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Background: A brand oriented company is recognized by its regard of strong brands and the ability
to build strong brands as strategic resources. For a long time, companies in the private sector have
had a monopoly on brand focused activities and research in this area has often been targeted to this
specific sector. Another category of organizations has recently discovered the perks of building
strong brands; the non-profit sector. The effects of a brand oriented mindset in these organizations
are yet to be conclusively determined.

Purpose: The main purpose of this study is expressed with the following main question: How does
brand orientation affect non-profit organizations?

From the main purpose the following subsidiary purposes are derived:

o Develop a robust theoretical framework to act as an explanatory model for brand orientation
in non-profit organizations.

e (Create a qualitative assessment tool to analyze success in non-profit business network
organizations.

e Evaluate possible strategic routes and give recommendations to the case organizations
based on their current strategic orientation and ambitions for the future.

e (Critically evaluate wether the produced and modified theoretical framework and the
assesment tool is applicable on other non-profit organizations and make suggestions for
modofications and improvements.

Delimitations: This report is limited to the study of non-profit business network organizations

defined by the following criteria:

e Membership revenues comprise the majority of the financial turnover.
e The organization offers services to its members.

Apart from membership services the organizations offer consultancy services to non-member
corporations.

Method: This study is qualitative and the result from five different case organizations (four
interviews and a six month observation) has been filtered through an extensive theoretical
framework constructed by a literature review, an expert interview and an observation of a non-
profit business network organization.



Conclusions: Through our research we've created a qualitative measurement tool for the analysis of
success in non-profit business network organizations (NLO:s). The tool is named Framgdngsmodellen
(the model of success) and contains three direct, mission fulfilling dimensions (service, business
relations and advocacy) and two indirect, supporting dimensions (efficiency and capacity).

This result has been set against the strategic orientations of the case organizations to determine the
following trends:

e When reviewing the direct dimensions of success it is noticeable that the suitability of
prioritizing business relations decreases with the degree of brand orientation. On the other
hand a distinguishable increase in the suitability for service and advocacy was identified in
the brand oriented organizations.

e The indirect dimensions of success efficiency and capacity are improved with a higher
degree of brand orientation

e Brand orientation is considerably more complex than market orientation and demands large
resources and internal competences for successful implementation.

The trends were summarized and illustrated in a conclusive model: Orienteringsresan (the journey of
orientations), which can be utilized to map possible strategic routes for NLO:s in regards to their

strategic orientation.

Keywords: Brand orientation, brands, strategy, strategic orientation, market orientation, NPO, non-
profit, success.



Sammanfattning
Titel: Varumarkesorienteringens strategiska betydelse i icke-vinstdrivande organisationer — En
explorativ studie

Forfattare: Erik Oredsson, Industriell Ekonomi 2009, LTH; Max Westling, Industriell Ekonomi 2008,
LTH

Handledare: Carl-Johan Asplund, Institutionen fér produktionsekonomi och logistik, LTH

Bakgrund: Ett varumarkesorienterat foretag kdannetecknas av att det betraktar starka varumarken
och formagan att bygga upp starka varumarken som strategiska resurser. Foretag i det privata
naringslivet har lange haft monopol pa varumarkesinriktade tankegangar och forskningen har
saledes ocksa oftast haft just denna sektor som malgrupp. Nyligen har dven en annan kategori av
organisationer insett vardet i varumarkesuppbyggnad, namligen icke-vinstdrivande organisationer.
Effekterna av ett varumarkesorienterat forhallningssatt i dessa organisationer ar fortfarande
outforskade.

Syfte: Studiens huvudsyfte formuleras med den 6vergripande fragestallningen: Vilken pdverkan har
varumdrkesorientering pa icke-vinstdrivande organisationer?

Ur huvudsyftet harleds foljande delsyften:

e Utveckla ett robust teoretiskt ramverk som kan agera férklaringsmodell fér
varumdrkesorientering i icke-vinstdrivande organisationer.

e Skapa ett kvalitativt bedémningsverktyg for att analysera framgang i icke-vinstdrivande
ndringslivsorganisationer.

e Kartldgga méjliga strategiska végval och ge rekommendationer till fallorganisationerna
baserat pd deras orientering och framtidsambitioner.

e Kritiskt vdrdera om framtaget och modifierat teoretiskt ramverk och bedémningsverktyg dr
applicerbart pa andra icke-vinstdrivande organisationer och ge férslag pd modifieringar och
férbdttringar.

Avgrdnsning: Undersokningen ar avgransad till att endast studera icke-vinstdrivande
naringslivsorganisationer definierade enligt féljande kriterier:

e Medlemsintdkter utgor den storsta delen av finansieringen.
e QOrganisationen erbjuder service till sina medlemmar.

Utdver medlemsservice erbjuds externa konsulttjanster till icke-medlemsforetag.

Metod: Denna studie ar av kvalitativ sort och resultatet fran fem olika fallorganisationer (fyra
intervjuer och en sex manaders observation) har filtrerats genom ett omfattande teoretiskt ramverk
som konstruerats av en litteraturgenomgang, expertintervju samt observation pa en icke-
vinstdrivande naringslivsorganisation.

Slutsats: | var undersdkning har vi skapat ett kvalitativt bedomningsverktyg for att analysera
framgang i icke-vinstdrivande néaringslivsorganisationer (NLOs). Verktyget bendmns
Framgdngsmodellen och innefattar tre direkta, missionsuppfyllande dimensioner (service,



affarsrelationer och opinionsbildning) samt tva indirekta, stodjande dimensioner (effektivitet och
kapacitet).

Detta resultat har sedan stallts mot fallorganisationerna strategiska orienteringar for att finna
foljande trender:

e | de direkta framgangsdimensionerna minskade lampligheten att prioritera affarsrelationer
med graden av varumarkesorientering. Daremot identifierades en tydlig 6kning av
lampligheten for service och opinionsbildning i varumarkesorienterade organisationer.

e Deindirekta framgangsdimensionerna effektivitet och kapacitet forbattras med graden av
varumarkesorientering.

e Varumarkesorienteringen ar betydligt mer komplex an marknadsorienteringen och kraver
stora resurser och interna kompetens foér lyckosam implementering.

Trenderna sammanfattades och illustrerades i en slutgiltig modell: Orienteringsresan, som kan
anvandas for att kartlagga mojliga strategiska vagval for NLOs med avseende pa deras strategiska
orientering.

Nyckelord: Varumarkesorientering, varumarke, strategi, strategisk orientering, marknadsorientering,
NPO, icke-vinstdrivande, framgang.
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1. Introduktion

| féliande kapitel kommer ldsaren att fd en kort introduktion till studiens émne varpd rapportens
syfte, avgrdnsningar, malgrupper och disposition presenteras.

1.1. Bakgrund

Det ar idag allmant accepterat att ett starkt varumarke kan vara ett foretags mest vardefulla tillgang
men denna syn pa varumarket har inte alltid dominerat i naringslivet. Fram till 1990-talet
betraktades varumarket enbart som ett verktyg vid marknadsféringen av konsumentprodukter
istallet for den strategiska resurs och konkurrensmedel som de flesta idag ar 6verens om att det
utgor (Melin, 1999). Den nya synen pa varumarket har sitt ursprung i brand management
forskningen som fick ett uppsving under tidigt 90-tal och sedan dess har dominerat debatterna bland
experter inom marknadsforing (Melin, 1999).

| kélvattnet av denna forskning har uttrycket varumarkesorientering som myntades av
varumarkesforskarna Frans Melin och Mats Urde pa 90-talet, blivit allmant vedertaget bland
naringslivsstrateger. Ett varumarkesorienterat féretag kdnnetecknas av att det betraktar starka
varumarken och férmagan att bygga upp starka varumarken som strategiska resurser (Melin, 1999).
Evans och Bridson (2004) sammanfattade begreppet till att innebéara "till vilken grad organisationer
vardesatter varumarken och dess aktiviteter dr orienterade mot att bygga varumarkesférmagor".

Varumarkesorientering star i kontrast till marknadsorientering som lange har varit det dominerande
paradigmet inom foretagsstyrning. Dessa tva orienteringar skiljer sig framfor allt at i perspektivet
organisationen intar da den formar sin identitet och sitt erbjudande mot marknaden. Vid
varumarkesorientering star varumarket i centrum och identiteten byggs upp inifran utefter
identifierade forutsattningar. Marknadsorienterade organisationer formar daremot uppdrag och
identitet efter marknadens och kundernas kortsiktiga behov (Urde, et al., 2013). De senaste arens
forskning har dessutom bekraftat att hog grad av varumarkesorientering har en positiv korrelation
med Idnsamhet och ekonomisk framgang i stora foretag (Gromark & Melin, 2011).

