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Denna uppsats tar sin utgangspunkt i vad som hander nar ett
monopolforetags varuméarke paverkas av externa forandringar i form av
en avreglering av marknaden. Avreglering av monopolmarknader ligger
i tiden, vilket goér denna undersékning intressant for de statliga mono-
polféretag som kommer att konkurrensutsattas i framtiden. Syftet ar att
generera kunskap om hinder och méjligheter i ett foretags varumarkes-

arbete under en avregleringsprocess.

Vi har valt att genomfora en fallstudie for att moéjliggora en detaljerad
undersokning och analys av Apoteket AB. Utifran ett hermeneutiskt
arbetssatt har kvalitativa intervjuer utforts med personer fran ledning
sdval som butiksmedarbetare i fallforetaget som just nu genomgar en
avregleringsprocess. Aven arsredovisningar och personaltidningar har
studerats.

Foretag som genomgar en avreglering skapar mojligheter for sitt
varumarkesarbete genom att ha vetskapen om avregleringens faser. Ett
valutvecklat kommunikationssystem med ett starkt ledarskap kan skapa
forandringsvilja hos personalen, vilket resulterar i att hinder inte uppstar

i det interna varumarkesarbetet da personalen kan arbeta som vanligt.

Internt varumarkesarbete, varumarkesidentitet, avreglering, forandring,

monopol, strategi, ledarskap, kommunikation och férandringsvilja.
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1. INLEDNING

Inledningen bdrjar med en introduktion av det omrade som kommer att studeras samt en
presentation av den problemformulering som legat till grund fér uppsatsen. Darefter
redogors syftet och de fragestallningar som kommer att besvaras. Slutligen anges de

avgransningar som gors.

1.1 Bakgrund

“Det dr idag allmdnt accepterat att konsumenter koper varumdrken snarare dn produkter. "
Foretag satsar idag stora pengar pa att bygga upp varuméarken som skapar igenkannande och
konkurrensfordelar p& marknaden.” Grunden for ett starkt varumarke, ut mot konsumenterna,
anses ofta kunna harledas fran ett starkt engagemang och forstaelse for varumarket inom den

egna organisationen. Detta skapar akthet och kontinuitet i kommunikationen ut till kunden.®

Monopolforetag ar de foretag som ar ensamma aktorer pa sin marknad och saledes &r
foretagets varumérke det enda som finns tillgangligt foér konsumenten. Nér en avreglering av
marknaden sker, fran monopol till en 6ppen fri marknad, star dessa foretag infor utmaningen
att utveckla ett varumarkesarbete inom organisationen som kan differentiera dem pa
marknaden. Hur foretag strategiskt agerar under avregleringsprocessen kan vara avgorande
for hur de klarar sig i en konkurrenssituation ndr monopolet slapps. Under processen behdver
varumarkesarbetet kommuniceras, dels utat mot kund men &ven mot medarbetarna, for att
skapa en positiv installning samtidigt som organisationen maste hantera forandringen pa ett

bra satt.*

1.2 Problemformulering

Denna uppsats tar sin utgangspunkt i vad som hander nar ett monopolforetags varumarke
paverkas av externa forandringar i form av en avreglering av marknaden. Detta &mne &r idag
hogaktuellt da flera svenska statligt dgda monopol har gatt igenom eller genomgar en
avreglering. | framtiden kan det komma att bli aktuellt med ytterligare avregleringar av andra

! Simées, C. & Dibb, S. (2001). Rethinking the brand concept: new brand orientation. Corporate
Communications: An International Journal. Vol. 6, nr. 4. s. 220

2Melewar, T., Hussey, G. & Srivoravilai, N. (2005). Corporate visual identity: The re-branding of France
Télécom. Journal of Brand Management. Vol. 12, nr. 5. s. 380

® de Chernatony, L & Cottam, S. (2006). Internal brand factors driving successful financial services brands.
European Journal of Marketing. Vol. 40, nr. 5. Sid.615

* Spiker & Lesser (1995) i Kitchen, P.J. & Daly, F. (2002) Internal communication during change management.
Corporate Communications: An International Journal. Vol.7, nr. 1. Sid. 50
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marknader i Sverige och internationellt. Avreglering av monopolmarknader ligger i tiden,
vilket gor denna undersokning intressant for de statliga monopolforetag som kommer att
konkurrensutsattas i framtiden. Det kan dven argumenteras att forskningsresultatet kommer att
vara applicerbart och anvandbart for andra typer av organisationer som moter konkurrens for

forsta gangen.

Undersokningsomradet som kommer att behandlas i denna uppsats har enligt var bedémning
inte studerats i tillrackligt stor utstrdckning. Vi har genom anvédndandet av en rad olika
nyckelord genomfért en grundlig efterforskning efter studier och teorier som behandlar
omradet. Trots detta har vi inte funnit ndgra som behandlar internt varumarkesarbete under
avreglering. Tidigare forskning om marknadsavregleringar finns inom flyg- och
telekommunikationsbranschen.> Av denna forskning har vi endast funnit en artikel som
behandlar varumarken under forandring och dar har fokus varit dess visuella aspekter.’
Endast en liten del av tidigare forskning ar skriven ur ett detaljhandelsperspektiv. Ovrig
litteratur som behandlar foretags hantering av férdndring ger endast avreglering som exempel
pa en variant av forandring. Tidigare forskning kan darmed anses vara otillracklig for att svara

pa problemet, vilket ar anledningen till att denna undersokning &r legitim.

1.3 Syfte och forskningsfragor
Syftet med denna uppsats ar att generera kunskap om hinder och méjligheter i ett foretags

varumérkesarbete under en avregleringsprocess.

Utifran detta syfte stéller vi oss fragorna:
e Hur paverkar en avregleringsprocess varumarkesarbetet i en organisation?
e Hur har forandringar i varumarkesarbetet integrerats i organisationen under

avregleringsprocessen?

> Se exempelvis: Chavez, G. (2005). Telecom deregulation and fast-changing broadband internetworking
technologies: status, impacts and trends in the Mexican market, Computers and Communications. ISCC 2005.
Proceedings. 10th IEEE Symposium on. Sid. 921-926; Barton, C, Bradshaw, L, Brunschwiler, R., & Bull-
Larsen, T. (1994). Is there a future for Europe's airlines?, McKinsey Quarterly, Vol 4, s. 29-41.

® Melewar, Hussey & Srivoravilai (2005) s. 379-394.


http://elin.lub.lu.se.ludwig.lub.lu.se/elin?func=basicSearch&lang=se&query=au:

1.4 Avgransningar

Amnet for uppsatsen ar omfattande och det finns flera aspekter att behandla, men for en studie
som denna kravs en del avgransningar. Vi kommer endast att fokusera pa varuméarkesarbetet
under avregleringsprocessen och da endast se till de interna aspekterna av varuméarkesarbetet.
Detta innebar att vi utelamnar konsumentens perspektiv och endast tittar pa det som sker inuti
organisationen. Dessutom kommer vi att undersoka foretaget som varumarke. Med andra ord
fokuserar vi inte pa enskilda produkter som foretaget tillhandahaller. Da begreppet
avreglering anvands menas avreglering fran en monopolmarknad till en konkurrensutsatt
marknad. | somliga fall anvéands i texten begreppet férandring och da menas att avreglering ar

en typ av forandring.



2. METOD

| detta avsnitt presenteras vart val av metod samt en beskrivning av hur processen och
genomférandet av undersokning framskridit. Vi presenterar dven den vetenskapliga
utgangspunkt som anvants for tolkning och analys av material.

2.1 Val av undersdkningsobjekt

Vi har valt att genomféra en fallstudie for att mojliggéra en detaljerad undersokning och
analys av ett specifikt foretag. FOretaget vi valt &r Apoteket AB som &r ett av Sveriges mest
ansedda varumarke” och som just nu befinner sig i en radikal forandringsfas. Anledningen till
att vi valjer att genomfdra en fallstudie ligger i den specifika situation det valda foretaget
befinner sig i.2 Foretaget har haft monopol pa svenska marknaden men i och med ett
avregleringsbeslut fran regeringen séljs under 2009 mer an halva foretaget ut till privata
aktorer. Apoteket AB ar for forsta gangen utsatt for konkurrens och har dessutom mer an
halverats i storlek. De star darfor infor en svar utmaning i att behalla sitt varumarkes
anseende. Pa grund av komplexiteten och det unika i organisationens situation har vi darfor

valt att utfora en fallstudie pa foretaget.

2.2 Litteraturgenomgang

For att kunna genomfora denna studie har en litteraturgenomgang gjorts. Vi har hamtat
kunskap framst fran tidigare undersokningar som gjorts inom omradet. Detta har hjalpt oss att
identifiera viktiga aspekter inom problemomradet som andra forskare redan har undersokt.
Genom anvandandet av artikelsokdatabaser har vi kunnat finna litteratur kring de senaste
ronen pa omrédet.? Dessutom har det mojliggjort anvandandet av verktyg, sdsom antal “citerat
av...”, vilket bidragit till att vi har kunnat folja utvecklingen av forskningen. Vi har anvént
oss av vetenskapliga artiklar, som i de flesta fallen har genomgatt granskning genom sakallad
“peer review” vilket styrker tillforlitligheten. Detta tillvigagéngssétt har gjort det mdjligt for
oss att identifiera aterkommande begrepp och forskare, som i sin tur har kunnat anvandas for

att specificera sokningar och férdjupa var forstaelse kring problemomradet.® Genom

7 Fernvall, E (2009) Vi ska vara hela Sveriges apotek. Tillgéngligt:
<http://www.apoteket.se/privatpersoner/om/Sidor/sveriges_apotek.aspx> (L&st: 2010-05-24)

8 Bryman, A. (2007). Samhéllsvetenskapliga metoder. Liber AB: Malmé. Sid.64-65

9 Patel, R. & Davidson, B. (2003). Forskningsmetodikens grunder. Studentlitteratur: Lund. Sid. 42
10 Patel & Davidson (2003). Sid. 43



overblick av sammanfattningar och nyckelord fann vi teorier och begrepp som vi kunnat

bygga var teoretiska referensram utifran.

2.3 Metodval

| uppsatsen har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ metod for att fa ett stérre djup,
eftersom att denna fangar erfarenheter och upplevelser ur en individs eget perspektiv.** Aven
valet att gora en fallstudie har paverkat valet av metod. Kvalitativa metoder anses ofta
lampliga vid en fallstudie eftersom metoden ger forskaren mojlighet till en intensiv och mer
detaljerad undersokning.*?

Ytterligare en anledning till valet av en kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer ar
vart vetenskapliga synsatt som grundar sig i hermeneutiken. Detta vetenskapliga
forhallningsatt har vi tolkat som att forstaelsen av verkligheten ar subjektiv och kan tydas och
forstds genom att studera manniskor samt det talade och skrivna sprket.’® Hermeneutiken
menar att forskarens egen livserfarenhet, kénslor och intryck inte ses som ett hinder i
forskningen utan som en hjalp i tolkningen. Genom intervjuerna kan svar fds som maste

tolkas och anpassas till fragestallningen och darfor utgar vi ifran hermeneutiken.

Den kvalitativa metod vi valt att anvanda oss av ar av typen semistrukturerade intervjuer.
Detta innebar att intervjuerna utgar fran forutbestimda teman i en intervjuguide med

frageforslag, men &r fritt konstruerad som ett samtal.**

Forskningsintervjun skiljer sig fran ett
vardagligt samtal genom att den har en metodologisk medvetenhet och att fragorna darmed
stalls medvetet och svaren uppmarksammas kritiskt.®> Svarsalternativen gar inte att i forvag
formulera da intervjupersonen och den som intervjuar ar medspelare och bada péaverkar
svaren. | en kvalitativ intervju kan en intervjuguide med 6ppna fragor eller teman skapas.
Intervjuaren kan darefter formulera foljdfragor for att stodja samtalet™®, vilket vi gjort under

vara intervjuer och beskriver nedan.

' Kvale, Steinar. (2007) Den kvalitativa forskningsintervjun. Studentlitteratur: Lund. Sid. 70
12 Bryman (2007). Sid. 65

B patel & Davidson (2003). Sid. 28-31

“ Kvale (2007). Sid. 32

15 Kvale (2007). Sid. 26

16 patel & Davidson (2003). Sid. 77-80



Yiterligare en kvalitativ metod vi valt att arbeta med ar officiella dokument fran privata kallor
vilket bland annat innefattar fallforetagets arsredovisningar och personaltidning. Dessa typer
av dokument &r av olikartade karaktarer och anvéands av etnografiska forskare som anvander
sig av en organisation som studieobjekt. Dokumentens trovérdighet och representativitet
behover dock kritiskt granskas.!” Vi som forskare har forsokt studera var empiri med

granskande dgon for att fa ut basta méjliga material till var analys.

2.4 Urval & Tilltrade

Insamlingen av vart empiriska material har delvis skett genom semistrukturerade intervjuer
med atta personer inom Apoteket AB. Urvalet av informanter har grundat sig i att fa en
spridning i tre olika led inom organisationen; ledning, butikschef och medarbetare. Vi valde
att ta kontakt med flera medlemmar pa ledningsniva da vi fann ett intresse i deras
varumarkesarbete och vision. Vi fick, genom detta kontaktsokande, via telefon intervjua tva
nyckelpersoner inom organisationens ledning. Via besok och telefonkontakt fick vi personliga
intervjuer med apotekschefer och medarbetare pa tre olika apotek i Skaneomradet. Nackdelen
med att tva av intervjuerna skedde via telefon ar att missuppfattningar i storre grad sker da
ansiktsuttryck och kroppssprak inte visas, samt att man inte kan ta hjalp av visuella
hjalpmedel som kan komma att starka ett budskap i intervjun.'® Vi var dock medvetna om
detta och anvande darfor inga visuella hjalpmedel i nagon av intervjuerna och anser darfor

inte att de olika intervjusatten paverkar reliabiliteten i empirin.

Vad galler tilltrade och urval av arsredovisningar har tillgangligheten varit oproblematisk da
foretaget laddat upp dem pa sin hemsida. Vi valde att studera arsredovisningarna fran 2006 till
2009, vilket ar den tidsperioden fran det att utredningen om att slopa monopolet paborjades
till att beslutet genomfordes. Anledningen till detta val av tidsperiod var att vi under de
kvalitativa intervjuerna fick informationen att forandringsprocessen paborjades redan vid
2006 inom Apoteket AB. Genom att anvanda oss av flera arsredovisningsberattelser har vi fatt
ett Overgripande material, ur ett ledningsperspektiv, att behandla i analysen. En av vara
informanter skickade vid forfragan personaltidningen Apostrofen till oss via mail. Urvalet av
material var darmed inte vart beslut utan informantens, dock har vi vid forfragan 6nskat

nummer som behandlar tiden for avregleringsprocessen. Da det har varit informanten som

7 Bryman (2007). Sid. 362-363
'8 Bryman (2007). Sid. 128-129



gjort vart urval ar vi medvetna om att viss information, som skulle kunna vara betydande for

vart arbete, har gatt forlorad och bilden av foretaget kan vara fargad av informanten.

2.5 Utférande och transkribering

Intervjuerna har varat mellan 30 - 45 minuter beroende pa hur samtalet 16pt. Forberedelser
infor intervjuerna har gjorts i form av sékande av teorier och tidigare forskningsomraden,
samt informationssokning om fallforetaget. Var intervjuguide var tematiserad med hjalpande
fragestéllningar for att underlatta arbetet for intervjuaren. | utformningen av intervjuguiden
har vi utgatt ifran Bryman (2007) och Kvales (2007) synsatt om att den ska vara tematiskt
strukturerad med angivna fragestallningar som bor tackas, detta kallas for semistrukturerad
intervju. Fragorna ska vara formulerade med ett begripligt sprak, inte vara ledande samt ge en
helhetsbild éver intervjupersonen.® Vi inledde intervjuerna med bakgrundsinformation om
personen, bland annat yrkestitel och hur lange de arbetat i organisationen. Denna information
hade vi sedan med oss under intervjun vilket mojliggjorde for oss att stélla relevanta
foljdfragor. Under intervjun stallde vi fragor relaterade till tre olika teman. Fragornas
utformning och ordning var inte bestdmda, daremot foljde alla intervjuer samma ordning av

teman.?

Samtliga intervjuer registrerades genom ljudinspelning, efter samtycke fran intervjupersonen.
Fordelen med denna typ av registrering ar att exakta svar kan skrivas ner efterat.
Bandspelaren kan dock paverka intervjupersonen da denne kan bli nervos vilket kan paverka
svaren.”’ Under de sex intervjuerna som skedde via fysiskt méte valde vi att vara tvé
intervjuare for att ha mojlighet att registrera sd mycket som mojligt kring informantens
reaktioner och svar. Intervjun har sedan transkriberats och denna utskrift utgdr det material

som sedan tolkats.??

2.6 Kodning
Efter intervjuerna och transkriberingen har vi fort en diskussion om vad som sades, med
jamforelser mellan vad som sagts av de olika intervjupersonerna, samt att vi kopplat

intervjuernas utsagor till de utvalda teorier som studerats. Medvetenhet har hela tiden funnits

9 Kvale (2007). Sid. 32; Bryman (2007). Sid.304-305,
% Se Bilaga 1 & Bilaga 2

2! patel & Davidson (2003). Sid. 83

22 Kvale (2007). Sid. 32
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for de forutsattningar som funnits vid intervjun. Tolkningar har hela tiden forsokt goras pa ett

kreativt vis utanfor det givna och uppenbara.®

Resultaten har darefter meningskategoriserats, vilket innebdr att svaren kategoriserats i
empiritexten for att kunna hanteras.?* Meningskoncentrering® har ocksa tillampats for att
pressa samman langa uttalanden till kortare uttalanden. Detta gor ocksa, enligt oss,
generaliserbarheten enklare och tydligare. Kategoriseringen har gjorts utifran de teman som

finns i teoriavsnittet for att skapa en rod trad for lasaren genom uppsatsen.

Det kan vara en god idé att analysera det empiriska materialet 16pande for att fanga upp
tankegangar som tidigare undgatts. Detta kan ge en ny och ovantad information vilket kan
driva forskningen i en positiv riktning.? Vi valde dock att vanta med att skriva ner analysen
tills det att alla intervjuer och allt empirisikt material var insamlat. P4 sd vis beholls
helhetsbilden vilket underlattat for skapandet av den roda traden i uppsatsen. Dock noterades
viktiga tankar vi hade under arbetets gang dagligen. P4 detta sétt har vi inte forlorat

tankegangar som kan vara viktiga for analysarbetet.

2.7 Metodologiska svarigheter

Det kan argumenteras att semistrukturerade intervjuer inte ger samma jamférbarhet som
strukturerade, men da intervjupersonerna har olika arbetstitlar och ser organisationen pa olika
satt valde vi att inte stalla samma fragor till alla, utan att utga fran de gemensamma teman och
guidande fragorna i var intervjuguide. Pa sa sétt far vi en djupare och mer réattvisande bild

over de olika individernas synsétt pa organisationen.

Vi som forskare har sett 6ver om fragorna kan misstolkas, och darfor kritiskt granskat dessa.
Vidare fragorna har anpassats till intervjupersonen for att ratt svar ska fas. Bryman (2007)
menar att denna typ av ledande fragor ska ges till alla intervjupersoner da dessa fragor
standardiserar svaren.?” Kvale (2007) menar att ledande fragor kan vara positiva, dd de kan

visa reaktioner som annars inte fatts, han menar ocksa att ledande fragor inte bor undvikas,

% Kvale (2007). Sid. 50-52

% Kvale (2007). Sid. 174

% Kvale (2007). Sid. 174

% patel & Davidson (2003). Sid. 119
2" Bryman (2007). Sid. 136
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dock &r det viktigt att ha en medvetenhet om att ledande fragor stéllts da undersdkningens

resultat analyseras.?®

2.8 Kritisk granskning av metod

Validiteten, sanningen, i ett material visar hur val undersokningen prévar det som skall
undersokas.?® For att sakerstalla att vi verkligen undersokt det vi satt ut att studera har vi
genomfort en grundlig litteraturundersokning pa omradet och framlagt en teoretisk ram. Detta
har medfort att vi innan insamling av empiri har skapat oss forstaelse for de begrepp och
teorier som finns inom omradet som vi amnat studera, vilket sedan legat till grunden for
teman och fragor i intervjuguden. Vi dr dock medvetna om att vi kan ha forbisett viktiga
aspekter i litteraturen eller utformat fragor som inte fangat karnan i det vi amnat studera.
Validitet &r aven en kvalitetskontroll som gérs under hela arbetsgangen.*® I arbetet med denna
uppsats har tyngdpunkt lagts pa sanningsenligheten i tolkningsarbetet av det empiriska

materialet.

Reliabiliteten visar graden av konsistens i resultatet.®* Alla moment i intervjuforskningen kan
ifrdgasattas vad galler reliabilitet. For att forsakra oss om tillforlitligheten i vart material har
vi arbetat for att fa ett brett urval av informanter. Genom att intervjua atta personer oberoende
av varandra samt med olika positioner inom organisationen har vi forsokt minska den
slumpmassiga chansen att fa en ensidig syn. Dessutom har intervjuerna lagrats genom
ljudinspelning sa att vi har haft mojlighet att ga tillbaka och vi som skribenter har oberoende
av varandra haft mojlighet att tyda det som sagts.** Vad géller utskrift kan reliabiliteten anses
minska da endast en person har skrivit ut intervjun®>. D& det inte funnits tid for dubbel

transkribering har utskrifterna istallet gjorts sa ordagrant och levande som majligt.

God reliabilitet och validitet genom hela arbetet beror pa hur val vi formar tillampa och
anvanda var forstaelse. | och med var utgdngspunkt i det hermeneutiska synsattet och
anvandandet av en kvalitativ metod ar vi inférstadda med att vara tolkningar ar subjektiva

men vi stravar 4nd efter att gora en trovardig tolkning av det som framkommit i empirin.**

%8 Kvale (2007). Sid. 146

# Kvale (2007). Sid. 85

% Kvale (2007). Sid. 213

#1 Kvale (2007). Sid. 85

%2 patel & Davidson (2003). Sid.. 103-106
% Kvale (2007). Sid. 150

% patel & Davidson (2003). Sid. 28-31
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Genom att identifiera det gemensamma savél som det motsagelsefulla skapar vi kunskap om
det vi studerat®. Vi har applicerat triangulering®®, det vill saga skapat oss en bred bild genom
att satta empirin; arsredovisningsberattelse, personaltidningar och intervjuer i relation till

teorin som vagts samman i analysen for att skapa oss ny kunskap.

Generaliserbarhet ar problematiskt vid kvalitativa studier. Manga fragar sig hur en fallstudie
kan vara representativ och hur resultatet ska kunna generaliseras.®” Vi vill dock pasta att det
som begransar generaliserbarheten med Apoteket AB &r att foretaget har haft ett
samhéllsansvar att ge service at hela samhallet och ett etisk forhallningsatt som gjort det
opassande att arbeta med forsaljning vilket har paverkat varumarkesarbetet. Detta gor att vara
slutsatser om varumarkesarbete under en avregleringsprocess kan anses vara begrénsat
generaliserbara, men att de kan appliceras pa branscher med liknande forutsattningar. Vi anser
att lakemedels-, alkohol- och spelmarknaden alla har liknande samhéllsansvar och idag &r
reglerade marknader i manga lander som kan komma att avregleras i framtiden. Darfor finns
maojlighet for generaliserbarhet och dverforbarhet av undersékningen. Genom att relatera till

dessa liknande situationer eller kontexter kan alltsd generaliseringar goras.*®

% patel & Davidson (2003). Sid.103
% patel & Davidson (2003). Sid. 104
¥ Bryman (2007). Sid. 67

% patel & Davidson (2003). Sid. 106
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3. TEORI

Avsnittets inleds med en presentation av vart teoretiska ramverk som tydliggér motiv av val
av teorier som vi anser mojliggor en analys av det empiriska materialet. Darefter presenteras

utvalda begrepp och teorier fran tidigare forskning.

3.1 Teoretisk forstaelse
Har kommer vi att forklara valet av teorier samt pavisa hur vi menar att de ska bidra till att
svara pa vara fragestéllningar. Det vi forsoker gora i teorin &r att finna faktorer som paverkar

varumarkesarbetet under avregleringsprocessen.

Vi tar var utgangspunkt i en teori som forklarar avregleringens processgang. Genom att skapa
insikt i hur processen fortloper vill vi skapa insikt i hur Apoteket AB: s férandringsarbete har
pagatt over tid samt vilka faktorer som paverkat hur processen formats. Genom detta hoppas
vi finna skeenden i processen dar det startegiska arbetet med varumarket har kunnat ta sin
borjan. Nar vi identifierat det strategiska spelrummet vidareutvecklar vi teoriavsnittet genom
att tydliggora viktiga dimensioner som behdver inkorporeras for att strategiskt kunna arbeta
med varumdrket under avregleringsprocessen. Dessa har vi funnit vara foljande;

kommunikation, ledarskap och personal. Var forstaelse for sambanden kan ses i figur 1.

Varumarkesarbete
under
avregleringsprocess

v

Strategiskt spelrum
skapat av forandringens
kontext

e 4 I
Kommunikation |<—b ‘ Ledarskap | <_,| Persanal
t t

Figur 1. Vart teoretiska ramverk
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Det teoretiska avsnittet om kommunikation skapar insikt i att forandring ofta mots av
motstand i organisationer men att detta kan motverkas med en bra kommunikation genom att
berétta for och forbereda de anstéllda. Detta kommer vi att relatera till nar vi diskuterar hur
varumaérkesarbetet har integrerats under processen. Genom kontinuerlig kommunikation via
flera olika kommunikationskanaler skapas medvetenhet och engagemang, vilket ar en viktig
aspekt i varumarkesarbetet. Dessa teorier bidrar till att skapa insikt i hur kommunikationen
under avregleringsprocessen kan bidra till ett internt varumarkesfokus samt hur
kommunikation kan skapa ett strategiskt verktyg for att skapa konkurrensfordelar. For att fa
ytterligare svar pa hur varumarkesarbete integrerats under processen maste kommunikationen
relateras till dem som har kommunicerat, det vill sdga ledarna vilket &r ytterligare en viktig

dimension.

Ledarskapsteorier bidrar till den teoretiska ramen genom att generera insikt i att ledarna ar
vasentliga bade i varumarkesarbete men ocksa i avregleringsprocesser. Detta kommer vi
relatera till betydelsen av ledarskapsstrukturen under forandringen for att forsta hur ledare pa
olika nivaer inom organisationer ar representanter for, samt hur de bidrar till att inkorporera,
varumarkesarbetet. Som papekats & kommunikation centralt for ledarskap. Det ska aven
tydliggoras att forandringens kontext dven paverkar ledarskapet da en avreglering kan
innebdra stora forandringar i ledarskapstrukturen vilket i sin tur paverkar varumarkesarbetet.

Den funna teorin papekar att varumarkesarbete &r ett steg i att skapa konkurrensfordelar. De
som utfor varumarkesarbetet som nar kunden &r personalen. Darfor har vi funnit det relevant
att ta in personalen som en dimension. Teori om personalen kan bidra till att svara pa hur
varumarkesarbetet kan komma till liv under avregleringsprocessen. Hur varumarkesstottande
beteende skapas hos personalen kommer paverkas av alla dimensioner som tagits upp da

forandringen sker i samtliga dimensioner.
Sammanfattningsvis kommer teoriavsnittet saledes att bidra till den teoretiska ramen genom

insikten 1 fyra dimensioner av varumarkesarbete under en avregleringsprocess; strategi,

kommunikation, ledarskap och personal.
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3.2 Begrepp

Varumarke: Ett varumdrke dr en representation av ett fOretags interna funktioner och
emotionella vérderingar som skapar l6ften till kunden om unika upplevelser.*® Varumarket
skapas av att konsumenterna formar en helhetshild av samstdammigheten mellan vad som

kommuniceras utit och vad som faktiskt efterlevs.*

Identitetsbaserat varumarkesarbete &r det arbete som bidrar till att forstarka identiteten i en
organisation. Det ar det arbete som stéttar beteende, formagor och varden som starker en
intern gemensam uppfattning om vad foretaget star for.*' Varumarkesarbete ska utgd ifran en
organisations varderingar, syfte, mal och etos som skapar en unikhet och individualitet. Det ar
detta identitetsbaserade varumarkesarbete som differentierar varumérken och som sedan
kommuniceras utdt och bidrar till att skapa ett starkt varumarke.*? Vidare kommer detta

begrepp bendmnas endast som varumarkesarbete.