Foretag i det privata naringslivet har lange haft monopol pa varumarkesinriktade tankegangar och
forskningen har saledes ocksa oftast haft just denna sektor som malgrupp. Med tiden har dock dven
andra sektorer inom samhallsekonomin insett vardet i varumarkestdankandet och tagit till sig dess
principer (Melin, 1999). Gromark och Melin (2013) menar att varumarkesorienteringen ar battre
lampad som strategisk metod for organisationer i offentlig sektor da marknadsorienteringen, som
utgar fran externa faktorer sdsom kunder och konkurrenter, inte tycks framja de allmannyttiga
visioner och mal dessa organisationer har.

En kategori av organisationer som nyligen har borjat inse vardet i varumarkesuppbyggnad &r sa
kallade icke-vinstdrivande organisationer, hddanefter i rapporten bendmnda NPO:s (Non-Profit
Organization). En NPO kan likstallas med en ideell forening som &r icke-statlig och definieras av att
den saknar kommersiella vinstintressen, utan istallet vill bidra med nagon typ av allmannytta till sina
medlemmar och intressenter (Grobman, 2008). Beteckningen NPO ar valdigt bred och innefattar
bland annat valgérenhetsorganisationer, naringslivsorganisationer, idrottsféreningar och
fackféreningar. Da dessa organisationer ofta styrs av helt olika uppdrag och malsattningar ar det inte
enkelt att bilda en generell uppfattning kring nyttan med varumarkesorientering i denna kategori.



Vi har en speciell relation till NPO:s da vi i ndra anslutning till rapportskrivningen spenderade sex
manader i Los Angeles, USA med att utfora en praktik pa The Swedish-American Chamber of
Commerce of Los Angeles (SACC-LA). SACC-LA ar en branschobunden naringslivsorganisation vars
medlemmar bestar av privatpersoner och féretag och organisationen fungerar som en spindel i natet
vid sammanforandet av dessa medlemmar. De ar dven politiskt obundna och verkar for ett battre
foretagsklimat och 6kade handelsrelationer. SACC-LA har dessutom, som den storsta
svenskprofilerade organisationen i omradet, en stimpel som allvetande i alla fragor som relaterar
arbete och féretagande for svenskar i regionen.

Under de tre foregaende verksamhetsaren hade SACC-LA genomgatt en stor transformation med
foryngrad profil och fokusering pa féretag inom noéjesindustrin vilket bidragit till kraftiga 6kningar i
medlemsantal och resursintdkter. De stod darfor infor ett behov att anpassa sin strategi for att
starka sin position och kunna tillfredsstalla sina medlemmars behov pa ett mer optimalt satt.
Styrelsen insag att varumarket SACC-LA hade utvecklats till en strategisk resurs som inte utnyttjades
tillrackligt val. Nu hade de potential att befasta organisationen som sa kallad top-of-mind inom
svensk-amerikanska affarsrelationer i Los Angeles-omradet. SACC-LA valde darfor att borja om fran
grunden och utveckla en integrerad varumarkesidentitet med hjalp av metoder framtagna av
varumarkesexperter.

1.2. Problemformulering & syfte

Det framgar att ett forhallningssatt till varumarken som strategiska resurser onekligen ar ett omrade
med stort intresse inom svenskt och internationellt naringsliv, inte minst pa grund av att
markeskompetensen inom organisationen skapar forutsattningar for att utveckla varumarket till en
konkurrensfordel i en alltmer konkurrensintensiv omvarld (Urde, 1997). Framstdende experter som
bedrivit forskning inom omradet har bland annat pavisat en koppling mellan graden av
varumarkesorientering och lonsamhet (Gromark & Melin, 2011) vilket &n mer understryker
varumarkesorienteringens relevans for det moderna féretaget.

Det star klart att NPO:s ar betydande for samhallsekonomin dar de utgor den tredje pelaren
tillsammans med den privata och offentliga sektorn (Torres & Pina, 2003). Dessa organisationer
bidrar med allt fran valgérenhet till frimjande av handel och relationer mellan branscher och
nationer. Det ar noterbart att trenden kring varumarkesorientering har spridit sig till NPO:s men da
forskningen historiskt har varit riktad mot den privata sektorn finns det dnnu inga konklusiva bevis
for att en lyckad implementering av denna orientering automatiskt genererar framgang. Det finns
darfor dven ett tydligt samhéllsekonomiskt intresse att utréna huruvida varumarkesorientering i
dessa organisationer ar ett effektivt forhallningssatt eller inte.

Ur problembeskrivningen ovan formuleras saledes det 6vergripande huvudsyftet med foljande
fragestallning:

e Vilken paverkan har varumdrkesorientering pa icke-vinstdrivande organisationer?

For att bryta ner problemet har vi lokaliserat, sammanfogat och uppdaterat befintlig litteratur och
arbetat fram ett teoretiskt ramverk som kan agera forklaringsmodell for strategiska orienteringar i
icke-vinstdrivande organisationer vilket ar rapportens forsta delsyfte:



e Utveckla ett robust teoretiskt ramverk som kan agera férklaringsmodell fér
varumdrkesorientering i icke-vinstdrivande organisationer.

Med utgangspunkt i de forberedande litteraturstudierna skapades en 6vergripande teori kring hur
man kan beskriva och bedéma framgang i en icke-vinstdrivande organisation. Genom praktikfall pa
ett antal icke-vinstdrivande naringslivsorganisationer (se kap 1.3 Avgrénsningar) har vi applicerat
och utvéarderat teorin och pa sa vis uppnatt rapportens andra delsyfte:

e Skapa ett kvalitativt bedémningsverktyg fér att analysera framgdng i icke-vinstdrivande
ndringslivsorganisationer.

Genom att kombinera det teoretiska ramverket med det kvalitativa bedémningsverktyget har vi
sedan fort en konceptuell och 6vergripande diskussion kring hur orienteringen paverkar och
mojligtvis korrelerar med fallorganisationernas prioriteringar och framtidsambitioner och pa sa vis
besvarat den 6vergripande fragestéillningen. Intentionen var darefter att utreda huruvida en
varumarkesorienterad inriktning kan styra de studerade organisationerna mot ett battre uppfyllande
av de definierade dndamalen vilket innefattar rapportens tredje delsyfte:

e Kartldgga méjliga strategiska vigval och ge rekommendationer till fallorganisationerna
baserat pd deras orientering och framtidsambitioner.

Da fallorganisationerna endast innefattar ett explorativt urval av icke-vinstdrivande
naringslivsorganisationer (se kap 1.3 Avgrénsningar) har vi till slut konceptuellt diskuterat de
framtagna modellernas validitet och mdjliga applicerbarhet och konstaterat undersékningens
bidragsniva till den pagaende forskningen, vilket blir rapportens fjarde och sista delsyfte.

e Kritiskt vdrdera om framtaget och modifierat teoretiskt ramverk och bedémningsverktyg ¢r
applicerbart pG andra icke-vinstdrivande organisationer och ge férslag pd modifieringar och
férbdttringar.

1.3. Avgransningar

Den icke-vinstdrivande sektorn, som ofta bendmns den tredje sektorn, ar en av de tre sektorerna
som utgodr den klassiska samhallsekonomin (Torres & Pina, 2003). Enligt Quarter, Mook och
Richmond (2003) saknas det dock tydliga granser mellan de olika sektorerna och de har i sin
forskning kommit fram till tre grupperingar i granszonen av tredje sektorn. Dessa ar offentliga NPO:s,
samhidillsorganisationer och marknadsbaserade kooperativ och NPO:s (se figur 1.3.1).
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Figur 1.3.1 Samhallsekonomins tre sektorer enligt Quarter, Mook och Richmond (2003).

Marknadsbaserade kooperativ och NPO:s kdnnetecknas av att de far sina intdkter fran utférda
tjanster. De, till skillnad fran offentliga NPO:s och samhdllsorganisationer, konkurrerar saledes pa

den privata marknaden och bestar till storsta delen av rekreationsorganisationer sasom
idrottsféreningar.

Den tredje sektorn har Quarter, Mook & Richmond (2003) delat upp ytterligare i tva undergrupper:

e Inbérdes sdllskap far intakter for medlemskap. Medlemskapen ger i sin tur tillgang till
organisationens service. Denna kategori bestar i huvudsak av religiosa féreningar, men dven
fackforbund och sammanslutningar av affarsinnehavare.

e  Frivilligorganisationer fokuserar i allmanhet pa att hjdlpa samhallet och inte sina
medlemmar. De ar dock beroende av medlemmar samt donatorer vilka finansierar
verksamheten. Till denna kategori raknas bland annat fredsorganisationer,
manniskorattsorganisationer och miljéorganisationer.

Att studera hela den tredje sektorn skulle leda till en oerhort komplex problemformulering och ar
med tanke pa den radande tidsbegransningen daven ogenomfoérbart. Vi har darfér valt att studera
icke-vinstdrivande naringslivsorganisationer (hddanefter betecknat NLO:s) definierade enligt
foljande kriterier:

o Maedlemsintdkter utgér den storsta delen av finansieringen.
e QOrganisationen erbjuder service till sina medlemmar.
o Utover medlemsservice erbjuds externa konsulttjanster till icke-medlemsforetag.