3.3 Strateqi efter spelets regler

Det &r viktigt att veta bakomliggande orsaker till fordndringar. Krafter bakom organisatorisk
forandring kan bade innefatta yttre och inre faktorer sasom politiska, tekniska, kulturella och
ekonomiska. Med politiska krafter avses bland annat avregleringar och liberaliseringar av
lagstiftning om handel.”® Forandringens karaktar péverkar dven hur processen kommer att

fortskrida. Férandringens karaktar kan antingen vara revolutionerande eller evolutionar.**

Om flera dimensioner inom organisationen berdrs samtidigt, ar forandringen revolutionar.
Denna typ av forandring kommer radikalt att paverka organisationskulturen, strukturen,
ledarskapet och kontrollsystemet. De forandringar som sker ar strategiska och kan exempelvis
handla om att anpassa sig till en konkurrenssituation. Nar forandringar sker inom ramen for
radande strategi och kultur ar de av evolutionar karaktar, dessa typer av forandringar tar form

utifran exempelvis utveckling av servicekvalité, rekrytering av ny personal samt ny design.

¥ vallaster, C., & De Chernatony, L. (2005). Internationalisation of Services Brands: The Role of Leadership
During the Internal Brand Building Process. Journal of Marketing Management. Vol. 21, nr. 1-2. Sid. 183
“*Burmann, C. & Zeplin, S. (2005). Building brand commitment: A behavioural approach to internal brand
management. Journal of Brand Management. Vol. 12, nr. 4. Sid. 280

! Burmann & Zeplin(2005). Sid. 280-281

%2 Ingenhoff, D. & Fuhrer, T. (2010) Positioning and differentiation by using brand personality attributes: Do
mission and vision statements contribute to building a unique corporate identity?. Corporate Communications:
An International Journal. Vol. 15, nr. 1. Sid. 84-85

*% Alvesson, M. & Sveningsson, S. (2009). Forandringsarbete i organisationer — om att utveckla foretagskultur.
Liber AB: Malmd. Sid. 26-27

“ Alvesson & Sveningsson (2009). Sid. 29
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Revolutionerande forandring anses ofta ske under en avgrénsad tidsperiod. Evolutionar

forandring ar kontinuerlig och sker éver en mindre tydligt definierad period.*

| skapandet av insikt i avregleringsprocessen &ar det dven viktigt att ha ett longitudinellt
perspektiv. Organisationsforandring rymmer en rad olika tidspann och typer av foréandringar.
Vilken tidsperiod som &r vésentlig varierar stort, frdn nagra timmar till flera decennier.*
Pettigrew, Woodman & Cameron (2001) papekar att tid inte bara finns “’dar ute” utan &r ofta

aven socialt konstruerad och paverkar uppfattningen av férandring och dess kontext. *’

Utifran forandringens kontext skapas en forstaelse for omfattningen och ett tidsperspektiv i
vilket en organisation kan arbeta med strategi for att forbereda sig for forandring. Mintzberg
har tagit fram fem P: n for att definiera vad strategi ar. Dessa formuleras som foljer; en plan,
ett monster (pattern), en position, ett trick (ploy) samt ett perspektiv. Strategi som en plan
innebér ett val av riktning i ett specifikt fall. For att strategin ska kunna fortskrida i framtiden
kravs ett skapande av monster dar planen ar utgangspunkten. En strategi som ett monster kan
definieras som ett fléde av handlingar. En strategi kan dven vara ett trick for att skapa

konkurrensfordelar pd en ppen marknad, och pé s& vis en handling som styr konkurrensen.*

3.4 Avgodrande kommunikation

Kommunikation &r en avgodrande del av en avregleringsprocess. Att ha en god
varumarkeskommunikation anses vara en strategisk tillgang som resulterar i
konkurrensfordelar.*® Det pastas att /.../ foretag inte skulle existera utan kommunikation”™
Kommunikation anvénds som ett medel for att beratta, forklara och forbereda personalen infor
forandringar och de effekter dessa kan medfdra.>* Organisationer forknippas med troghet dé&
forandringar sker langsamt, delvis pa grund av att manniskor har ett inbyggt motstand mot
forandringar.>® Anledningen till denna ovilja till forandring kan tolkas som att en organisation

upplevs som en livsstil och darfor ar en del av medlemmarnas identitet. Individerna har lagt

*® Alvesson & Sveningsson (2009). Sid. 29

*® Alvesson & Svenningsson (2009). Sid. 13

7 pettigrew, A., Woodman, R. & Cameron, K. (2001). Studying Organizational Change and Development:
Challenges for Future Research. Academy of Management Journal. Vol. 44, nr. 4. Sid. 700

*® Mintzberg, Henry (1987) The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy. California Management Review. Vol.
30, nr. 1. Sid. 11-13

*° Simdes & Dibb (2001). Sid. 217

% Kitchen & Daly (2002). Sid. 47

*! Spike & Lesser (1995) i Kitchen & Daly (2002). Sid. 50

%2 Ahrne, G. & Papakostas, A. (2006). Organisationer, samhélle och globalisering — tréghetens mekanismer och
fornyelsens forutsattningar. Studentlitteratur; Lund. Sid. 75
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ner resurser och engagemang i organisationen vilka utmanas da organisationen genomgar en

forandring. Dock kan man genom att manipulera foretagskulturen skapa en férandringsvilja.>®

Forandringsviljan kan skapas genom kommunikationen for att Oka forstaelsen for
forandringar och pa sé vis ocks& minska motstandet.>* Forskning har visat att anstallda, som
ké&nner att de blir sedda av organisationen genom kommunikationen, stéller sig mycket mer
positiva till forandringar oavsett dess karaktar.”® Dock kan det ifrdgasattas om det racker att
bara vara inforstadd, utan att aven fa vara delaktig. Kitchen (1997) anser att anstallda endast
kan arbeta effektivt om de kénner sig delaktiga i organisationen, vilket de endast kan géra om
de &r helt informerade.”® Anstalldas delaktighet i varumarkesbyggandet ar av stor betydelse.
Mindre lyckade varumarken har ofta ett mer traditionellt hierarkiskt besluts- och

kommunikationsfléde och déarmed I4g delaktighet i varumarkesarbetet hos sina anstallda.”’

For att skapa en kontinuerlig kommunikation behdver kommunikationskanalerna inom
organisationen vara samstdmmiga i vad de kommunicerar.®® Enligt Burmann & Zeplin (2005)
kan intern kommunikation ske i tre olika former i organisationen; central, kaskad och lateral

form. Illustration 6ver de olika kommunikationsformerna finns i figur 1.

Central communication Cascade communication Lateral communication

Figur 2: Kommunikationskanaler i en organisation 5

Central kommunikation ges genom en central kommunikationsansvarig avdelning. Detta sker
oftast genom tryckta material som massdistribueras. Ett annat exempel pa detta ar intranat,
vilket alla medarbetare i organisationen har tillgang till.®® Kaskad kommunikation gar uppifran

> Ahrne & Papakostas (2006). Sid. 81

> Lippitt (1997) i Kitchen & Daly (2002). Sid. 50

% Self, D., Armenakis, A., & Schraeder, M. (2007). Organizational Change Content, Process, and Context: A
Simultaneous Analysis of Employee Reactions. Journal of Change Management. Vol. 7, nr. 2. Sid. 224

% Kitchen & Daly (2002). Sid. 52

%" de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 620-622

% Burmann & Zeplin (2005). Sid. 290

* bid.

% bid.
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och ner genom hierarkin och ar ddrmed mer tidskravande &n central kommunikation. Med
denna kommunikationsform minskar misstanksamheten hos mottagaren eftersom att
informationen da kommer fran dennes narmsta chef och pa sa vis upplevs vara mer tillforlitlig
och relevant. ®* Lateral kommunikation &r den informella kommunikation som sker mellan
anstallda pa olika hierarkiska platser i organisationen. Lateral kommunikation ar dock svar att

kontrollera och anvanda for interna kommunikationsandamal.®?

Interaktionen mellan manniskor i en organisation ar alltsa ofta uppstyrd, men for manga ar det
de ostrukturerade och personliga interaktionerna som &r mest givande. Méanniskor interagerar
med varandra i olika dimensioner, organisationen ar bara en av dessa.®® De anstallda méts ofta

dven utanfor arbetsplatsen och dar sker manga samtal.

3.4.1 Samma budskap till alla

Kontinuerlig kommunikation av varumaérket inom hela organisationen anses vara en central
faktor for att skapa ett framgangsrikt varumarke. Nar alla delar i foretaget ar delaktiga vinns
en synergieffekt, dar helheten har storre varde &n delarna.®® Genom ett internt
varumérkesfokus kan det skapas ett riktmarke for foretagets vision, vilket knyter samman
foretaget genom dess gemensamma varderingar. Denna fokusering kan vara en strategisk
tillgdng for bevarandet av varumarkets varde och dess marknadsposition under en
forandring.®® Detta kan i sin tur leda till internalisering hos medarbetarna och ett beteende
som stéttar varumarket.® En forandring p& marknaden, exempelvis en avreglering, kan ha
negativ paverkan pa den enhetliga syn som finns av foretaget inom organisationen, vilket

genererar negativa effekter pa varumarkets varde.

Anstdllda inom en organisation behdver vara medvetna om varumarkesarbetet och den
paverkan som han eller hon har pa detta. Denna medvetenhet skapar forstaelse for
varumérkesidentiteten.®” Detta arbetssatt resulterar i att ett varumarke ar mer &n en logotyp

och ett foretagsnamn. Det ar en integrerad process inom hela organisationen.®® Genom att

® Burmann & Zeplin (2005). Sid. 291

%2 Ihid.

% Ahrne & Papakostas (2006). Sid. 24

% de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 614; Simdes & Dibb (2001). Sid. 219-220
% Simdes & Dibb (2001). Sid. 219-220

% de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 615

¢ Burmann & Zeplin (2005). Sid. 288

% de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 614
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méanniskorna inom organisationen ar medvetna och engagerade i varumarket skapas en
komplex differentiering som inte kan kopieras pd samma satt som rena arbetsrutiner och
handlingsplaner.®® Dock finns det ndgra organisationer, som p& grund av att
varumaérkesarbetet inte varit ett centralt fokus i organisationen, inte har denna medvetenhet
hos de anstallda. Monopolorganisationer ar exempel pa foretag som ofta saknar denna

medvetenhet.”®

Inte att forglomma i utformningen av kommunikation ar att det inte bara ar det som uttrycks
verbalt som kommuniceras, det verbala bor &ven backas upp av handlingar. Handlingar bor
visa pé& det engagemang kring varuméarkesarbetet som kommunikationer férsoker skapa.”
Aven symbolisk kommunikation i form av forandring av den visuella identiteten &r viktig.
Vid stora forandringar inom organisationer &r det av stor vikt att analysera foretagets
varderingar och mal samt att se éver hur val varumarket stammer med foretagets nya

identitet.”

3.6 Ledarens ok

Enligt Burmann & Zeplin (2005) skapas varumarkesidentitet genom beslut och handlingar
utforda av de anstallda i organisationen.” Av detta 4r varumarkesidentitet starkt knutet till
organisationens varderingar och for att starka identiteten krévs det att varumarkets vérderingar
internaliseras hos de anstallda.”* Om medarbetarna i foretaget kan uttrycka varumarkets
varderingar tydligt och konsekvent tyder detta pa ett framgangsrikt varumarkesarbete,
eftersom att korta och explicita forklaringar ofta ar samstammiga med ett framgangsrikt och

tydligt varumarke.”

Effektivt ledarskap dr en avgorande faktor for ett framgangsrikt varumarkesarbete och
internalisering.”® Darfor ar ledarens roll viktig i forandringsarbetet for att hantera det motstand

som medlemmarna i en organisation ofta har mot férandringar.”” En effektiv ledare ar en

% Mahnert, K., & Torres, A. (2007). The brand inside: the factors of failure and success in internal branding.
Irish Marketing Review. Vol. 19, nr. 1-2. Sid. 55

" Burmann & Zeplin (2005). Sid . 288

™ Vallaster & de Chernatony (2005). Sid. 190

2 Melewar, Hussey & Srivoravilai (2005). Sid. 383-383

" Burmann & Zeplin (2005). Sid. 282

™ Vallaster & de Chernatony (2005). Sid. 183

" de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 621

"8 Vallaster & de Chernatony (2005). Sid. 182

" Kitchen & Daly (2002). Sid. 49
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ledare med goda kommunikationsformagor och som ar engagerad i kommunikationen till sina
medarbetare.” Det kravs god kommunikationshantering av ledarna inom organisationen for
att hantera medarbetarnas forvantningar och skapa forstaelse for bakomliggande orsaker till
forandringen. Men dven for att kunna gora en god implementering och skapa en hog grad av
intern integration. Detta visar ocksa vikten av att de anstdllda &ar delaktiga i
forandringsprocessen.” Organisationer och dess ledare méste skapa ett positivt synsétt pa

forandring hos medlemmarna for att forandringen ska kunna ske utan hinder.?

Ledarskap skapar tillforlitlighet och angeldgenhet i kommunikationen och hjalper darmed
processen i skapandet av varumarkesengagemang.’’ Det finns tvd nivéer av
varumarkesledarskap: makro och mikro. Makronivan representerar ledningen och mikronivan
de chefer som finns langre ner i organisationen. Pa makroniva ar det viktigt att VVD:ns image
dverensstammer med varumarkesimagen. Anstallda tar endast det interna varumarkesarbetet
pa allvar om det stods av VD:ns och ledningens ageranden och uttalanden. Detta medfor att
det & hos VD:n och ledningen som varumarkesarbetet maste starta da de agerar som
forebilder for varumarket.®? Bandet till en personlighet kan bli s pass starka att det skapas
svarigheter om VD:n avgar och ersatts. Darfor &r det viktigt att ledningen anpassar sig efter
varumarket och inte tvartom.®® Detta forhllande starks ytterligare i studier av
organisationsuppbyggnad. Organisationer byggs upp av en samling individer, dock kréver
organiseringen att de enskilda individerna ar utbytbara, vilket innebdr att en organisation
overlever trots att individer byts ut. 3 All kraft i varumarket ligger dock inte hos VD:n eller

ovriga anstallda, aven foretagskulturen har stort inflytande pa varumarket.

3.7 Ditt, blir mitt, blir vart

En gemensam foretagskultur ger forutsattningar for en gemensam forstaelse och likartad
tolkning av varderingar, vilka ligger till grunden for ett varumarke.® Féretagskulturen skapas
av de antaganden, normer och varderingar som delas av organisationens medlemmar och som

paverkar agerandet, beslutstagandet och tankesattet i organisationen. Da kulturen paverkar

8 Burmann & Zeplin (2005). Sid. 292-293

" Kitchen & Daly (2002). Sid. 48; Melewar, Hussey & Srivoravilai (2005). Sid. 388
8 Kitchen & Daly (2002). Sid. 51-52

& Burmann & Zeplin (2005). Sid. 292

8 Mahnet & Torres (2007). Sid. 57

& Burmann & Zeplin (2005). Sid. 292

& Ahrne & Papakostas (2006). Sid. 15

8 Vallaster & de Chernatony (2005). Sid. 184
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individernas attityder och beteende méaste varumarkesidentiteten ga i linje med denna.®® Med
anledning av detta kan det vara en god idé att inkludera personalavdelningen i
varumérkesarbetet. De personer som nyanstélls bor ha en personlighet som passar in i
varumarkesidentiteten. Burmann och Zeplin (2005) menar saledes att nyanstallning ar en
varumérkesaktivitet och darmed att varumarkesavdelningen bor samarbeta med
personalavdelningen.’” Forskning visar att om personalen ar hangiven varuméarket &r
sannolikheten storre att de presterar bra pa arbetet.*® Denna hangivenhet kan ocksa yttra sig

som engagemang for varumarket.

Varumarkesengagemang inom organisationer kan ségas vara de anstélldas psykologiska och
kanslomassiga band till varumarket.®® Detta f&r medhdll av Burmann och Zeplin (2005)
genom kopplingen till att organisationsengagemang ger o©kad motivation till
varumarkesstodjande beteende. Varumarkesengagemang skapas genom faktorerna;
samarbetsvilja, identifiering och internalisering. Internalisering ar den faktor som beskriver
hur varumarkets vérderingar tas in av individen och blir hennes egna, genom hennes
’sjdlvkoncept”. Med sjilvkoncept menas individens tankar och kénslor som ir relaterade till

jaget i helhet av personlighetsdrag.®

3.8 Teoretisk sammanfattning

Teoriavsnittet har anfort att internt varumarkesarbete ar ett strategiskt verktyg som kan bidra
till att skapa konkurrensfordelar. Teorierna framstaller att avreglering ar orsakat av politiska
beslut vilket paverkar forandringens karaktar. Detta tillsammans med forandringen, sett Gver
tid, péaverkar hur organisationens strategiska arbete kring varumarket hanteras under
avregleringsprocessen. Strategierna mojliggors sedan genom kontinuerlig kommunikation via
flera kommunikationskanaler. Det skapar medvetenhet vilket i sin tur paverkar mojligheter
och hinder under organisationens intrade pa en konkurrensmarknad. Teoriavsnittet har vidare
visat att att ledarskap &r vasentligt bade i varumarkesarbete men aven i avregleringsprocesser.
Det &r genom ledarskap som kunskap kan generera forandring. Ledare pa olika nivaer inom

organisationer ar representanter vilka maste skapa tillforlitlighet i det som kommuniceras for

8 Burmann & Zeplin (2005). Sid. 293

8 Burmann & Zeplin (2005). Sid. 287

8 Thomson, K., de Chernatony, L., Arganbright, L. & Khan, S. (1999). The Buy-in Benchmark: How Staff
Understanding and Commitment Impact Brand and Business Performance. Journal of Marketing Management.
Vol 15, nr. 8. Sid. 821

8 Thomson et al (1999). Sid. 831

% Burmann & Zeplin (2005). Sid. 284-285
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att skapa engagemang. Vidare sédger teorin att for ett levande varumérkesarbete ska
mojliggoras under avregleringsprocessen krdavs det att personalen engageras. Det kravs
saledes att varumarkesstottandebeteende skapas genom att varderingar kommuniceras av

ledningen och stottas av foretagskulturen.
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4. FALLSTUDIE

Detta avsnitt inleds med en presentation av vart fallforetag vilket foljs av en kort beskrivande
introduktion av vara informanter. Darefter presenteras informationen fran intervjuerna
utefter de tre teman som fanns i intervjuguiden. Vidare kommer empiriskt material fran

personaltidning och arsredovisningar att redovisas.

4.1 Det riktiga apoteket

Apoteket AB har sedan 1971 varit Sveriges leverantor for lakemedel. Under nastan 30 ar har
det statligt 4gda foretaget sjalv styrt marknaden.” Ar 2006 tillsatte regeringen en grupp som
skulle gora en utredning av det monopol som fanns pd apoteksmarknaden. Sedan denna
inledande fas har omregleringen gatt snabbt. Tre ar senare ar monopolet havt och konkurrens
rader. Omregleringen syftar till att fa en battre tillganglighet, 6ka effektiviseringen och

prispressa, samtidigt som man skall fortsatta att trygga en saker lakemedelsanvandning.®

Apoteket AB &r den kvarvarande statligt 4ga delen av Apoteksmarknaden och &r idag ledande
pa marknaden med en marknadsandel pa 35 %. De har dessutom haft en nyckelroll i
forandringsarbetet for att sakerstalla en god lakemedelsforsorjning i hela landet. Dessa tva
faktorer ger foretaget ett forsprang och en stark position pa marknaden. Varumarket Apoteket
AB har sedan flera ar tillbaka varit Sveriges mest kanda och det bast ansedda varumarket. Det
ar mycket som foretaget nu ska leva upp till efter férandringen. VD Stefan Carlsson ser dock
positivt pa det kommande arbetet. For att fortsatta att vara ledare pa marknaden kommer
Apoteket AB satsa pa att bredda sitt sortiment och andelen egna mérkesvaror. Dessutom
kommer de att erbjuda en ny tjanst till kunderna — Apoteket AB:s Halsokoll - som ska hjalpa

kunden att leva mer halsosamt och ha koll p sin halsa.*®

4.2 De som for talan
Urvalet av intervjupersoner har framlagts i metoden och har kommer en kort presentation av

dem. Vi har valt att inte ange namn pa butiker eller informanter utan istéllet gett butikerna och

% Apoteket AB (2009). Apoteksmarknad i forandring — Historiska nedslag. Tillgénglig:
<http://www.apoteket.se/privatpersoner/om/Sidor/OmApoteketContents_Apoteksmarknadiforandring_Bakgrund
_Historiskanedslag.aspx>. (Last 2010-05-09)

% Apoteket AB (2009). Apoteksmarknad i forandring — bakgrund. Tillganglig:
<http://www.apoteket.se/privatpersoner/om/Sidor/OmApoteketContents_Apoteksmarknadiforandring_Bakgrund
_Bakgrund.aspx >. (L&st 2010-05-09)

% Arsredovisning (2009)
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dess anstallda namnen; A, B och C. Nedan kommer vi ga igenom vara olika intervjupersoner

for att skapa en battre uppfattning for lasaren:

Ledningsrepresentant A — Affarsomradeschef for sodra Sverige. Kvinna, 54 ar och har arbetat

pa olika positioner inom organisationen i 30 ar.

Ledningsrepresentant B — Kommunikationschef. Man, 45 ar och har varit verksam pa sin
nuvarande post i Apoteket AB sedan januari 2009, men har innan dess arbetat som inhyrd

konsult i tva ar.

Butikschef A — Kvinna, 41 ar. Fick sin butikschefsbefattning 2009 men har varit verksam i

foretaget sedan 1995.

Butikschef B — Kvinna, i 60 ars aldern. Arbetat inom apoteket sedan innan forstatligandet pa

70-talet. Fick sin befattning i samband med omorganiseringen 2009.

Butikschef C — Kvinna, 47 ar. Har varit verksam i organisationen i 20 ar och startade sin
karriar som staderska pa apoteket. Personen fick sin nuvarande anstallning 2009 i samband

med avregleringen.
Anstalld A — Kvinna, 39 ar och har arbetat i apoteket sedan 1991.
Anstalld B — Kvinna, 38 ar och har varit verksam i organisationen i tolv ar.

Anstalld C — Kvinna, 44 ar och har varit anstalld i Apoteket AB sedan 1983.

4.3 Apotekarna berattar

4.3.1 Kommunikation om avreglering

Under intervjuerna namner alla informanter att processen varit lang och utdragen, dock har de
under hela processen ként sig valinformerade. Samtliga informanter menar att avregleringen
ar ett politiskt beslut vilket beskrivs av citaten nedan:

”/.../ tittar pa de politiska svaren sd har det varit mycket att de har sett att det har med

e 94
konkurrensen var viktig.”

% Anstilld C
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”/.../Staten ska inte dga utan allt ska vara enskilt... Sedan vet jag inte om det har varit
onskemadl frdan konsumenterna ocksd... att man... att man inte vill att det ska vara monopol
utan att det ska vara konkurrens. Att man tror att det ska bli battre priser och

tillginglighet. 95

Beslutet har inte varit ovantat da en avreglering diskuterats under en lang tidsperiod. En av

informanterna menade att:

“Det har vdxt fram, vi har ju vintat pa det ldinge, vi, Apoteket Ab, har varit utredda hur
manga ganger som helst. S& det lag och vantade pa att regeringen skulle bestamma sig; nu

gor vi det. ~96

Kommunikationssystemet i organisationen, kallat Kaskaden, &r ett system dar informationen
flodar genom den hierarkiska stegen. Ledningen informerar butikscheferna via mail eller
telefon, darefter for butikschefen vidare informationen till de anstdllda genom mdoten. De
anstéllda i butikerna séger att de kanner sig trygga med systemet och att deras chef har den
information som behdvs. Om de har nagra fragor vander de sig till sin narmaste chef.
Ledningsperson A sager att:

”/.../ vi har jobbat vildigt mycket med att kommunicera kring detta. Det har varit en jdttestor
forandring bade for kunderna och for vara medarbetar sa att, vi har utvecklat ett verktyg som
vi kallar for kaskaden. Det har betytt jatte mycket for att dels sammanstélla budskap och hur

. o ro . oy 97
de ska kommunicera och sen ocksd fa struktur i kommunikationen /.../”

En medarbetare berattar aven om kommunikationssystemet:

”/.../ nér det blev beslutat pa papper, da kom det mail direkt ut till oss chefer s vi visste

vilket datum vi skulle vara pd plats. Sa att vi kunde meddela vdra medarbetare i sin tur/.../ ~98

Butiksinformanterna beréttar dven att de talat mycket om avregleringen med varandra, utanfor
personalmétena.  Ledningsrepresentant A  berattar att kommunikationsarbetet och
formuleringen av budskap bérjade planeras tidigt i avregleringsprocessen och att utvecklandet
av kaskaden varit en del i detta. Butikschef A menar att kommunikationen i organisationen
varit arlig och att alla har fatt all information, utan nagra hemligheter:

”/.../ dialogen dnda ner till medarbetarna pa golvet har varit 100% oppen /.../”. %

% Anstalld B

% Butikschef C

°7 Ledningsrepresentant A
% Butikschef A
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Apoteket AB: s intranat, kallat ApoNet, ar en databas dér samtliga anstallda kan soka
information. Har har mycket information om avregleringen getts till de anstallda. Butikschef
A och B framhéaver VD: ns roll i forandringsarbetet, da de menar att han st6ttat dem och gett

hjélpande information genom hela processen:

”/.../ var VD, Stefan Carlsson, som ar en fantastisk manniska och valdigt kul att ha haft
honom som VD under denhar processen, han har liksom varit s& man om att det har ska bli

bra for alla /.../ sd det har kints tryggt att ha honom lingst fram i skutan/.../”.*®

Butikschef B beréttar om hur VD:n kommunicerat och om hon upplevt informationen som

bra:

”/.../ det har vil varit ganska mycket information som har kommit centralt ifran och ut till
oss om vad som ar pa gang och var och nar och hur och sa va, sa det vill jag pasta, bade fran

honom och ifran Marianne Dicander. ~101

Samtliga informanter uttryckte sig positiva till forandring, de ansag avregleringen vara
spannande att fa vara med om.

7)./ Jag tyckte nog det var ganska positivt, och det har jag alltid tyckt. Jag gillar

forandringar s att, nd jag tycker inte att det har varit ndgot problem sd./.../ "%

"Mest positiv. Tror jag... Andd... Man tycker att det har blivit en storre marknad, storre

arbetsmarknad. /.../ Ja det var positivt. ~103

Nagra informanter ifragasatte dock varfor avregleringen skulle genomforas. De hade en
undran om varfor en redan vélfungerande organisation skulle havas. Bland annat uttrycker
Butikschef B sig genom detta citat:

7 /.../ min tanke kanske var att varfor splittra upp nagot som har fungerat sa himla bra » 104
4.3.2 Forandringar i arbetet

Regeringsskiftet namns som tidpunkt da arbete med varderingar, butiksutformning,

likstallning av butiker, 6ppettider och marknadsféring férdndrades.

% Butikschef A
100 Bytikschef A
101 Butikschef B
192 Anstalld A
13 Anstalld B
104 Butikschef B
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”Nej det hade vi redan borjat med runt 2005, 2006, som man borjade med de hdr sdljborden,
storst sélj och kampanjvaror och sant dar har man ju haft annu langre tillbaka, till och med, i

det hiir pluskund, i den hér kundklubbs varor till exempel.” *°

Under hosten 2008 rekryterades 600 nya apoteksbutikschefer och i bdérjan av 2009 hade
samtliga 900 Apotek en egen butikschef berattar Ledningsrepresentant A.

/.../ Och sen ndr det giller de hdr jdttestora fordndringarna som till exempel den 4 maj dd
fick vi reda pa vilka apotek som skulle séljas, vi hade ju ungefar 900 apotek och av dem skulle
600 stycken sdljas /.../ Da bedomde vi att vi mdste ha, alltsa vi mdste ha ett ndra ledarskap,
det duger inte att ha en chef pa avstand nar man ska ga igenom en san har jatteomfattande
process /.../ Sd dd insdg vi att vi mdste ha, vi mdste goéra om vdran organisation sa att det
finns en ansvarig chef pd varje apotek /.../ sd att fran att ha haft 300 chefer totalt sa var vi
tvungna da att se till att vi hade 900 chefer eftersom vi hade 900 apotek. S& att i slutet pa

hdsten 2008 s& borjade det att rekryteras 600 nya chefer ” 1%
Chefer utbildades i att agera trygghetsskapare med ett nara ledarskap.

”/.../ alltsa vi ville ju utbilda dem till att vara en nara ledare pa det lokala apoteket, for att
skapa, alltsa dels for att driva verksamheten sjéalvklart, men ocksa att skapa trygghet for

medarbetarna i den hdr jdttestora fordndringsprocessen som det har varit nu /.../ 207

Dock har det i intervjuerna i butikerna antytts att hierarkin inte existerar i praktiken, da alla
uppfattas vara likstéllda.