Kombinerar man var avgransning med Quarter, Mook och Richmonds (2003) modell innefattar
avgransningen saledes delar av Marknadsbaserade kooperativ och NPO:s och Inbérdes séllskap:
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Figur 1.3.2 Rapportens avgransningar kombinerat med Quarter, Mook och Richmonds (2003) modell.

Vi anser dock att det existerar likheter mellan naringslivsorganisationer och den 6vriga tredje
sektorn och att resultatet fran undersokningen i viss man dven ar applicerbar har, ndgot som
kommer att diskuteras vidare i kommande analys.

1.4. Malgrupper

Forhoppningen ar att denna studie framforallt kommer att vara till nytta fér kommunikations- och
varumarkesansvariga i NPO:s da den kommer att fungera som ett stod for att mot styrelsen motivera
en utveckling och modernisering av organisationen enligt angeldgenhet och radande trender. Det ar
dven i vart intresse att varumarkesforskare och dvriga intressenter kan anvanda rapporten som stod
vid vidare forskning och utveckling av denna nisch inom varuméarkesomradet.

Rapporten fyller dven ett upplysande syfte fér vara medstudenter vid Lunds Tekniska Hégskola och
andra larosaten. Genom att tillgodogora sig den kunskap rapporten formedlar ligger det i vart
intresse att studentkollegor kommer att sta battre rustade for naringslivets radande
utvecklingstrender.

1.5 Disposition

Kapitel 1: Introduktion

Detta huvudkapitel introducerar ldsaren till dmnet och motiverar dess relevans. Har inkluderas en
genomgang av varfor vi har blivit intresserad av omradet och definition av huvud- och delsyften.
Detta foljs av en avgransning mot NLO:s samt en specifikation av rapportens malgrupper.

Kapitel 2: Metod
Metodavsnittet inleds med en beskrivning av rapportens undersokningsfilosofi och en kortfattad
presentation av studiens metodologiska tillvdgagangssatt varpa samtliga delar av studien gas igenom



i detalj. | kapitlet presenterar vi dven den intervjuade varumarkesexperten, Johan Gromark, samt
redovisar kontaktpersoner pa utvalda fallorganisationer. Slutligen framhéavs hur vi arbetat med
kvalitetssakringen av rapporten.

Kapitel 3: Teoretiskt ramverk

| rapportens teoriavsnitt presenteras generell information kring varumarkets historiska och aktuella
betydelse samt hur man teoretiskt bygger ett starkt varumarke varpa vi tydligt definierar och
formedlar aktuella ron inom forskningsomradet varumarkesorientering. Nar en grundlig teoretisk
bas har skapats presenteras de atta underliggande dimensionerna i Gromark och Melins (2011)
Brand Orientation Wheel som kommer att ligga till grund fér bedomningen av fallorganisationernas
grad av varumarkesorientering.

Forutom att rapportera teori kring varumarke och varumarkesorientering finns dven en sektion i
huvudkapitlet som berér NLO:s och varumarkets betydelse i dessa. Slutligen presenteras
ramverket "Family of Measures” som var framtagna Framgdngsmodell har baserats pa (se nasta
avsnitt).

Kapitel 4: Resultat och analys

Resultat- och analysdelen kommer att inledas med en grundlig presentation av samtliga
fallorganisationer foljt av deras grad av varumarkesorientering som utifran de kvalitativa
intervjuerna har bedémts med hjalp av Brand Orientation Wheel. Darefter kommer
fallorganisationerna att placeras in i Orienteringsmatrisen (Urde et al., 2013), som har presenterats i
det teoretiska ramverket (se kap 3.3.3), for att tydligt dskadliggora organisationernas strategiska
orientering.

’

Baserat pa de kvalitativa intervjuerna med fallorganisationerna och ramverket “Family of Measures”
presenteras i detta huvudkapitel Framgdngsmodellen som delar upp framgang i tre direkta och tva
indirekta dimensioner och vidare kommer att anvandas for att kvalitativt analysera och bedoma
fallorganisationernas relativa framgang, prioriteringar och framtidsambitioner.

Kapitel 5: Diskussion

For att besvara huvudfragestallningen fors en diskussion kring hur fallorganisationernas strategiska
orientering paverkar och korrelerar med deras interna processer, externa bild och
missionsuppfyllande (resultat fran appliceringen av Brand Orientation Wheel och
Framgdngsmodellen). Detta resulterar till slut i den framtagna modellen Orienteringsresan som kan
beskriva och askadliggéra de strategiska vagvalen fallorganisationerna star infér avseende deras
strategiska orientering. Huvudkapitlet avslutas med en kritisk granskning av studiens metodik samt
en diskussion kring resultatens applicerbarhet pa 6vriga NPO:s.

Kapitel 6: Rekommendationer

Genom att utnyttja Orienteringsresan ges strategiska rekommendationer for hur
fallorganisationerna genom att skifta sina strategiska orienteringar kan uppna sina
framtidsambitioner som kartlagts med hjalp utav Framgdngsmodellen.



Kapitel 7: Slutsats

Rapporten avslutas slutligen med en sammanfattad och konkret tolkning av resultaten, bedémning
av kunskapsbidraget till saval akademin som naringslivet samt vilka vidare forskningsmajligheter som

existerar.

Foljande figur visar hur rapportens huvud- och delsyften kommer att besvaras:
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Figur 1.5.1 Rapportens undersokningsprocess kopplat till huvud- och delsyften



2. Metod

Féljande kapitel har som syfte att tydligt redovisa den metodik vi har anvént oss av i denna studie.
Madlsdttningen dr att genom grundliga beskrivningar géra studien reproducerbar fér andra
intresserade forskare samt skapa ett omfattande underlag fér kommande kvalitetssdkring.

2.1 Undersodkningsfilosofi

2.1.1 Ekumenisk blandning - Stérsta mojliga nytta vs stérsta mojliga precision

Manga ser storsta maojliga vetenskapliga precision som en nédvandig forutsattning for “storsta
moijliga nytta” (Jerkedal, 2010). Vi delar dock Jerkedals personliga synsatt och foresprakar

den “ekumeniska blandningen” som efterstravar storsta maojliga nytta saval som stérsta mojliga
precision vilket i regel innebar ett kompromissande (Jerkedal, 2010). Foljaktligen har ett avvdagande
mellan ett pragmatiskt och positivistiskt synsatt genomsyrat undersokningen i sin helhet.

Enligt den positivistiska kunskapssynen gar inte kvalitativa undersdkningar att generaliseras utan
man kan endast forlita sig pa statistiska undersdkningar, om ens dessa (Thomsson, 2002). Saledes
har ett mer kunskapsteoretiskt synsatt intagits nar det galler denna kvalitativa undersékning. Med
det forhallningssattet handlar inte sanning om att strangt bevisa nagot utan att istéllet na en god
forstaelse for amnet. Generalisering i det avseendet kan dock inte sla fast att det &r pa ett visst satt,
men genom resonerande, argumenterande och teoretiserande kan man féra fram en forstaelse som
gor generaliseringen rimlig att anta — eller atminstone intressant att reflektera 6ver (Thomsson,
2002).

Kvale (1997) har i "Den kvalitativa forskningsintervjun” infort ytterligare en aspekt i
generaliseringsfragan dar han, till skillnad fran den positivistiska skolan, hdvdar att det inte ar den
som utfort undersdkningen som maste bevisa det generella i sina resultat genom statistisk
bevisforing och argumentation men forfattaren maste tillhandahalla tillrackligt med information sa
att lasaren kan bilda sin egen uppfattning om resultatens generella varden. Med den aspekten i
atanke har utférda undersékningar genomsyrats av ett generost tankesatt kring
informationsdelande mot ldsaren. Vidare efterstravas god tolkningskvalitet dar lasaren forstar
bakgrund, tillvdgagangssatt och analysforfarande sa bra att hon sjalv kan ta stallning till rimligheten i
de tolkningar som gors (Thomsson, 2002).



2.2 Metodologiskt tillvagagangsatt
For att skapa struktur i metodiken och kvalitetssakra forskningen har vi utarbetat féljande modell for
studiens metodologiska tillvdgagangssatt:
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\ intervjuer r—
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S ..6 ‘e o o
° o“ * . Y

Pilotstudie - . Fokuserade
Djupintervju . N
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Figur 2.2.1 Modell fér rapportens metodologiska tillvigagangssatt.

For att uppna rapportens forsta delsyfte byggde vi, genom litteraturstudier, intervju med
varumarkesexpert samt observation av en icke-vinstdrivande naringslivsorganisation, upp ett
teoretiskt ramverk som kunde agera forklaringsmodell for strategiska orienteringar i NPO:s (se kap
2.3.1 och kap 3). Genom litteraturstudien fann vi dven ett 6vergripande ramverk, “Family of
Measures”, kring hur man kan beskriva och bedéma framgang i en NPO (se kap 3.4.3).

Nar det teoretiska ramverket var pa plats gjordes en pilotstudie dar undersokningsinstrument och
hur intervjuerna rent praktiskt skulle genomféras provades i liten skala (se kap 2.3.2). | pilotstudien
samlades dven de fyra fallorganisationerna, som har intervjuats i denna undersékning, in (se kap
2.3.4). Genom det uppbygga teoretiska ramverket och resultatet fran pilotstudien utformades
intervjuunderlag fér den kommande djupintervjun varpa intervjuunderlaget modifierades och
utvecklades ytterligare infor de tre fokuserade intervjuerna (se kap 2.3.3).

Resultatet fran intervjuerna anvdndes for att kartlagga fallorganisationernas strategiska orientering
(se kap 4.2) samt for att uppna rapportens andra delsyfte att skapa ett kvalitativt
bedémningsverktyg for framgang i NLO:s (se kap 4.3).

For att vi skulle fa mer konkreta och specifika svar inom vissa omraden samt bedéma
fallorganisationernas relativa framgang, prioriteringar och framtidsambitioner utformades en
aterkopplingsenkat som skickades ut till de fyra redan intervjuade fallorganisationerna (se kap 2.4).
De inkommande svaren fran enkaten gav material till att fora en konceptuell och 6vergripande
diskussion kring hur orienteringen paverkade och korrelerade med fallorganisationernas
framgangsprioriteringar (se kap 5.1). Baserat pa fallorganisationernas orientering och



framtidsambitioner kunde vi sedan uppna rapportens tredje delsyfte och kartldgga de studerade
organisationernas strategiska vagval och ge rekommendationer (se kap 6).

Genom att kritiskt granska undersokningen kunde vi sedan utvardera om framtaget och modifierat
teoretiskt ramverk och bedémningsverktyg var applicerbart pd andra NPO:s och ge forslag pa
modifieringar och forbattringar (se kap 5.3 samt 5.4). Detta var dven rapportens fjdrde och sista
delsyfte och saledes hade vi dven analyserat fram ett kvalitativt svar pa den 6vergripande
fragestéallningen sammanfattat i kapitel 7 Slutsats.

2.2.1 Induktion, deduktion och abduktion

Da forskningsarbete utgar ifran den induktiva linjen sammanfors upptackter i verkligheten till
allmanna principer, som i sin tur tillsammans kan bilda en teori. Deduktion daremot innebar att man
utgar fran allmanna principer och drar slutsatser om hur relationer mellan olika forhallanden ter sig i
verkligheten (Olsson & Sorensen, 2011).

| processens forsta delar har vi intagit ett mer induktivt (explorativt och empiri-drivet)
tillvagagangssatt for att sedan ha 6vergatt till ett mer deduktivt (teori- och hypotesdrivet) nar
framgangsdimensioner och varumarkesorientering skulle analyseras och samband verifieras eller
falsifieras. Saledes har det induktiva tillvagagangssattet kombinerats med det deduktiva. Olsson och
Sérensen (2011) beskriver den har typen av vaxelverkan som den abduktiva slutledningsformen och
beskriver att man med hjalp av induktion gor t.ex. en lagesbeskrivning inom ett omrade som det
beskrivs och forstas av informanterna och genom deduktion 6kas kunskapen med hjalp av tidigare
teoretiska forutsattningar. Saledes har vi induktivt undersokt hur framgang bedéms och vad det
innebar samt hur den strategiska orienteringen kan varderas och appliceras pa NPO:s for att sedan
deduktivt testa om den strategiska orienteringen hade nagon paverkan pa de interna processerna,
den externa bilden samt missionsuppfyllande i dessa organisationer.

Lagar och teorier Abduktion
. o)
I Q
{'\0“ Aterkoppling %’F
o ® "
\ Fokuserade Analys ?
intervjuer
.Djupintervju i i
Diskussion
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Tid

Verklighet

Figur 2.2.1.1 Det abduktiva tillvdgaganssattet (med inspiration fran Olsson & Sérensen, 2011).

Inom den induktiva slutledningsformen anvands i regel kvalitativa undersokningsmetoder medan
den deduktiva slutledningsformen utnyttjar kvantitativa undersdkningsmetoder (Olsson & Sérensen,
2011). Nar man kombinerar kvalitativa undersokningsmetoder med kvantitativa pratar man om sa
kallad metodtriangulering. Flera forskare har utnyttjat och beskrivit férdelar med att kombinera olika
metoder for att belysa olika dimensioner av ett fenomen och diarmed ge en mer komplett forstaelse
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av ett problemkomplex. Nils Bohr hdavdade genom sin komplementaritetsprincip att motsattningar,
till exempel férhallandet mellan kvalitativa och kvantitativa perspektiv, inte utesluter varandra utan
var for sig utrycker vasentliga sidor av det studerade objektet. (Olsson & Sérensen, 2011).

Enkelt utryckt menar ovan namnda forskare att de olika perspektiven stodjer och kompletterar
varandra vilket vi har utnyttjat genom att inta en kvalitativ design i undersékningens induktiva del
och vid aterkopplingen arbetat mer med ett, nagot modifierat, kvantitativt angreppssatt (mer om
detta i kapitel 2.3.5).

2.3 Kvalitativ undersékning

| undersokningsprocessens forsta del (induktionsdelen) har vi intagit en kvalitativ design, vilket
innebar att olika uppslag, tankar och idéer fordjupas successivt, och en teori kan vaxa fram.
Informationen ska ga pa djupet och resultaten hanfor sig till specifika tidpunkter, fenomen och
miljoer. (Olsson & Sérensen, 2011). Kvalitativ forskning syftar alltsa till att klargora ett fenomens
karaktar eller egenskaper till skillnad fran den kvantitativa forskningen som handlar om att faststélla
mangder och primart soker efter férekomst och frekvens (Widerberg, 2002).

Den forsta delen av den kvalitativa undersokningen i denna rapport hade som malsattning att med
hjalp av litteraturstudier, expertintervju och observation:

e skapa ett teoretiskt ramverk som kunde agera forklaringsmodell f6r varumarkesorientering i
NPO:s.
e finna ett dvergripande ramverk kring hur man kan beskriva och bedéma framgang i NPO:s.

2.3.1 Teoretiskt ramverk

Observation — Etnografi

Var egen erfarenhet fran att ha arbetat for en NLO under en tid da organisationen gick fran ett
marknadsorienterat forhallningssatt till att anta intentioner for att utnyttja sitt varuméarke som en
strategisk resurs fungerade som ett bra underlag for det teoretiska ramverket och utformningen av
intervjuunderlaget. Enligt Tjora (2010) ar det battre att observera det manniskor gor istallet for att
studera det méanniskor sdger att de gor och saledes bér man alltid inkludera observation som
datagenereringsmetod i sin forskning. Aven Dingwall (1997) &r en stark féresprakare fér observation
som undersokningsmetod och menar att observation ar det basta sattet att skaffa sig kunskap om
den intersubjektiva konstruktionen av verkligheten eftersom man genom observation inte har annat
val an att "lyssna till vad varlden berattar for oss”. Observationen av SACC-LA har dessutom gett oss
vardefulla insikter om hur man i dessa NLO:s ser pa framgang, hur de interna processerna fungerar
och hur den externa bilden uppfattas.

Ett problem som inte séllan uppstar vid observation ar enligt Tjora (2010) att observatéren inte
omedelbart forstar detaljerna i det som forsiggar i den situation man studerar. Darav férde vi
anteckningar rérande diverse element sasom begrepp, handelser och strategier sa att vi senare
kunde vanda oss till experter och litteratur inom respektive omrade och pa sa vis fa det observerade
forklarat.

Observationen vid SACC-LA var ostrukturerad i det avseende att den gjordes i utforskande syfte, for
att inhdmta sa mycket information som mojligt och inte, som i en strukturerad observation, redan
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fran borjan preciserat problem, vilket innebar att situationer och beteenden som ska inga i
observationen ar pa férhand planerade (Olsson & Sérensen, 2011). Vi var daremot hogst delaktiga i
observationen, da vi under sex manader arbetade fulltid i organisationen. Detta har stor betydelse
for resultatens giltighet enligt Olsson och Sérensen (2011).