”Jag tycker vi ar pa samma nivad. Om det ar nagon som har idéer ar det jag som maste ta upp

dem. Vi jobbar mycket som ett lag.” 108

Ledningsrepresentant A beréattar hur ledningen arbetat med scenarioplanering for att pa béasta
satt kunna hantera foretagets situation vid en avreglering, dér olika mojliga utfall har tagits
fram och analyserats. Efter att ny information mottagits har scenarioplaneringen redigerats,

detta har i sin tur underlattat férandringsarbetet;

”Och fran borjan var det ju sa att vi visst inte vad som skulle hénda vi bara visste att

nagonting skulle handa, sa att vi har jobbat valdigt mycket med olika scenarier att blir det sa

1% Butikschef A
105 edningsrepresentant A
197 |_edningsrepresentant A
1% Butikschef C
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att det blir avreglering, att alla apotek ska séljas sa far vi ha en plan for det, blir det sa att
vissa ska séljas sa far det bli en plan for det, alltsa vi hade ett antal olika scenarier som vi
trodde var tankbara och sa forsokte vi da att, att planera for blir det enligt scenario A sa gar

vi vidare pa det viset blir det B sa gar det vidare pa det viset” 109

| butiken namns en rad olika forandringar som skett. Dock menar majoriteten av vara

informanter att férandringen borjade ske langt innan avregleringen var ett faktum.

“Ja, ndmen, gud, det har varit sd manga turer. Hur alltsa, man mdrkte ju redan ndr, vid
regeringsskiftet dar sa gick ju de ut, ganska snabbt, han Hagglund, gick snabbt ut med att de
ville avreglera apoteksmarknaden och sen, och da drev det den linjen ju, och sen exakt nar vi,
na det kommer jag inte riktigt ihdg, det har varit s manga turer, men man var ju installd pa
det da. "™

”/.../ Apoteket Ab har sedan flera dr tillbaka forberett medarbetarna att det kommer komma

en fordndring av apoteksmarknaden... det har skett under flera drs tid. '

”/.../Alltsd det som man mest kommer ihdg dir att det har varit en sa langdragen process, det

hér har ju varit i dratal innan det liksom har blivit verkstdllt. /.../"

Nagon manad innan sjéalva avregleringen skulle genomféras intradde en stand-still period.

”/.../ apoteket har haft ganska stora restriktioner pa sig fran vart moderbolag,
omstruktureringsbolaget, vi har inte haft mojlighet att utveckla var verksamhet och framfor

allt inte hdlla pa med marknadsforing for att inte stora forsdljningsprocessen /.../ 13

Personalen uttrycker, under intervjuerna, att de upplevde arbetssituationen som trakig under

denna period.

”/.../ vi hamnade i det har stand-still laget. Vi fick inte géra nagon reklam, inte nagra nya
produkter, /.../ sa att det har vdl varit lite trist att jobba gentemot kunden eftersom att vi inte
har fatt haft nagra annonser ingen kampanj liksom i och med det har stand-still sa att det har

liksom kdints lite trist om man nu ska sdga sd, man vill ju ga vidare och man vill satsa/.../”

199 edningsrepresentant A
10 Butikschef B

1| edningsrepresentant B
"2 Anstélld A

13| edningsrepresentant B
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| samband med att forhandlingar pagick om vilka butiker som skulle séljas, gick
kommunikation ut till personalen om att de skulle arbeta pd som vanligt med sina
arbetsuppgifter.

Nar avregleringen skedde, ar 2009, saldes 600 apotek och foretaget hade sjalva ingen
paverkan pa vilka som saldes och vilka som beholls.
”/.../ det var omstruktureringsbolaget som kom med, bestamde ju, vilka som skulle vara kvar

och vilka som skulle sdljas /.../” 114

Efter genomford avreglering fortsatte fordndringarna i butiken genom att bland annat

modernisera kladseln och frascha upp logotypen.

»/.../vi fick ju nu i, vad var det, ja det var ju i hostas som vi fick vara nya klader liksom att
alla har likadana byxor, likadana rockar, innan har vi bara haft vit rock. Att liksom det har

enhetliga att dar ser man ju att man har, att nu ser man ju vilka som dr personal /.../” **>

Logotypens forandring verkar flera av informanterna pa butiksniva dock vara negativt
installda till. De uttrycker en oro for att de nya skyltarna férvirrar konsumenten.

”/.../ men de har &ndrat loggan lite grann, bytt skyltar. Det kan ju ha blivit lite olycklig
tajming pa det ddr. Vi pratade senast i morse om att det blir tokigt... kunderna tror att det dr

)111 )
enny./.../ 6

”/.../vi hor, nastan dagligen men i alla fall veckovis, att kunder kommer hit till oss och fragar
“dr ni det vanliga apoteket, dr ni det riktiga apoteket?” /.../ Och det svarar vi ja pa! Kanske

] A . » 117
man inte ska men sda kdinner vil/.../”

”/.../ det dr det riktiga apoteket som vi var pd fran borjan kan ju kunderna sdga idag./.../ ~118

Séljmal och kortare kotider har foretaget under en lang tid arbetat med, beréattar

informanterna:

"Vi har ju en lapp som hdnger hdr utanfor med vara forsdljningsmdl, ddr vi skriver upp varje

dag hur det gick igar och dar tittar ju alla, vi ar ju inte s manga, men dar tittar vi ju varje

dag om det har varit ndgot vildigt speciellt si talar vi om det for varandra./.../” '

14| edningsrepresentant A
"5 Anstalld A

"® Anstalld B

17 Buytikschef A

"8 Anstalld C
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Den nya konkurrenssituationen uppfattas inte sarskilt starkt av butiksarbetarna:

”/.../ Jag tinker inte sa mycket pa dem. Men jag tror inte vi har tappat sa mycket heller... det

var vi lite oroliga for innan/.../” *%

De anger dock en forstaelse for att de maste “’tagga till” 1 sin forsdljning:

”/.../ de far tanka lite mer, hur gor vi idag och sla vakt om det man har och verkligen visa att

det har &r vi bra pa. Vara radd om kunderna framfér allt. Se att de kommer tillbaka igen.” ***

En av informanterna, i butik A, menar att det funnits en viss konkurrens, dar man jamfort

forsaljnings- och kotidstatistik, butikerna emellan redan innan avregleringen.

”/.../ och s& har vi jobbat innan ocksa, alltsa vi har ju varit konkurrenter med varandra &ven
om vi har varit samma foretag sa har man ju jobbat, alltsa, for att kunden ska fa en bra

situation hdr, sd att det dr inget nytt for oss, nd absolut inte./ .../ "%

4.3.3 Apoteket AB: s varderingar

Overgripande ar Apoteket AB:s virderingar kidnda av personalen pé alla nivaer, dock
upplevdes ledningsrepresentanterna mer insatta i varderingsarbetet och kunde malande beréatta

om dem. Vilket vi kan tyda genom Ledningsrepresentant A som beréttar:

”/.../ som kund ska man uppleva att vi dr trovardiga, vi ar omtanksamma, men ocksa
nytankande och jag vill ju att vara butiker, alltsa det ska kénnas bra att vara dér. Det ska
vara trivsamt, man ska fa kompetent radgivning, vi ska ha ett spannande sortiment. Som kund
ska man ocksa kunna lite pa vara produkter, man ska kunna lita pa att vi har ett helhetstank

kring vdra produkter och att vi, vi jobbar mycket med ett hallbarhetsperspektiv. ~123

Men &ven Ledningsrepresentant B forklarar:

”/...Vi vill att vara kunder ska uppfatta dem kédrnvirden som vi har, det vill séga, trovardiga,
omtanksamma, handlingskraftiga och informerande. Det vill vi att kunderna ska uppfatta, och
inte minst att trovardigheten &r dar, de ska kunna lita pa oss. Vi forstar kundernas behov och

gor det enklare for dem. » 124

119 Butikschef A

2 Anstélld B

"L Anstélld C

2 Anstélld A

123 | edningsrepresentant A
124 |_edningsrepresentant B
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Varderingarna, som togs fram under 2006, a& sammanfattade i fyra punkter; nytédnkande,
omtanksamhet, trovardighet och handlingskraft. VVarderingarna uppfattas dven som vésentliga
I verksamhetsarbetet. Omténksamhetsvarderingen ligger djupt rotad hos flertalet av
informanterna som menar att de agerar vagledare och radgivare for konsumenten. De vill inte
garna patvinga produkter till konsumenten som de sjélva inte efterfragat. Exempelvis berattar
Butikschef A om detta:

” /.../ vi mdste bli lite vassare pd det, men det ska ju ocksa vara med omtanke igen, det ska

inte vara krdnga, det ska inte vara patvingat.” 125

Genom bland annat detta citat kan vi tolka att personalen tycker att det ar svart att iklada sig
rollen som forsaljare. Samtliga informanter ser sig sjalva som representanter for varumérket
och bilden uppfattas vara enhetlig i foretaget. Aven visionen “Ett liv i héillsa” har mottagits av
informanterna och tas tydligt upp av bland annat Anstalld A som séger:

”/.../ det dir ju det hr, ett liv I héilsa, det dir ju mycket det nu som fokuseras nu | vart féretag.

Det iir mycket det héir med hélsokoll /.../" *®

Ledningsrepresentant A talar i intervjun om att Apoteket AB idag, genom sin vision, stravar

efter att konsumenten ska associera foretaget med halsovard istéllet for sjukvard. Hon sager:

“Men vi vill ju sdga att apoteket dr ett stille som man kan ga till om man vill vara frisk och
kdnna halsa, och det betyder inte att man maste ha en sjukdom i botten for att ga till ett
apotek utan, utan vi forflytta oss fran att uppfattas, alltsa forknippas med sjukdom till att

forknippas med hdlsa. » 12

Varumarket anses vara mycket starkt och flera hanvisar till den undersékning som nyligen
blivit genomford, dar Apoteket hamnar tatt bakom IKEA. Anstélld C beskriver det starka
varumérket genom att beratta:

"Det dr viletablerat, det har ju funnits ldnge, det dr en stor trygghet i saklig /.../ kunskap

foretaget har. Seriost.” 128

Butikschef A svarar pa fragan om varuméarket med orden;

"Mmm oerhort starkt, oerhort starkt./.../ 129

125 Bytikschef A

1% Anstalld A
127|_edningsrepresentant A
28 Anstalld C

129 Bytikschef A
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Butikschef C berattar &ven om foretagets starka varumarke “Trovdrdighet, mdanga kunder har
stort fortroende for oss. De kommer in och fragar om allt mellan himmel och jord fast det inte

har med farmaci och likemedel att gora.” >

4.4 Apostrofen skriver

| Apoteket AB:s personaltidning Apostrofen skriver VD Stefan Carlsson en ledare i varje
nummer. Han bérjade redan under 2008, och lépande framat, att skriva om forberedelse infor
avreglering.’®* Han framhéller att ” Marknaden som vi gdr in i blir av ett helt annat slag dn
vad vi ar vana vid. Den kommer att vara dynamisk, forandringarna sker inte plotsligt den 1
Jjuli utan sker successivt”.** | sin text berattar han vidare att foretaget arbetar med strategiska
projekt for att hantera konkurrens. Han visar &ven sin stora tillit till foretaget genom sin tro att

det kommer att gé bra tack vare dess starka varumarke och deras goda medarbetare.***

HR ansvarig berdttar i ett nummer av personaltidningen om hur viktigt det ar for
organisationen att anstalla personer som passar in i deras féretag.*** En annan talar om att
foretaget nu ska rusta for konkurrensen och beskriver da den forandrade foretagsstrukturen i

ledningen. **°

Apostrofen lades ner 2009 i samband med att avregleringen tradde i kraft.*

4.5 Siffrorna talar

| arsredovisningsberattelserna finns det att lasa att vid ett regeringssammantrade 2006
beslutade regeringen sig for att utreda apoteksmarknaden, direktiven var att komma fram till
en plan for hur en omreglering skulle ske. Visionen med omregleringen var att 0ka

tillgangligheten och pressa priserna.™’

Under forsta delen av 2010 skulle 465 apotek séljas till nya aktorer, darefter skulle ytterligare
150 apotek erbjudas till privata entreprendrer. Trots denna utforséljning forblir Apoteket AB

130 Bytikschef C

131 Apostrofen (2008) Nr 5. Sid. 2; Apostrofen (2008) Nr 7. Sid. 2
132 Apostrofen (2008) Nr 7. Sid. 2

133 Apostrofen (2008) Nr 5. Sid. 2; Apostrofen (2008) Nr 7. Sid. 2
134 Apostrofen (2008) Nr 7. Sid. 6

135 Apostrofen (2008) Nr 7. Sid. 4

136 Apostrofen (2009) Nr 6. Sid. 1
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marknadsledare med cirka 35 % av marknaden. Sedan flertalet ar tillbaka ar Apoteket ett av
Sveriges mest ansedda och vélkanda varumérke. Efter avregleringen kommer Apoteket AB
agera offensivt vilket kommer att innebara att de satsar pa att starka varumarket ytterligare

samt att de kommer investera i nya apotek for att bibehalla sin ledande position.*®

| avregleringsprocessen har Apoteket AB satt upp en rad strategiska atgarder for att lyckas
bibehdlla sin position, de kommer att fokusera pa; halsoperspektivet dar Apoteket AB
kommer att gora en satsning for att gora det mer enkelt och lustfullt for sina kunder,
exempelvis har de nyligen dragit igang en kampanj dar Apoteket AB erbjuder sina kunder en
halsokontroll™*, sortimentsutveckling vilket kommer att hoja ldnsamheten samt stirka
foretagets varumarke. Apoteket AB kommer aven att forsoka expandera internationellt for att
oka omsattningen. De kommer dven att utveckla sin verksamhet inom vard- och omsorg och
den sista strategiska atgarden kommer vara att forsoka kostnadsreducera verksamheten

genom att skapa effektivare processer.'*

Redan 2007 startade foretaget en satsning dar en ny foretagsledning tillsattes for att
organisationen lattare skulle anpassas till den férandrade marknaden. Denna ledning
tillsammans med styrelsen arbetade fram en ny vision for Apoteket AB, vilken var “Ett liv i
hélsa” dar forhoppningen var att kunden skulle uppleva personalen som
lakemedelsexperter.*** 1 samband med avregleringen togs beslutet om att Stefan Carlsson

skulle avg& som VD, i &rsredovisningen 2009 tackar han for sin tid i foretaget.**?