Litteraturgenomgdng

En val genomford litteratursdkning ar basen for det fortsatta arbetet. Det menar i varje fall Olsson
och Sérensen (2011). Vi delar deras asikt och har darmed har vidtagit en omfattande litteraturstudie
som belyste, i mer eller mindre grad, de studerade @mnena samt samband mellan dessa. |
urvalsprocessen har vi valt att, i stor utstrackning, utga fran litteratur forfattad av svenska
framstaende forskare inom varumarkesorientering sdsom Frans Melin, Johan Gromark, Ulf Dahlgvist
och Mats Urde. Aven internationell forskning har studerats, bland annat fran Philippa Hankinson och
Jean-Noél Kapferer. For att kvalitetssdkra var teoristudie har vi under hela processen sokt efter
kompletterande kéllor som har fértydligat och bekraftat/dementerat de teoretiska rén vi stott pa
samtidigt som vi har forsokt att undvika litteratur med undermalig metodologi och ideologisk
framtoning.

Expertintervju

Da litteraturgenomgangen bidrog till en teoretisk och konceptuell forklaring till de koncept och
teorier vi amnade undersoka ville vi utrona hur dessa teorier kunde omsattas i praktiken och
anordnade en intervju med en varumarkesorienteringsexpert, Johan Gromark. Valet av
varumarkesexpert foll ganska naturligt da vi till stor del hade utgatt fran Johans forskning samt att
han var tillganglig och 6ppen for en intervju via Skype. Vi tog dven tillfallet i akt och fick klarhet i de
fragor och funderingar som hade uppstatt kring koncept och teori i den studerade litteraturen.

Intervjuunderlaget med tillh6rande instruktion och tankegdng dterfinns i appendix A.

Johan Gromark

Johan Gromark startade sin karriar inom reklambranschen och har under de senaste 15 aren arbetat
med varumarkesfragor, bade inom det privata naringslivet och inom den offentliga sektorn i Sverige
och internationellt. Johans fokus har framfor allt varit corporate branding och
varumarkesorientering. Tillsammans med Frans Melin genomforde Johan Gromark 2004 ett av de
forsta forskningsprojekten dar kopplingen mellan graden av varumarkesorientering och [6nsamhet
undersoktes hos de 500 storsta foretagen i Sverige. Detta forskningsprojekt har fatt stor
internationell uppmarksamhet och tillsammans med SWOCC vid Amsterdam University genomfordes
tva storskaliga forskningsprojekt om varumarkesorientering och ekonomisk framgang i
Nederlinderna.!

2.3.2 Pilotstudie

Nar ett stort researcharbete var genomfért gjordes en forsta pilotstudie. Syftet med pilotstudien var
inte att bara testa undersokningsmetod utan dven att hitta potentiella deltagare till intervjuerna.
Heléne Thomsson (2002) beskriver i ”Reflexiva intervjuer” en anvandbar metod, “snébollsmetoden”,
som med fordel kan anvandas for att samla in en bred mangd deltagare till sin studie.
Snobollsmetoden innebar att intervjuaren forst fragar runt i sin omgivning efter potentiella

! LinkedIn, 2014. Johan Gromark. [Online], Tillgdnglig pa: https://www.linkedin.com/pub/johan-
gromark/2/a53/a70 [Hamtad 19 november 2014]
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intervjuobjekt varpa man kontaktar dessa intervjuobjekt, férklarar syftet med undersékningen och
gor en provande intervju. Darefter ber intervjuaren intervjuobjektet om kontaktuppgifter till ndgot
annat potentiellt intervjuobjekt och sa smaningom har man byggt upp ett stort kontaktnat av
potentiella respondenter. Nar man samlat tillrackligt stor mangd via sndbollsmetoden kan man gora
ett andamalsenligt urval dar onskade faktorer som kan vara viktiga i studien far avgora vilka som
slutligen kommer att intervjuas.

Vi har delvis anvant oss av snébollsmetoden vid insamling av deltagare till studien, inte bara for att
det ar ett effektivt satt att bygga upp ett kontaktnat utan dven for att det ger mycket information pa
kopet. Genom att aktivt vélja och soka sig till platser dar det gar att erhalla kunskap ”pa kopet”
samlas inspiration och bransle till tolkningar (Thomsson, 2002). Snébollsmetoden har gjort att vi
explorativt fatt en storre forstaelse for NLO:s samtidigt som vi kunde finna potentiella deltagare till
studien, testa undersokningsinstrument och generera intervjuunderlag.

2.3.3 Fallorganisationer

For att uppna representativitet, att ett antal relativt oberoende enskilda individers uppfattningar kan
representera en storre grupp, i sina kvalitativa intervjuer bor intervjuaren fortsatta intervjua tills hen
borjar kdnna igen svaren och ser samma svarsmonster dterkomma. Man talar om att uppna

en "mattnad” (Ahrne & Svensson, 2011). Vi valde att varva intervjuer med analys och
litteraturgenomgang och kédnde, efter fyra intervjuer, en mattnad i den kvalitativa intervjudelen och
var redo for att ga vidare till den deduktiva aterkopplingsenkaten. Vart urval baserades till stor del
pa personlig attraktionskraft och organisationsrepresentanternas tillganglighet, i enlighet med
Thomsson (2002). Trots det forsokte vi anda att aktivt vélja fallorganisationer med stora olikheter for
att fa en mer omfattande och nyanserad studie. Nedan visas en lista med vara fallorganisationer:

e Foretagarna
Kontaktperson: Magnus N:son Engelback (Regionchef)
(Intervju, 2014-10-20)
e Sydsvenska Industri- och Handelskammaren (SIHK)
Kontaktpersoner: Ulrika Dieroff (Avdelningschef Affarsservice), Caroline Rundberg (Media
och Kommunikation)
(Intervju, 2014-10-21)
e Sveriges Byggindustrier (SBI)
Kontaktperson: Anders Gardsmark (Regionchef Bl Syd)
(Intervju, 2014-10-20)
o Teknikféretagen
Kontaktpersoner: Lars Lindqvist (Chef Region Syd), Bjorn Ahlander (Radgivare Region Syd)
(Intervju, 2014-10-31)
Jonas Cohen (Informationschef)
(Telefonintervju, 2014-11-01)
o The Swedish-American Chamber of Commerce of Los Angeles (SACC-LA)
Kontaktpersoner: Erik Oredsson och Max Westling (Praktikanter)
(Observation, 2014-01-13 — 2014-07-13)

Representanter fran SACC-LA har inte deltagit i intervjustudien men kommer édnda att utgéra en
fallorganisation. Svaren dr baserade pa var egen bedémning under observationen mellan 2014-
01-13 — 2014-07-13. Vi anser dock att vi, genom vdr observation, fick tillrdcklig insikt fér att

13



kunna besvara samtliga fragor vi stdllt évriga fallorganisationer och resultatet rérande SACC-LA
bér sdledes behandlas likvéirdigt med de 6vriga fallorganisationernas.

2.3.4 Intervjuer
De kvalitativa undersokningarna pa NLO:s i form av intervjuer hade som mal att:

e beddma organisationens strategiska orientering.
e bilda ett informationsunderlag rorande framgangsbegreppet for att kunna skapa ett
kvalitativt bedomningsverktyg att analysera framgangsdimensioner i NLO:s med.

En forstaelsegrundande undersdkning handlar om ett sékande efter betydelser och om uppdagandet
av en djupare mening an den omedelbara och uppenbara (Thomsson, 2002). Saledes var inte
huvudsyftet med intervjuerna att verifiera eller falsifiera nagon teori utan snarare att bygga upp
intressanta resonemang och beskrivningar av verkligheten och pa sa vis generera teorier om det
verkliga forhallandet.

Barney Glaser och Anselm Strauss (1967) beskriver i sin bok ”The discovery of grounded theory” en
metod de kallar grounded theory. Metoden innebar i sin enkelhet att forskarna ska ha sa fa
forutfattade meningar som mojligt inom de omraden studien ska belysa vilket innebar att man inte
ska lata en pa forhand bestamd teori styra datainsamlingen. Metoden ska generera, formulera eller
upptéacka teori och inte verifiera. Glaser och Strauss (1967) anser att intervjuer ska goras innan
litteraturgenomgang men understryker samtidigt att det ar viktigt att vara palast inom amnet.
(Olsson & Sorensen, 2011)

Vi har valt att forsdka ga ut sa forutsattningslost som majligt och frigjorde oss fran vara
referensramar nar intervjuerna borjade. Inte bara for att vara 6ppna for nya perspektiv utan dven for
att inte paverka deltagarna i studien at ett visst hall. Vi har valt, trots Glauser och Strauss (1967)
teori (att utfora litteraturgenomgang efter intervjuer), att utfora litteraturgenomgang innan
intervjuer men har kompletterat med ytterligare litteratur efter intervjuerna da behov uppstod. Vi
har antagit en iterativ process dar litteraturgenomgang och intervjuer sammanvavs och behandlas
under samma tidsperiod.

Djupintervju och fokuserade intervjuer

Malet med den forsta djupintervjun &r i huvudsak att skapa en situation for ett relativt fritt samtal
som kretsar kring nagra specifika teman som forskaren har bestamt pa férhand (Tjora, 2010). Vidare
menar Tjora (2010) att intervjuaren ska, genom att skapa en avslappnad stamning och en
nagorlunda vid tidsram, fa informanten att reflektera 6ver egna erfarenheter och uppfattningar i
fraga om det aktuella &mnet. Djupintervjun som metod bygger pa ett fenomenologiskt perspektiv,
dar forskaren vill férsta informantens upplevelser samt hennes reflektioner éver detta menar
Spradley (1979). Forutom att en djupintervju skapar en storre forstaelse for helhetsbilden ger den
ocksa forskaren stor kontroll 6ver intervjuforloppet, datamangden och innehallet (Tjora, 2010).
Saledes ansags djupintervjun vara en effektiv datagenereringsform som gav bred och heltackande
information vilket vi eftersokte i denna del av undersokningen.

Da en bredare forstaelse for helhetsstrukturen i en NLO hade skapats genom djupintervjun valde vi
att fokusera ndastkommande tre intervjuer till fragor som enbart berérde aktuella fragestallningar.
Fokuserade intervjuer forloper likt djupintervjuer férutom att man kortar ner intervjun och fokuserar
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pa de centrala fragestallningarna fran borjan till slut och pa sa vis undviker eventuell bortkastad tid.
Enligt Tjora (2010) bér man anvdnda fokuserade intervjuer om temat ar starkt avgransat och man
anser att fortroendet kan skapas relativt snabbt, och nar det inte ar valdigt kdnsliga eller besvarliga
teman som tas upp. Samtliga faktorer radde i denna del av undersdkningen.

Strukturerade vs ostrukturerade fragor / bundna vs obundna svar

Strukturerade fragor innebar fragor som i forvag ar bestamda medan ostrukturerade fragor ger
utrymme for improvisation under intervjun. Vidare innebar bundna svar att respondenten kan vilja
mellan ett antal svarsalternativ och obundna/6ppna svar ger respondenten majlighet att svara helt
fritt (Ejvegard, 2002). Vi valde att anvanda semi-strukturerade fragor med obundna svarsalternativ
vid djupintervjun och de fokuserade intervjuerna. Alltsa var fragorna férberedda innan intervjun
samtidigt som en viss improvisationsmodjlighet gavs och respondenten hade mdjlighet att svara helt
fritt obunden till svarsalternativ. Aven Lars Torsten Eriksson och Finn Wiedersheim-Paul (2011)
menar att det ar klokt att ha en temainriktning pa sin undersdkning, alltsa att stélla 6ppna fragor och
pa sa vis fa en 6versikt och greppa problemet vilket i regel resulterar i en mer preciserad utredning, i
nagon form av fortsatt ”problematisering”, nar det ar svart att veta vad som ar viktigt och inte
viktigt. Olsson och S6rensen (2011) menar att fragestallningarna i en kvalitativ design vanligen ar
ostrukturerade och Glaser och Strauss anser att forskningsfragorna som ingar i studien ska vara sa
Oppna och allmant hallna som majligt.

| appendix B Gterfinns intervjuunderlaget fér de fokuserade intervjuerna med tillhérande
instruktioner.

Plats fér intervju

Vi valde att utfora intervjuerna pa informanternas arbetsplatser i samtliga fall. Inte bara for att det
skulle forenkla bokningsprocessen utan dven for att det gav oss kompletterande
omgivningsinformation. Att utfora intervjuerna pa informanternas arbetsplats kan ge ett
helhetsintryck, upplevelser och informationer som kan bilda en vardefull bakgrund bade for
intervjuerna och for den efterféljande analysen (Widerberg, 2002).

2.4 Aterkoppling

Nar en stor del av tolknings- och analysarbetet var genomfort beslutade vi att utforma en
aterkopplingsenkat som komplement till intervjuerna. Tanken var att enkaten skulle belysa,
specificera och konkretisera vissa specifika delar dar vi kdnde att information som behévdes for att
ga vidare i analysen saknades. Da ett kvalitativt bedomningsverktyg for att analysera
framgangsdimensionerna i NLO:s nu var framarbetat anvande vi dven aterkopplingsenkaten till att
samla in data for bedomningen av framgangsprioriteringar och framtidsambitioner for respektive
fallorganisation.

Den deduktiva aterkopplingsdelen kan beskrivas som en kvantitativ undersékning med avseende pa
att fragestallningarna var strukturerade och pa férhand bestamda med bundna svarsalternativ men
skiljer sig i att det inte ror sig om stora mangder respondenter. Olsson och Sérensen (2011) beskriver
att undersdkningar med kvantitativ design vanligen utgar fran en teori och specificeras i form av
hypoteser som kan verifieras eller forkastas. Vidare stélls dven krav pa att den insamlade
informationen ska vara valid, reliabel och generaliserbar och att forskaren ska vara neutralt objektiv
och ha distans till undersékningspersonerna.
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Med ovan namnda punkter i beaktande beslutade vi att utga fran hypotesen att den strategiska
orienteringen paverkar olika dimensioner av framgang i en NLO. Hypotesen testades sedan genom
aterkoppling med samma respondenter som hade intervjuats. Undersdkningen bestod av
strukturerade fragor med bundna svar och genomfdrdes via ett digitalt formular sa att vi kunde
distansera oss fran intervjuobjekten. Darefter tolkades resultaten och hypotesen kunde verifieras
eller falsifieras.

Aterkopplingsenkéten samt grafik éver svaren Gterfinns i appendix C och D.

Né&r rapporten i stort satt var sammanvavd gav vi dven respondenterna fran respektive
fallorganisation mojlighet att kommentera sina utsagor om missforstand hade uppstatt eller om
davarande situation forandrats. Pa sa vis kunde vi kvalitetssakra fallorganisationsundersokningens
trovardighet.

2.5 Analys

Informationen fran intervjuerna och enkaten sorterades i ett Excel-ark efter teman som var
intressanta, sasom de atta underliggande dimensionerna for varumarkesorientering (se fig 3.3.4.2)
och de tre parametrarna i “Family of Measures” (se kap 3.4.3), for att skapa 6verskadlighet. Pa sa vis
kunde materialet fran varje organisation bli jamférbart med de 6vriga organisationernai en
helhetsanalys. Vi valde att inta ett empirinara férhallningssatt vid val av analystema. Det innebar
enkelt utryck att forskarna tar fram tema fran det empiriska materialet som de sedan exemplifierar
med resultaten fran intervjuerna (Widerberg, 2002). Materialet filtrerades dock genom ett teoretiskt
perspektiv och det intresse vi hade for att se vad som kunde ge ett empiriskt innehall, men ocksa for
att fa syn pa “tystnaden”. Widerberg (2002) beskriver “tystnaden” som det empirimaterialet inte
talar om och menar att det ibland ar dnnu viktigare att analysera det som inte sags.

Nésta steg i bearbetningsprocessen ar att reducera sitt material sa det blir hanterbart samtidigt som
man sdkerstaller att sallningen blir representativt for materialet i stort. Materialet ska aterges pa ett
selektivt men rattvisande satt (Ahrne & Svensson, 2011). Ahrne och Svensson (2011) menar vidare
att de flesta empiriska utsnitt blir ganska osammanhangande och handlar om flera saker, och de ar
darfor endast delvis relevanta for det fenomen man vill belysa. Darmed har vi prioriterat att
presentera de ovan ndmnda teman som var relevanta for studiens syfte och valt att illustrera
fenomenen med tydliga empiriska exempel.

Genom att sortera skapar analytikern ordning och genom att reducera skapas koncentration och
skdrpa men for att skapa sjalvstdandighet i det man studerar kravs det att man argumenterar (Ahrne
& Svensson, 2011). Akademisk argumentering innebar att man uttalar sig om empirin i relativt
allmanna och formella termer och att utveckla egna teoretiska begrepp. Ahrne och Svensson (2011)
beskriver i sin bok “Handbok i kvalitativa metoder” fyra tekniker for att astadkomma inneboérd i ett
teoretiskt begrepp: definiera, kombinera, relatera och nyansera. Vi har valt att kombinera redan
etablerade begrepp for att skapa innebérd i vara egna teorier. Genom det forhallningssattet kan
forskaren distansera sig fran empirin genom att inte bara, likt en nyhetsjournalist, aterberéatta vad
som hande utan dven producera ett eget och delvis nytt vokabular fér att beteckna empirin (Ahrne &
Svensson, 2011). Pa sa vis blev vi teoretiker och skapade och fornyade befintlig teori utifran
undersokningen.
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Kaosproblemet

Sortera
Reducera Representationsproblemet
Argumentera Auktoritetsproblemet

Figur 2.5.1 lllustration 6ver analysdelen. (med inspiration fran Ahrne och Svensson, 2011).