2007 startade foretaget ett arbete med séljfokus och forbattrade produktplaceringar i butiken.
De okade aven tillgangligheten for konsumenten genom att forlanga Oppettiderna och dka
antalet butiker. Under detta r genomfordes aven stora marknadsforingsinsatser och en dkning

av produktsortimentet. Alla dessa strategiska &tgarder resulterade i ett forbattrat resultat.**®

138 Arsredovisning (2009); Deldrsrapport (2010) jan-mars
139 Arsredovisning (2009 & 2008)

140 Arsredovisning (2008)
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5. ANALYS

| detta avsnitt analyseras empirin med hjalp av de teoretiska resonemangen for att forsoka ge
svar pa uppsatsens fragestallningar. Analysen struktureras efter dimensionerna i den
teoretiska ramen; strategi, kommunikation, ledarskap och personal. Sist i analysen

sammanstalls de slutsatser som kunnat goras.

5.1 Strategiska framgangsrecept

Analysen tar sin borjan i foérandringens specifika kontext dar det tydligt framkommit att det &r
ett politiskt beslut som ligger till grund for den avreglering Apoteket AB har gatt igenom.
Grunden till detta beslut uppfattas, av organisationens medlemmar, vara att skapa battre
tillganglighet samt att det idag finns en politisk trend att privatisera marknader. Det politiska

beslutet har liberaliserat lagstiftningen vilket 6ppnat upp marknaden for nya aktorer. ***

| och med detta har organisationen tvingats in i en till synes revolutiondr
forandringsprocess™*, d& 900 apotek har skurits ner till cirka 300 stycken. Denna dramatiska
minskning till trots gor likvéal att Apoteket AB med sina 35 % av marknaden forblir
marknadsledande®®®. Ur det korta tidsperspektivet ar karaktaren p& forandringen definitivt
radikal med en organisation som mer &n halverades i storlek. Detta kan paverka
varumarkesarbetet negativt d& helheten, som anses viktig, gatt forlorad.'*’ Resultatet &r att
synergieffekterna inom organisationen gar forlorade vilket forsvarar arbetet for
organisationen. Under denna revolutionédra del har foretaget forsatts i en stand-still period,
vilket inneburit att de inte externt kunnat marknadsfora sitt varumarke. Enligt vara
informanter har det, under denna period varit trakigt att arbeta, vilket kan pavisa att
varumarkesarbetet aven statt still internt. Det kan darfor argumenteras att foretaget fokuserat
pa forandringsarbetet under denna period och darmed har varumarkesarbetet hamnat
sekundart.

Genom det empiriska materialet har det dock &ven kunnat tydas att ett mer longitudinellt
perspektiv finns i avregleringsprocessen. Tid &r som beskrivet ofta subjektivt och

avregleringens inverkan, pa organisationen och dess anstillda, ar knutet till

144 Alvesson & Sveningsson (2009). Sid. 26-27

15 Alvesson & Sveningsson (2009). Sid. 29

146 Arsredovisning (2009); Deldrsrapport (2010) jan- mars
Y7 Mahnert & Torres (2007). Sid. 55-56
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tidsperspektivet.**® Férandringen ansdgs inte, enligt vara informanter, var ovantad i och med
att Apoteket AB: s monopol utretts flertalet ganger sedan det forstatligades pa 70-talet.
Forandring kan darfor dven anses ha varit evolutionar**® da den vuxit fram fr&n och med
regeringsskiftet 2006 da Apoteket AB insag att avregleringen skulle ske och forberedelserna
startade. Dessa forberedelser har kunnat forbereda organisationen pa forandring vilket
paverkar varumarkesarbetet positivt. 2007 bérjade foretaget, med hjalp av en nytillsatt
foretagsledning, arbeta med séljfokus och produktplacering i butik samtidigt som en storre
marknadsféringssatsning tog vid. Dessa strategiska drag okade resultatet betydligt detta ar.*
Satsningarna styrker informanternas uttalanden om att forandringarna borjade langt innan
sjalva beslutet om avregleringen togs. Likasa borjade VD i sin ledare i personaltidningen
redan under 2008 behandla férandringen.*>*

Apoteket AB:s varderingar formulerades som ett strategiskt drag och har sedan dess
anammats av organisationens medarbetare, vilket kunnat tydas genom informanternas
uttalanden. Dessa varderingar formuleras som foljer; nytdnkande, trovardighet, handlingskraft
och omtanksamhet. Genom att forandringen upplevts ske kontinuerligt har Apoteket AB haft
mojlighet att foérandra varumarket successivt vilket ar en forutsattning for att generera ett

framgangsrikt varumarkesarbete.

Ur ett evolutionart perspektiv har avregleringsprocessen inneburit att Apoteket AB &ven
kunnat stirka sitt varuméirke genom att arbeta utifrdn sin vision ”Ett liv i hélsa”, vilken togs
fram 2007 och &r en angiven strategi pd den nya marknaden.®® En informant berattar i
intervjun att Apoteket AB vill uppfattas arbeta med hélsovard istallet for sjukvard, vilket visar
att denna vision &r en strategi dar halsa ar valet av riktning.’** Denna strategi kan &ven
differentiera dem frdn konkurrenter och pé s& vis skapa ett starkt varumarke.'*® Apoteket AB
har forsokt bygga vidare pa denna vision genom att, efter att avregleringen skett, utforma
tjanster for att strategin ska skapa ett monster for att starka den strategiska riktningen.'®

Bland annat har Hélsokollen vuxit fram, vilket ar en tjanst som ska hjalpa konsumenten att

148 pettigrew, Woodman & Cameron (2001). Sid. 700

9 Alvesson & Svenningsson (2009). Sid. 29

150 Arsredovisning (2007)

151 Apostrofen (2008) Nr 2. Sid. 2; Apostrofen (2008) Nr 5. Sid. 2
152 Simées & Dibb (2001). Sid. 220

153 Arsredovisning (2007)

154 Mintzberg (1987). Sid. 11

155 Ingehoff & Fuhrer (2010). Sid. 85
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forebygga sjukdomar genom att kontrollera sin hélsa. Halsostrategin beskriver vad foretaget
star for och kan darmed kopplas ihop med varumarkesidentiteten™’, d& den genomsyrar hela
organisationen. Tack vare den evolutionara foérandringsprocessen har Apoteket AB kunnat
arbeta med sina strategier under en langre tidsperiod, vilket gynnat varumarkesarbetet positivt

da hela organisationen ar involverad.

Har ovan har det framkommit att Apoteket AB har utnyttjat den langa avregleringsprocessen
till att forbereda infor intradet pa konkurrensmarknaden genom att tidigt paborja arbetet for att
stérka sitt varumarke. Apoteket AB har redan innan avregleringsprocessens borjan varit ett
ansett varumarke. Foretaget har varit ensam aktor som ett statligt monopol pa marknaden
sedan 70-talet. Varumérket har prisats i flera konsumentundersokningar och har varit ett av
Sveriges mest ansedda flera &r i rad.’®® Detta tyder pa att det som kommunicerats fran
Apoteket AB, dven &r det som uppfattats av konsumenten™®, och att nagon form av
varumarkesarbete funnits dven innan 2006. Apoteket AB:s starka varumarke motsager saledes
Burmann och Zeplins (2006) ansats om att monopolorganisationer inte fokuserar pa

160

varumarkesarbete,™ vilket resulterar i att marknadsforhallandena inte behover paverka det

faktum att foretag arbetar med sitt varumarke som en strategisk tillgang™®*.

Infor avregleringen har ledningen arbetat strategiskt med att sakerstalla Apoteket AB:s
framtida framgang bland annat genom scenarioplanering. Denna typ av arbete kommunicerar,
forklarar och forbereder personalen pa férandring™®2. Genom detta forberedelsearbete har
ledningen kunnat formedla en stabil och trygg framtid for de anstéllda, som gavs mojlighet att
vara kvar i foretaget, vilket kan vara en anledning till den positiva instéllning som de haft. Vid
en avreglering ar det saledes, liksom vid andra typer av forandringar, viktigt med

forberedande kommunikation for att underlatta foljderna av avregleringen.*®

5.2 Kommunicera mera
Informanterna pa ledningsniva har beskrivit att kommunikationen borjade planeras i ett tidigt

stadium i processen. Kommunikationssystemet utvecklades med &ndamalet att skapa ett

7 Ingenhoff & Fuhrer (2010). Sid. 84-85

158 Arsredovisning ( 2009); Delérsrapport (2010) jan-mars

159 Melewar, Hussey & Srivoravilai (2005). Sid. 397-398

180 Byrmann & Zeplin (2005). Sid. 288

181 Melewar, Hussey & Srivoravilai (2005). Sid. 379-380

1: Spike & Lesser (1995) i Kitchen & Daly (2002). Sid. 50
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effektivt kommunikationssystem for att kunna informera de anstdllda om avregleringen.
Anledningen till att foretaget valjer att forbereda personal pa forandring, kan genom Kitchens
(1997) synsatt, ses som ett strategiskt drag for att inte minska effektiviteten i arbetet under

forandringsperioden da det skulle kunna paverka varumarkesarbetet negativt.*

Personalen pa Apoteket AB har delat uppfattningen att forandringen &r positiv for
organisationen samt att de kant sig valinformerade under processen. Detta kan grunda sig i
Apoteket AB:s omfattande kommunikation om avregleringen, som funnits inom
organisationen. Ansatsen om att intern kommunikation okar forstaelsen for forandringar och
pa s& vis ocksd minskar motstand till forandring kan pé detta sétt styrkas.'®> Att personal som
kanner sig sedd och valinformerad staller sig mer positiva till forandring kan aven anses
staimma.’® Genom central kommunikation har VD:n, i varje nummer av Apostrofen,
uppmuntrat och forklarat forandringarnas effekter.®” Genom véra intervjuer kan det tydas att
denna kommunikation har uppfattats som trovardig, vilket kan forklara varfor
misstanksamheten mot férandringen varit 18g."°® Vid en avreglering ar det, liksom vid andra
typer av forandringar, viktigt med forberedelsekommunikation for att underlatta féljderna av
avregleringen.'®® Att motstandet ar gt mot forandring medfor dven en méjlighet i
varumarkesarbetet da personalen uttryckt en generellt positiv attityd till forandring som inte &r
bunden enbart till specifika aspekter i avregleringsprocessen.

Genom intervjuer med anstéllda, pa olika nivaer inom organisationen, har det framkommit att
flera kommunikationskanaler har anvéants. Genom central kommunikation har skriftlig
information spridits om avregleringen via intrandtet och Apostrofen. Den centrala
kommunikationens fordel, i ndbarhet till alla i organisationen, har sledes anvants.}”® Dock
valde Apoteket AB att lagga ner Apostrofen i samband med avregleringen.!” Verbalt har
ledningen kommunicerat genom sitt egna kommunikationssystem kallat kaskaden, som likt

namnet har en kaskadform’2, dar cheferna har kommunicerat i led. Detta kommunikationssitt

164 Kitchen (1997) i Kitchen & Daly (2002). Sid. 52
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kan &ven ha varit en av anledningarna till att foretaget idag har butikschefer i varje butik, som

da arbetar narmre medarbetarna och pa sa satt enkelt kan na dem med aktuell information.

Kaskadkommunikationen har gett foretaget mojligheten att minska skepticismen i budskapet
da kommunikation som kommer direkt fran, en for informanterna, kand person blir mer
relevant och tillférlitlig for mottagaren.'’”® Detta har medfért att alla anstallda har haft
mojlighet att diskutera forandringens effekter med sin narmsta chef och pa sa satt har fragor
och otydligheter kunnat besvaras personligen. Informanterna menar att de kant sig trygga med
kommunikationssystemet och att deras chef kontinuerligt informerat dem. Genom att det har
funnits en  vélstrukturerad och utvecklad kommunikationskanal bidrar  aven
avregleringsprocessen till att skapa verktyg for att kommunicera det interna
varumarkesarbetet.

Genom empirin har det inte framkommit att det funnits lateral kommunikation™* i ndgon
storre utstrackning. Dock har vardagliga samtal skett mellan de anstéllda i butikerna, dessa
samtal har inte varit styrda av organisationen. Denna interaktion ar ofta den mest givande da
den inte ges i egenskap av tjansten och darmed ses som trovérdig.*”> Kommunikation av den
har typen har vi inte fatt veta sa mycket om, men vi forstar att den varit av stor vikt i
forandringsprocessen. Vara informanter har berattat att de samtalade mycket med varandra
under denna period. Dessa samtal kan saledes ha bidragit till att skapa engagemang for
varumarket genom att varumaérkesarbete frivilligt borjat utévas i de vardagliga samtalen och

darmed far budskapen battre faste.

Utover utveckling av kommunikationskanaler har arbetet med formulering av budskap skérpts
i och med avregleringen, da stort fokus har lagts bade pa hur information ges ut men aven vad
som sdgs. Ledarna har darmed utvecklat sina kommunikationsfardigheter, vilket kan utgora en
fordel for dem &ven i det framtida arbetet med varumarket och kommunikationen kring det.
Framgangen i kommunikationen om avregleringsprocessen kan forstas da den tillhandahallits
genom bade skriven och verbal kommunikation, vilket Kitchen och Daly (2002) menar ar

nodvandigt for att budskap ska n& fram.'® Kommunikationsframgangen kan darigenom aven

13 Burmann & Zeplin (2005). Sid. 291
7 1bid.

5 Ahrne & Papakostas (2006). Sid. 24
176 Kitchen & Daly (2002). Sid. 51
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forstds genom att ledarna varit goda kommunikatorer'’’, vilket utgér mojligheter i

konkurrensarbetet.

Det har framkommit i empiriinsamlingen att varumaérkesarbetet trappats upp under
avregleringsprocessen, dock kan det anses ha varit sekundart under forandringstiden da fokus
lag pa forandringseffekterna samt att kommunicera ut vad som skedde under processens gang.
Information om processen ansdgs nodvandig for att arbetet skulle fortlpa utan hinder'”® och
pa sa vis inte fa negativ inverkan pa varumarket ut mot kunden. Anledningen till att foretaget
valt att inte fokusera pa att kommunicera ut varumarkesarbetet kan ha varit det faktum att
storre delen av personalen snart skulle tillhdra konkurrenterna. Dessa personer hade sedan
haft mojlighet att fora vidare de strategier som kommunicerats inom Apoteket AB.

Detta kan ses som ett strategiskt knep gentemot konkurrenterna enligt Mintzbergs (1987) fem
»p» 179 eftersom foretaget aktivt valt att skydda varumarkesarbetet fran att lacka ut. Det
faktum att varumérkeskommunikationen forsvagats under en tid, medfor ett hinder for
varumarkesarbetet. Detta kan paverka personalens internalisering negativt och skapandet av

ett beteende som stottar en differentierad varumarkesidentitet far inte méjlighet att uppsta.*®

Under denna revolutiondra forandringstid har organisationen arbetat med att skapa
samhorighet genom sjalva forandringen istallet for varumarket, vilket i sin tur har paverkat
varumarket positivt. Detta dd arbetet kunde fortlopa med samma effektivitet eftersom
medarbetarna varit informerade.'® En av vdra ledningsinformanter angav att organisationen
inte hade mojlighet att utveckla verksamheten under tiden de befann sig i stand-still.
Anledningen var att de inte fick arbeta med att utveckla varumarket i marknadsféringen ut till
kund. Vi tolkar dven detta som ett tecken pa att det interna varumarkesarbetet hamnade ur

fokus.

Stand-still perioden skedde under den forandringsperiod som tidigare i analysen kallats
revolutionar, det vill sdga da den faktiska avregleringen skedde. Under stand-still perioden

fanns inget forbud mot det interna varumérkesarbetet, tvartom var detta den enda typ av

7 Kitchen & Daly (2002). Sid. 51

178 Kitchen & Daly (2002). Sid. 52

9 Mintzberg (1987). Sid. 12

180 de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 615
181 Kitchen & Daly (2002). Sid. 52
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varumérkesarbete som kunde ha &gt rum under denna period. Trots att organisationen inte
valde att fokusera pa varumarket, under den revolutiondra forandringsperioden, har de pavisat
stark  kontinuitet i sin Ovriga kommunikation. Samspelet mellan de olika

kommunikationskanalerna har pa s& satt skapat gemenskap kring sjalva férandringen.®?

5.3 Ledningen visar vagen

Apoteket AB har som en del i sin avregleringsprocess omorganiserat chefstrukturen. Nar
avregleringen blev ett faktum ansdg ledningen att forandringen endast skulle kunna
genomféras om alla enskilda apotek hade en egen butikschef, vilket apotek pa
ickekommersiella lagen da inte hade. Detta hade ursprung i tva anledningar, dels att det skulle
finnas ett nara ledarskap under forandringen men ocksa att det skulle finnas chefer pa varje
apotek eftersom att forséljning av dem skulle kunna mojliggéras. Avregleringens omfattning
bidrog saledes till att organisationen rekryterade 600 nya butikschefer. Da effektivt ledarskap
4r avgorande for ett framgangsrikt varuméarkesarbete’® bidrog avregleringsprocessens
omfattning till skapandet av mdjligheter for att starka varumérkesarbetet. Detta genom att all
personal, som arbetar ut mot kunden, nu fatt tillgang till en nara chef som kan leda
forandringsarbetet och hantera motstand.’®* Dock kan mojligheten som skapas har bli ett
hinder om fel chefer rekryteras.

| intervjuerna med butikschefer framkom det att alla vara butikschefsinformanter blivit
tillsatta som apotekschef under avregleringsprocessen. Vid tillsattandet av nya cheftjanster
gavs ingen utbildning i det nya strategiarbetet utan utbildningen beskrevs besta av insikt i de
operativa aspekterna av att skota apoteket samt i kunskap om att skapa trygghet under
processen. Butikscheferna kunde, under intervjun, inte heller ge konkreta exempel pa hur de
skulle kunna motivera sin personal i avregleringsprocessen. Cheferna uppfattas ha syftet att
vara kommunikationskanaler for forandringsarbetet, men inte att vara ledare i
varumarkesarbetet, vilket vidare paverkar varumarkesarbetet pa butiksniva negativt. Da
ledarna inte fatt nagon utbildning i varumarkesarbetet kan hinder skapas. Detta antas utifran
att det krédvs att ledaren dr en god och engagerad kommunikator for att

varumérkesforandringar ska forankras'®®. Butikscheferna uppfattats som jamboérdiga med

182 de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 614; Simdes & Dibb (2001). Sid. 220
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18 Kitchen & Daly (2002). Sid. 51

41



medarbetarna, den hierarkiska nivan i butikerna har darav varit 1ag. Vilket i sin tur kan ha

negativa effekter pa tillforlitligheten och relevansen i det som kommuniceras.*®

Det har framkommit i intervjuer, samt i studier av Apostrofen, att Apoteket AB:s VD Stefan
Carlsson haft en central roll i kommunikationen om bade forandringen och de nya
marknadsforutsattningarna. Han har uppfattats som mycket stottande och informerande, i den
senare delen av avregleringsprocessen. Att VD:n varit en central ledare under
avregleringsprocessen kan ha bidragit till den férvantansfulla stdmningen som beskrivits hos
samtliga  informanter. Engagemanget pa makronivd skapar forutsattningar  for
varumarkesledarskap och skapar en grund for varumérkesarbetet men &ven for
forandringskommunikationen. Detta da VD:n och 6vrig ledning ar anpassade forebilder for
varumarket vilket kan ha lett till att VD:s uttalanden om férédndringen som positiv mottagits

pa samma positiva vis i hela organisationen.'®” En internalisering har sdledes skett.*®®

Enligt arsredovisningen 2009 ska VD:n avgd.'® Med tanke p& den centrala roll VD:n fatt
under avregleringsprocessen skapas en konflikt i huruvida hans avgang majliggor forbattrade
forutsattningar for varumarkesarbetet. | Apoteket AB:s fall kan vi genom en rad olika
uttalanden forsta att VD:n Stefan Carlsson, som person, ar mycket omtyckt och viktig for
varumarket. Samtidigt som en avgang symboliserar en modernisering av varumarkesarbetet
kan hinder uppst&.*® I rekrytering av en ny VD kan integreringen av varumarkesarbetet i den
fortsatta processen starkas genom att personligheten anpassas till varumérket och inte
tvartom.*®* Organisationer byggs upp av en samling individer som &r utbytbara, vilket innebér
att en organisation dverlever trots att individer byts ut.'® HR ansvarig uttrycker i ett nummer
av personaltidningen vikten av att hitta personer som passar in i organisationen.'*® Avgéngen
kan alltsa vara ett uttryck for att Apoteket AB inte anser att Stefan Carlsson kommer att passa
in i det nya varumarke som kréavs pa en konkurrensutsatt marknad. Samtidigt medfor utbytet
en risk da VD:n ar starkt kopplad till varumérket.
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Ledningen har en viktig roll i arbetet med att integrera varumarkesarbetet under en
avregleringsprocess. Ledningen &r saledes viktigt for hur personalen hanterar sitt arbete och i
vilken grad de anammar varumarket med dess varderingar for att sedan omsatta detta i motet
med kunden. Foretaget berttar sjalva att de maste rusta for konkurrens™®* och i en omfattande
forandringsprocess skapar en stark ledare forutsattningar for att dven de anstallda ska bidra till
utvecklingen. Personalens roll i integreringen av forandringar i varumarkesarbetet kommer att

analyseras vidare nedan.

5.4 Alla i samma bat

Informanterna har i borjan av den langa avregleringsprocessen, da varumarkesarbetet var i full
gang, forsetts med nya foretagsvarderingar vilka har skapat grunden for ett varumarkesarbete.
En av de varderingar som tagits fram uttrycks som nytankande. Medarbetarna har tagit till sig
denna vardering vilket visar sig i det positiva synsattet pa de forandringar som skett i
organisationen. Alla fordndringar, som skett i syfte att stdrka konkurrensfordelarna, har dock

inte uppfattats som positiva vilket visar bristen i inkorporerandet av varderingen.

Apoteket AB forandrade sin logotyp, som bland annat finns pa apotekets skyltar, efter den
revolutiondra delen av forandringen. Denna forandring har mottagits med viss skepticism av
vara informanter. Detta kan kopplas ihop med att informationen inte varit tillrackligt tydlig
kring forandringen av varumarket i detta skede da fokus var pa de praktiska
avregleringsforandringarna. Detta har lett till att personalen inte kéant sig delaktiga.'®
Apostrofen, foretagets personaltidning, har i varje nummer behandlat vérderingarna och
varuméarket, men lades i slutskedet av avregleringsprocessen ner.!*® Detta kan vara en
anledning till det forsamrade mottagandet av vérderingen da detta var en viktig
kommunikationskanal for det interna varumarkesarbetet.'®” Darmed har det negativa
mottagandet av logotypen varit ett hinder i starkandet av varuméarkesidentiteten'®, eftersom
att varderingen nytankande inte internaliserats fullt ut hos medarbetarna. Detta ar ett tydligt
tecken pa att forandringen inte kommunicerats pa ett bra satt da medarbetarna inte forstar
tanken bakom ledningshandlandet. Denna vérdering, Nytankande, &r saledes valdigt tydlig i

Apoteket AB:s kommunikation utat, men &r inte befast i foretagskulturen.

194 Apostrofen (2008) Nr 7. Sid. 4

1% de Chernatony & Cottam (2006). Sid. 622

19 Apostrofen (2008) Nr 5. Sid. 2; Apostrofen (2008) Nr 7. Sid. 2
97 Vallaster & de Chernatony (2005). Sid. 183

1% |bid.
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De ovriga varderingarna; handlingskraft, omtanksamhet och trovérdighet kénns daremot
tydliga i informanternas uttalanden om hur de arbetar. Personalen har pavisat insikt i
avregleringens effekter pd verksamheten genom att uttrycka att de &r tvungna att visa sin
kompetens och uttka servicen da de satts i konkurrens. Vi uppmarksammar dock att de
uttryckligen beréttar att det ar svart att agera forsaljare eftersom att de kanner sig obekvama i

rollen som forsaljare.

Behovet av forséljning, tolkas av majoriteten av informanterna, som nagot som star i konflikt
med foretagets varderingar. Foretagskulturen paverkar varumarkesidentiteten och maste
darfor gé i linje med den®, vilket den i detta fall inte gér. Dock menar en informant att den
nya konkurrenssituationen inte dr skrammande for dem, da de sedan en tid tillbaka
konkurrerat internt med saljmal med mera. Saljmalen pavisar att ledningen forsokt forbereda
for den kommande konkurrenssituationen genom att fa in sélj- och tavlingstankandet i
organisationen, vilket visar att ledningen forsokt manipulera foretagskulturen till att bli mer
forsaljningsinriktad.?®® Tavlingen, som en gruppaktivitet, har mottagits positivt av
medarbetarna, men inte genom att skapa en bild av dem sjilva som forséljare. Veckans
resultat skapar en teamkénsla i gruppen. Det som gruppen presterar stérker sjélvkanslan hos
individen, vilket bidrar till identifiering.””* En teamkansla skapar en gemensam foretagskultur
och ger darmed forutsattningar for en gemensam forstaelse och likartad tolkning av
vérderingar.’® P& detta vis har saljméalen haft en positiv effekt, vilket visar sig i
informanternas positiva uttalanden om detta arbetssatt. Saljmalen togs in i arbetet i den tidiga
fasen av avregleringsprocessen da organisationen fortfarande hade fokus pa
varumarkesarbetet. Malet med denna aktivitet verkar dock inte gatt hela vagen da de anstéllda

fortfarande inte ser sig sjalva som forséljare.

Den positiva syn som vara informanter formedlat anses vara paverkad, dd manniskor av
naturen ar negativt installda till forandring.2%® Det kan alltsd inte bortses att den positiva synen
kan vara en konstruktion av ledningen. Vissa av informanterna har sagt att de stéllde sig

negativa till det politiska beslutet att avregleringen skulle genomféras, eftersom att de tyckte

199 Byrmann & Zeplin (2005). Sid. 293

20 Ahrne & Papakostas (2006). Sid. 81

201 Byrmann & Zeplin (2005). Sid. 284-285

202 \/allaster & de Chernatony (2005). Sid. 184
23 Ahrne & Papakostas (2006). Sid. 75
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att det var bra som det var. Detta tyder pa att informanterna, likt Ahrnes (2006) resonemang,
var negativt installda fran borjan. | det empiriska materialet har ledningen kommunicerat ett
positivt utgangslage for Apoteket AB i forandringsprocessen, vilket kan tyda pa att
personalens positiva instdllning dr skapad av ledningen genom manipulation av
foretagskulturen till att vara forandringsvillig.”>* Genom internalisering har personalen tagit
till sig den positiva instéllningen och gjort den till sin egen®®, vilket i detta fall resulterat i den

positiva installning som finns.

5.5 Slutsats

Vi har i analysen behandla vara fragestallningar om hur paverkar en avregleringsprocess
varumarkesarbetet i en organisation? samt hur har forandringar i varumarkesarbetet
integrerats i organisationen under avregleringsprocessen? Med utgangspunkt i

fragestéllningarna har vi i analysen kunnat dra foljande slutsatser:

e Under den revolutionara forandringsprocessen forlorade foretaget synergieffekter da
de salde av mer &n halva organisationen.

e Varumarkesarbetet, tillskillnad fran avregleringsprocessen, genomgar aldrig nagon
revolutiondr forandring utan kan ses som konstant evolutionér.

e Auvregleringsprocessen kan delas in i tre olika delar; den forsta delen innefattar
forarbetet som startade redan under regeringsskiftet 2006, andra delen ar under sjélva
beslutsfattandet samt genomférandet, och sista delen &ar efterarbetet efter det att
avregleringen faktiskt skett.

e Den forsta delen av forandringsprocessen gav foretaget mojlighet att utveckla
strategier, bland annat scenarioplanering, som forberedde personalen pa férandring
och minskade darmed inte effektiviteten i arbetet.

e Vi kan genom analysen konstatera att ett varumdrkesarbete har funnits innan
avregleringsprocessens  start, dock har detta intensifierats i och med
avregleringsprocessen.

e Den positiva installningen personalen haft till foérandringen kan grundas pa att
personalen har internaliserat ledningens syn pa forandringen genom den information

de kommunicerat ut.

24 Ahrne & Papakostas (2006). Sid. 81
205 Byrmann & Zeplin (2005). Sid. 284-285
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Foretaget har anvant sig av flertalet kommunikationsvagar, bland annat intranat och
interntidning. Dessutom har butikscheferna verkat som ett kommunikationsverktyg for
ledningen.

Kommunikationen kring forandringen har skapat samhdrighet kring avregleringen
istallet for varumaérket for att underlatta forsaljningen.