Figuren symboliserar att de olika metoderna for bearbetning och analys av den kvalitativa studien ar
sammanvavda samt vilka analysproblem de l6ser. Kaosproblemet innebar att det empiriska
materialet &r odverskadligt och oordnat till en borjan innan man sorterar det. Att presentera allt
insamlat material ar en omdjlighet och genom att reducera materialet eliminerar man detta
representationsproblem. For att en forfattare ska stalla sig jamsides med tidigare forskare och
teoretiker kravs det en god argumentation sa att materialet blir uttryckligen formulerat som
kunskap. Pa sa satt angriper man auktoritetsproblemet. (Ahrne & Svensson, 2011)

Med hjélp av ovan namnda arbetsmetodik kunde vi utifran insamlat material diskutera oss fram och
ge svar pa huvudfragestallningen och utrona hur en varumarkesorienterad inriktning paverkar de
interna processerna, den externa bilden samt missionsuppfyllandet i fallorganisationerna. Slutligen
kunde vi aven kartlagga strategiska vagval och ge rekommendationer till de studerade
organisationerna samt konstatera graden av applicerbarhet pa andra NPO:s.

2.6 Trovardighet

Trovardigheten i en kvalitativ undersdkning innebar huruvida den valda metoden och urvalet ar
lampliga samt om resultaten ar valgrundade och 6verensstimmer med informanternas utsagor
(Jakobsson, 2011). Det finns olika satt att starka trovardigheten, t.ex genom triangulering,
informantvalidering samt en tydlig metodbeskrivning menar Ulf Jakobsson (2011). Vi har valt att
anvanda oss av samtliga punkter for att sdkerstalla trovardigheten i denna rapport. Trovardighet kan
ses som analogt med begreppet intern validitet i en kvantitativ metod och inkluderar éverforbarhet,
tillforlitlighet och objektivitet (Jakobsson, 2011).

2.6.1 Validitet och éverférbarhet

Om kunskap ar valid ar den giltig, hallbar och vélgrundad. Enligt positivistisk kunskapstradition &r en
undersokning valid om den verkligen mater det den avser mata. Inom tolkande undersékningar ser
man validitet som frdgan om man verkligen studerar de fenomen som man gett sig ut for att studera
och om man verkligen tolkar det man avsett tolka. (Thomsson, 2002). Cleo Cherryholmes (1988)
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menar att validitet uppstar nar relationer mellan begrepp och argument formar évertyga andra.
Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) anser det lampligt att skilja pa tva olika typer av validitet: inre
validitet och yttre validitet. Den inre validiteten géller dverensstimmelsen mellan begrepp och de
operationella definitionerna och gar saledes att méata utan empiriska varden medan den yttre
validiteten handlar om 6verensstdmmelsen mellan operationella definitioner och de matvarden man
far ut av undersokningen. Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) illustrerar ett exempel for att
ytterligare fortydliga definitionerna:

e Anta att man vill mdta antalet partimedlemmar i ett politiskt parti. Fér att skapa en valid
inre definition av partimedlem mdste man hitta empiriska kriterier som stGmmer éverens
med en rimlig uppfattning av vad begreppet innebdr.

e Om man samlade in uppagifter fran fel partimedlemsregister skulle man fa en ddlig yttre
validitet. Den yttre dr oberoende av den inre och man kan inte bedéma den utan att veta hur
det empiriska materialet samlats in och ser ut.

Jakobsson (2011) beskriver begreppet intern validitet som att det anger i vilken grad den oberoende
variabeln verkligen ar orsaken till férandring av den beroende variabeln eller med andra termer: hur
val resultatet avspeglar det sanna forhallande i den undersokta populationen. Vidare menar han att

man maste identifiera och eliminera olika storande variabler for att forbattra den interna validiteten.

Den externa validiteten i en kvantitativ undersokningsansats kan i viss man i en kvalitativ metodik
beskrivas genom begreppet éverférbarhet menar Jakobsson (2011). Overférbarhet som begrepp
innebar en bedomning av i vilken kontext resultatet géller och vilka begransningar som finns. Detta
kraver att kontexten dar studien genomfordes ar val beskriven (Jakobsson, 2011).

Da rapportens behandlade omraden i viss man ar relativt abstrakta och otydliga har vi valt att i basta
man ange tydliga definitioner med tillhdrande och mangfacetterade parametrar for att 6ka den
interna validiteten. Vidare har vi dven valt att grundligt redovisa kontexten i de studerade
fallstudierna for att pa s& vis forbattra dverférbarheten och den externa validiteten. Amnets
komplexitet leder automatiskt till att invandningar och kritisk granskning blir en stor och omfattande
del i rapportens diskussionsdel, nagot som visserligen gar hand i hand med rapportens 6vergripande
undersokningsfilosofi, att vara givmild i informationsdelande med ldsaren sa hen kan bilda och dra
egna slutsatser.

2.6.2 Tillforlitlighet

Tillforlitligheten ar den kvalitativa undersokningsansatsens motsvarande till den kvantitativa
metodikens reliabilitet och innebar i vilken utstrdckning en oberoende person kan utféra samma
studie och erhalla samma/liknande resultat (Jakobsson, 2011). For att forbattra bedémningen av
denna bekriftelse/repeterbarhet har vi valt att grundligt presentera vilken metodik som anvénts.
Genom att stdlla 6ppna och ostrukturerade fragor i intervjuerna har tillforlitligheten 6kat da
intervjuaren har undvikit att styra respondenten at ett visst svar. For att bekrafta intervjusvaren har
vi dven aterkopplat med samtliga respondenter och givit dem majlighet att kommentera vara
anteckningar om missférstand hade uppstatt eller davarande situation fordndrats. Da en kvalitativ
undersokning kraver ett stort tolknings- och analysarbete har vi forsokt att halla en objektiv
arbetsmetodik under denna process och kan pa sa vis dven motivera en hog grad av tillforlitlighet
och repeterbarhet.
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2.6.3 Objektivitet

Enligt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2011) kan inte utredningsarbetet vara objektivt: “Den
litteratur man utgadr ifran, de metoder man valt och de empiriska iakttagelser man gjort, beror i hg
grad pd resultatet av den selektiva process varje médnniska genomgar i uppfostran, utbildning och
arbetsliv”. De menar dock att det inte hindrar fran att man i manga sammanhang kan vilja strava
efter en slags "begréansad objektivitet” och na en viss grad av:

e Relevansival av det man studerar, t ex variabler och samband: Forfattaren ska medvetet
valja att studera sammanhang som ar betydelsefulla, inte bara for utredaren utan dven for
ovriga intressenter.

e Trolighet i slutsatser: Resultaten ska vara val underbyggda och framtagna och av godtagbara
metoder.

e Neutralitet vid analys av undersokningsmaterialet: Utredaren ska inte medvetet undertrycka
fakta som gar mot hans egen uppfattning.

e Balans mellan olika intressen: Férfattaren maste inse och acceptera andras perspektiv an det
egna.

Vi har efterstravat att uppna ovan namnda punkter for att pa sa vis begransa subjektiviteten och
sakra den 6vergripande undersdkningskvalitén.
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3. Teoretiskt ramverk

Féljande kapitel har som syfte att ge Idsaren en éverblick av den forskning som tidigare utférts inom
omrddena varumdrke och varumdrkesorientering samt ta fram ett ramverk som kan agera
férklaringsmodell fér varumdérkesorientering i NPO:s. Vi kommer dven att tydligt definiera vad en
NLO dr och behandla teori kring hur man kan beskriva och bedéma framgdng i dessa. Var intention
dr att ge en omfattande beskrivning av de relevanta rénen inom aktuell forskning som framkommit i
var litteraturstudie, observation och expertintervju.

3.1 Varumarket - "Ett |6fte"

For att motivera relevansen av forskningsomrddet varumdrkesorientering dr det vésentligt att
grundligt redogéra for fenomenet varumdrke och hur ett varumdérke kan skapa mervdrde fér
organisationer.

"Ett varumarke ar ett namn som symboliserar ett langsiktigt engagemang, korstag eller hangivelse
till en unik uppsattning av varderingar, inbdaddade i produkter, tjanster och beteenden, som gor att
organisationen, personen eller produkten sticker ut fran mangden" (Kapferer, 2012). Jean-Noél
Kapferers definition av ett varumarke ar en sldende och vilpreciserad beskrivning av konceptets
grundpelare. | sin kdrna ar ett varumarke ett /6fte att produkten pa hyllan ar skapad efter de
egenskaper som markesinnehavarna vardesatter mest (Geller, 2012). Uppfattningen om
varumarkets starka betydelse for ett foretags framgangar har under 1900- och 2000-talet gradvis
Okat och det ar idag allmant accepterat att det kan vara en organisations mest vardefulla tillgang
samt att det bor behandlas som en strategisk resurs (Melin, 1999).