Butikschefernas tillsattning kan séanda dubbla budskap da de ej fatt utbildning men
anda ska vara kommunikatorer for varumarket.

VD:n har varit en forebild under avregleringsprocessen. Problematik kan uppsta vid
hans avgang, dock pavisar utbytandet av VD:n att en modernisering gors av
varumérket.

Att forandringen av logotypen, som &ven ar en forandring i varumérkesarbetet, inte
har mottagits positivt kan bero pa att kommunikationen inte varit tillracklig kring
varumarkesarbetet. Detta da plats getts at avregleringsinformationen, vilket innebér att
kommunikationsvagarna  har  forsdmrats under den tredje delen av
avregleringsprocessen.

Anledningen till att personalen inte ser sig som forséljare &r for att foretagskulturen
inte har foérandrats i takt med marknaden.

46



6. DISKUSSION

Syftet med denna uppsats har varit att generera ny kunskap om mojligheter och hinder i ett
foretags varumarkesarbete under en avregleringsprocess. Vi kommer i denna del diskutera

hur vara slutsatser uppfyllt syftet samt hur detta kan ha betydelse i ett stérre sammanhang.

Uppsatsen inleddes med att; ”Det ar idag allméant accepterat att konsumenter koper
varumdrken snarare dn produkter.”**® For foretag som verkat pa en reglerad marknad bidrar
den insikten till en tillsynes enorm utmaning att utveckla ett varumarkesarbete som kan
differentiera foretaget pa en Oppen marknad. Dock har vi dragit slutsatsen att ett
varumaérkesarbete redan kan existera i monopolorganisationer, men att en avregleringsprocess
medfor en intensifiering av detta arbete for att starka konkurrensfordelarna. Denna insikt
skapar en mojlighet i och med ett mycket battre utgangslage for monopolorganisationers

hantering av motet med konkurrens.

Denna insikt har medfort att varumérkesarbetet kan trappas upp i ett tidigt skede i
avregleringsprocessen. Analysen har pavisat att avregleringsprocessen kan ses utifran tre faser
vilket kan vara en majlighet for foretaget; inledande evolutionar del, ett revolutionart skede da
omstruktureringen faktiskt sker, samt ett fortsatt evolutionart efterarbete. VVarumarkesarbetet
har gynnats positivt under den forsta delen av avregleringsprocessen da foretaget fatt
mojlighet att forbereda organisationen och dess anstillda pd den kommande revolutionéra
forandringen. Vetskapen om faserna skapar dessutom en mdojlighet att planera
varumérkesarbetet  for att undvika att tappa fokuset och trappa ner

varumarkeskommunikationen under och efter den revolutionéra férandringsfasen.

Kommunikation har visat sig ha en viktig roll i att skapa mdjligheter i varumarkesarbetet
under processens gang. Den positiva instéllningen personalen har haft infor avregleringen
menar vi har varit strategiskt skapad av ledningen genom kommunikation. En
avregleringsprocess medfor att en stor mangd information maste spridas ut i organisationen.
Tack vare den stora méangden information blir ledningen tvingad att utveckla sina
kommunikationsvégar och &ven de enskilda ledarnas kommunikationsfardigheter. Detta
skapar stora mojligheter for fortsatt varumérkesarbete om organisationen utnyttjar den

erfarenhet som kommunikationsutvecklingen skapat.

26 Simges & Dibb (2001). Sid. 220
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Genom analys har vi uppmarksammat att personalen paverkas av ledarnas asikter och
installningar da de ar personifieringar av varumarket. Dock kan vi utifran fallforetaget fora en
diskussion om varfor ledningen inte lyckas internalisera forsaljningstankandet i tillracklig stor
utstrackning. Det kan utifran analysen ses som ett hinder som uppstar som en effekt av att
kommunikationen om varumarkesarbetes trappats ner i den andra och tredje fasen av
avregleringsprocessen. Organisationer som genomgar en avreglering bor ha insikt i de hinder
som kan skaps i varumarkesarbetet da informationsspridning kring sjalva handelseforloppet
far storsta fokus. Genom kommunikation om sjélva handelseforloppet skapar foretag en
gemenskap kring avregleringen, vilket i sin tur underlattade forsaljningen av foretagets
butiker vad gallet vart fallforetag. Detta kan ses som ett strategiskt val for att ena personalen
och minska deras motstand mot forandringen, dock kan detta strategiska val vara felaktig ur
ett varuméarkesarbetes perspektiv dd kommunikationen av varuméarkesarbetet inte kom igang

tillrackligt snabbt i den tredje delen av avregleringsprocessen.

Genom detta kan de darfor tydas att varumarkesarbetet bér kommuniceras evolutionart under
hela avregleringsprocessen for att inte skapa hinder i varumérkesarbetet under de senare
skeendena i avregleringsprocessen. Ett motargument kan dock foras mot detta pastaende da en
avreglering ofta innebar att medarbetare saljs till andra foretag vilket kan innebdra att
strategiska verktyg foljer med i forsaljningen. Detta kan ha varit ett argument for varfor vart
fallforetag inte valt att kommunicera varumarkesarbete under den andra delen av
avregleringen. Varumarkesarbetet blir dock, som tidigare namnts, lidande vilket resulterar i
att var forsta argumentation fortfarande haller. Varumarket bor alltid vara i fokus, kanske
sarskilt da en organisation dr pd vag in i en konkurrenssituation da det ar viktigt att
varumarket har en stark position hos konsumenten for att organisationen ska behalla sa stor

del som mojligt av marknaden.

Kommunikation som uppstar under processen ar som sagt en viktig strategi som paverkar de
mojligheter och hinder som organisationen moter, dock behdéver kommunikationen ske via
flera olika kanaler for att tas in av organisationens anstéllda. Fallforetaget Apoteket AB har
arbetat med bade skriftlig och verbal kommunikation for att na ut till samtlig personal. Bland
annat har de anstallt butikschefer pa alla apotek. Detta nara ledarskap har haft stor betydelse
for att medarbetarna har kunnat vara informerade och delaktiga i varumarkesarbetet. Darmed

kan det antas att ett nédra ledarskap skapar mojligheter for varumérkesarbetet i en
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avregleringsprocess. Dock kravs det att det &r rétt personer for att varumérkesarbetet ska
paverkas positivt, annars kan dessa nya ledare skapa hinder i varumarkesarbetet under
avregleringen. Det kan argumenteras att vart fallforetags massrekrytering av chefer inte varit
det basta alternativet da ledarna inte uppfattas som sjalvklara ledare, dels for att
personligheten inte haft ledaregenskaper men dven for att de inte fatt den utbildning de
behovt. For att en ledare ska kunna skapa mojligheter i varumarkesarbetet maste de vara mer

an en kommunikationskanal for foretaget, de maste dven kunna vara forebilder.

Genom var analys har vi dragit slutsatsen att VD:n varit en sjalvklar ledare under
avregleringsprocessen. Hans avgang kan bade skapa mojligheter i varumarkesarbetet da det
pavisar att Apoteket AB intar en ny fas, men dven skapa hinder da personalen ser honom som
en stark forebild. En av teorierna menar att personer ar utbytbara, vilket kan vara ett argument
for att ett byte av ledare gynnar foretaget. Den valda ledaren ska kunna styra foretaget pa
konkurrensmarknaden och kunna paverka foretagskulturen for att skapa en foretagsskultur
som bidrar till att differentiera organisationen samtidigt som ett starkt saljtank internaliseras

hos personalen.

6.1 Vi blickar tillbaka

Vi har i denna uppsats valt att inrikta oss pa det interna perspektivet pa varumarkesarbetet och
de mjuka véardena i avregleringsprocessen som handlar om féretagskultur och ledningens
kommunikation till personalen. Vi anser att valet av kvalitativ metod har bidragit till att
fordjupa oss i valt forskningsomrade och bidragit till att vi kunnat besvara stéllda
fragestallningar och uppfylla uppsatsens syfte. Efter genomfort arbete kan vi nu i efterhand
identifierat omraden som skulle kunna ha utvecklats ytterligare. FOr att battre svara pa
fragestéllningarna skulle informanter pa ledningsniva intervjuats mer ingdende angaende
deras insikt i organisationens strategiarbete for att kunna identifiera skillnader mellan det
skriftliga strategiarbetet i arsredovisningen med det arbete som har skett. Dessutom hade
uppsatsen gynnats av fler intervjuer pa samtliga nivaer inom organisationen, vilket hade gett
o0ss en storre tyngd till slutsatserna. Vi anser dock att empiriinsamlingen varit omfattande nog
i relation till storlek och tidsram for kandidatuppsatsen. Manga intressanta fragor har dock

framkommit under arbetets gang som skulle vara intressanta for vidare forskning.
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6.2 Vi blickar framéat
En given vidare studie skulle vara att titta pa de forandringar som skett i det externa
varumarkesarbetet. Detta omrade har vi dock funnit tidigare forskning kring, men da i

samband med organisations- och marknadsférandringar generellt.

Var studie har endast fokuserat pa det ursprungliga foretaget, Apoteket AB. Ett intressant
forskningsomrade skulle kunna vara en studie av de dvriga nyetablerade organisationerna och
hur de hanterar Apoteket AB:s gamla personal som foljt med vid forséljningen in i det nya
foretaget. En studie hade kunnat goras om hur dessa individer mottagits i den nya
organisationen och hur den redan internaliserade foretagskulturen paverkar skapandet av en
ny. Har svarigheter uppstatt vid overforingen och hur ar personalens instéallning till
forandringen? Studiens resultat hade kunnat dverforas till organisationer som képer upp andra

foretag i stort.
Avregleringsprocessen hade kunnat studeras i form av en efterstudie, om ett par ar da

konkurrensmarknaden utvecklats, for att se den inverkan erfarenheten och det tidigare

monopolinnehavet har pa konkurrenskraften.
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BILAGA 1
Intervjuguide for butikspersonal

Nu har avregleringen genomforts och det finns nu flera nya aktorer pa marknaden. Vi ér
intresserade av att se hur arbetet ser ut inom Apoteket AB for att fortsatta vara en stor aktor pa

marknaden.

Bakgrundsinformation:
Namn

Alder

Arbetstitel

Hur lange har du arbetat inom apoteket AB?

Kommunikation om avreglering

. Varfor tror du apoteket avreglerades?

. Hur fick du reda pa att foretaget skulle avregleras?

. Hur kommunicerades informationen inom foretaget?

. Var informationen tydlig/tillracklig?

. Fran vem fick du information?

. Var kommunikation formell/informell?

. Kénde du dig delaktig i processen? Finns det utrymme for egna initiativ?
. Vilka forvantningar hade du kring avregleringen?

© 00 N o o B~ W N

. Hur var stdmningen inom forteget? | butiken?

Arbetet i butiken:

10. Vilka faktiska forandringar har skett?

11. Praglar forandringarna arbetet i butiken? Varfor/varfor inte?

12. Vad kénnetecknar en ”Apoteket AB” butik?

13. Har det tillkommit nya arbetsuppgifter? Hur motiverar du din personal att delta i
foréandringsarbetet?

14. Har du fatt nagon ny utbildning?

15. vad tas upp som viktiga aspekter i arbete vid t.ex. personalmoten?

16. Hur har din ndrmsta chef véglett dig i forandringsarbetet?
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17. Har du sjalv kant eller uppfattat motstand mot forandringarna?

18. Marker ni av konkurrensen? Hur?

Apoteket Ab:s varderingar:

19. Vad representerar ’Apoteket AB” enligt dig?

20. Kanner du dig som en representant for ” Apoteket AB”

21. Varfor tror du foretagsnamnet ”Apoteket AB” och loggan beholls?

22. Ar loggan fortfarande aktuell efter avregleringen?

23. Skulle du beskriva Apoteket AB som ett strakt varumaérke?

24. Vilka &r viktigaste varderingarna i forteget? Finns det en enhetlig bild av vad foretaget
star for inom foretaget?

25. Hur skulle du beskriva din relation till foretaget?

26. Finns det en teamké&nsla/samhorighet mellan alla delar av foretaget? Mellan butiker?
Ledning och personal?
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BILAGA 2

Intervjuguide for ledning

Nu har avregleringen genomforts och det finns nu flera nya aktorer pa marknaden. Vi ar
intresserade av att se hur arbetet ser ut inom Apoteket AB for att fortsatta vara en stor aktor pa

marknaden.

Bakgrundsinformation:

Namn

Alder

Avrbetstitel

Hur lange har du arbetat inom Apoteket AB?
Vad innefattar dina arbetsuppgifter?

Vem arbetar du narmast?

Kommunikation om avreglering

. Varfor tror du apoteket avreglerades?

. Hur fick du reda pa att foretaget skulle avregleras?

. Hur kommunicerades informationen inom foretaget?
. Var informationen tydlig/tillracklig?

. Fran vem fick du information?

. Var kommunikation formell/informell?

. Kénde du dig delaktig i processen?

. Vilka forvantningar hade du kring avregleringen?

© 00 N o O B~ w N e

. Hur var stdmningen inom forteget? i butiken?

Arbetet som chef:

10. Vilka faktiska fordndringar har skett?

11. Préglar forandringarna ditt arbete? Varfor/varfor inte?

12. Vad kdnnetecknar en ”Apoteket AB” butik?

13. Har det tillkommit nya arbetsuppgifter? Har din roll som chef férandrats?

14. Vad tas upp som viktiga aspekter i arbete vid t.ex. ledningsmdten?
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15. Har du fatt nagon ny utbildning?
16. Hur har din ndrmsta chef véglett dig i forandringsarbetet?
17. Har du sjalv kant eller uppfattat motstand mot férandringarna?

18. Mérker ni av konkurrensen? Hur?

Apoteket Ab:s varderingar:

19. Vad representerar ”Apoteket AB” enligt dig?

20. Kénner du dig som en representant for ” Apoteket AB”?

21. Varfor tror du foretagsnamnet ”Apoteket AB” och loggan behélls?

22. Ar loggan fortfarande aktuell efter avregleringen?

23. Skulle du beskriva Apoteket AB som ett strakt varumarke?

24. Vilka &r viktigaste varderingarna i forteget? Finns det en enhetlig bild av vad féretaget
star for inom foretaget? Finns det en enhetlig bild av vad foretaget star for inom féretaget?
25. Hur skulle du beskriva din relation till foretaget?

26. Finns det en teamkansla/samhorighet mellan alla delar av foretaget? Mellan butiker?

Ledning och personal?
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