En valdebatterad aspekt inom varumarkesomradet ar svarigheten att avgora vari varumarkets varde
bestar och hur detta varde skapas (Melin, 1999). Majoriteten av forskningen inom
varumarkesomradet har darfér varit koncentrerad till att utréna just dessa fragor och det finns idag
en mangd modeller och strukturer som pastar sig innehalla svaren. Avsnitten som foljer ar darfor
influerade av teorier fran flera framstaende forfattare och forskare och rapporten har for avsikt att
forsoka omfatta alla vardeskapande bestandsdelar av varumarket.

3.1.1 Historik och etymologi

I motsats till den generella uppfattningen har varumarken existerat sedan langt fére den industriella
revolutionen. Anda sedan urminnes tider da folk bérjade skapa varor till byte eller férsaljning har
tillverkare praglat sina alster med namn eller symboler for att férmedla dess ursprung och
upphovsman. Redan i antika Egypten och Grekland anvande sig kopman av illustrerade affischer da
man skulle beskriva sina erbjudanden for en, till majoriteten analfabetisk, befolkning (Landa, 2005).
Det engelska ordet for varumarke, "brand", har sitt ursprung i den antika seden att brannmarka
boskap med symboler som befaste vilken gard eller képman de tillhérde (Melin, 1999).

Ar 1625 trycktes den forsta annonsen i en tidning i England och vid 1700-talets bérjan var markning
och stampling av produkter standardférfarande. Vid denna tid borjade daven Europas stater att infora
patent och upphovsrattslagar som ett incitament for att uppmuntra utveckling i forskning, teknologi
och konst. Det var hantverkarskraet som drev pa behovet av de forsta varumarkeslagarna for att
kunna forsakra sig om att deras skapelser kunde bibehalla sin distinktion fran konkurrenterna. De
forsta varumarkena hjalpte konsumenterna att identifiera varornas ursprung och kvalitet (Landa,
2005).
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Under den industriella revolutionen insag foretagschefer och dgare den viktiga rollen visuell
kommunikation spelar for en lyckosam satsning, for att leda kunder till att anvanda deras produkter
och for att skapa en lojal kundbas (Landa, 2005). De nya mdjligheterna till massproduktion gjorde att
en stor mangd varor kunde tillverkas kostnadseffektivt och att marknaden standigt bombarderades
med nya, likartade produkter vilket 6kade behovet av differentiering genom markessattning och
marknadsforing (Melin, 1999). Det var fortfarande ovanligt att folk ldste tidningarna sa foretagen
uppfann mer innovativa satt att marknadsfora sig exempelvis genom plakat, symboler och estetisk
paketering. Det var under denna tid man boérjade lagga vikt vid att utveckla en specifik identitet for
varumarket da konsumenterna efterfragade varor som forsdkrade exempelvis palitlighet, kvalitet,
attraktivitet och enkelhet (Landa, 2005).

1950- och 60-talen betecknas av Frans Melin som fabrikantmarkenas guldalder (Melin, 1999).
Foretag som salde konsumtionsvaror sd som Procter and Gamble och Unilever utvecklade konceptet
Brand Management nar de markte att kvalitetsnivaerna for konkurrenternas produkter férbattrades.
Dessa foretag var forst med att infora en brand manager som ansvarade for att ge en produkt en
identitet som differentierade den fran konkurrenternas produkter. Detta fenomen markerade
starten for 50 ar av marknadsforing dar succé definierades av att forsta kunderna béattre an sina
konkurrenter och att bygga ratt varumdrkesmix. Varumarkesmixen ar mer an bara logotypen eller
priset utan ocksa paketering, kampanjer och reklam som vagleds av 6nskad positionering (De Swaan
Arons, 2011).

3.1.2 Varumarket idag

Idag ar varumarkenas dominans total och man uppskattar att medelkonsumenten i vastvarlden
utsatts for 3000 varumarkesmeddelanden dagligen (De Swaan Arons, 2011). Det har darfér
uppkommit ett behov att inte bara utveckla ett starkt och profilerat varumarke utan dven att
producera annorlunda och innovativa marknadsféringskampanjer som effektivt kan formedla
identiteten utan att forsvinna i det massiva flodet. Minskade produktskillnader, stigande
mediakostnader och marknadsintegration har de senaste decennierna lett till ett 6kat behov av
differentierade varumarken. Det ar sjalvforklarande att vikten av varumarken med emotionella
varden och symbolisk mening 6kar da inte féretagen langre kan konkurrera med kvalitet och inte vill
konkurrera med pris, vilket har varit standardférfarande i naringslivet under tidigare epoker men
som idag har urholkats tack vare den extensiva konkurrensen (Urde 1997, Melin 1999).

Dessa faktorer starker darmed behovet att ha ett valfungerande brand management-system pa plats
i organisationen. Pa det sattet tar foretag ett aktivt steg mot att praktiskt bygga upp ett starkt
varumarke. Enligt Bureau (1981) ar brand managerns syfte att "planera och kontrollera inkomster
fran ett begransat antal varumarken i foretagets totala portfélj av marknadserbjudanden.". Bureau
(1981) menar vidare att en brand manager tar pa sig fyra olika roller enligt foljande:

e Marknadsanalytiker - Ta in och analysera tillgdnglig data fran marknaden rérande de
produkter som varumarket innefattar.

e Planerare - Planera en klar och tydlig marknadsforingsinriktning baserad pa tydliga objektiv.

e Koordinator - Ansvara for att planen genomférs genom 6vertalning och samarbete.

e Kontrollant - Overvaka processen och modifiera snabbt vid misslyckande. (Bureau, 1981)
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Det finns viss kritik riktad mot den moderna brand management-modellen da manga menar att
ansvar laggs pa individer som stravar mot att rora sig uppat i organisationen och darfor fokuserar pa
att utfora transformativa atgarder som satter avtryck i organisationen men ofta saknar analytisk
anknytning. Da brand managers ofta utvarderas efter tagna marknadsandelar och I6nsamhet har de
incitament att enbart utfora kortsiktiga atgarder vilket inte leder till permanenta konkurrensfoérdelar
(Melin, 1999).

Pa 1990-talet borjade man tala om begreppet varumdrkeskapital (brand equity) som ett matt och
motivering for lyckad brand management. En av de storsta foresprakarna for konceptet ar den
amerikanska varumarkesforskaren David Aaker (1991) som definierade begreppet enligt féljande:
"Varumarkeskapital ar en uppsattning tillgdngar och forpliktelser lankade till ett varumarke, dess
namn och symbol, som adderar eller subtraherar fran det varde en produkt eller tjanst bidrar till en
organisation och/eller dess kunder" (Aaker, 1991). Sammanfattningsvis betecknar alltsa
varumarkeskapital det mervarde som ett varumarke bidrar till en produkts eller tjansts totala varde.
Aakers (1991) beromda modell fér varumarkeskapital bryter ned begreppet i fyra kirnomraden som
skapar mervarde for bade foretag och kund:
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Figur 3.1.2.1 - Brand Equity (Aaker, 1991)

Aaker (1991) menar alltsa att genom hogt varumarkeskapital, vilket innebar markeslojalitet,
kannedom, upplevd kvalitet och associationer, kan foretag skapa effektivare marknadsféring, hogre
priser, battre marginaler, styrka i distributionsledet och langsiktiga konkurrensférdelar.

3.2 Starka varumarken i praktiken

Detta avsnitt har som syfte att férs6ka definiera begreppet "starkt varumdrke" och dess
bestandsdelar samt utréna vilka aktiviteter som organisationer kan utféra i praktiken for att stérka
sitt varumdrke. Begrepp som presenteras i detta avsnitt kommer kontinuerligt Gterkomma i resten av
rapporten och ldsaren bér sdledes notera kommande definitioner.
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3.2.1 Starkt varumarke - ett svardefinierat begrepp

Ett "starkt" varumarke &r ett relativt abstrakt, subjektivt och darmed ocksa svardefinierat begrepp.
De flesta experter ar idag 6verens om hur fenomenet varumarke definieras och vilka komponenter
som ingar i detta men da dess overgripande genomslagskraft ska bestdmmas rader oenighet i vilka
parametrar som ar relevanta. Vad som star klart ar att sjdlva grundpelaren i ett varumarkes styrka
ligger i formagan att fa en konsument att valja den egna produkten framfor konkurrenternas utan
paverkan fran yttre omstandigheter (Lee, 2008).

Sedan slutet av 1980-talet har det varit praxis att vardesatta varumarken monetéart (Haigh, 2011).
Dessa varderingar har darfor ofta fungerat som en mattstock for ett varumarkes styrka. Denna
filosofi vaxte fram under yuppie-eran da flertalet stora foretagsforvarv genomfordes.
Foretagsagarna insag att de metoder for foretagsvardering som da existerade var inadekvata da
varumarket, som vid denna tidpunkt var accepterat som en vardefull strategisk resurs, inte togs i
beaktning. Foljaktligen utvecklades en mangd olika modeller for monetar vardering av varumarken
och det var forst 2010, efter tre ars utredning, som ISO satte upp en standard med principer for hur
varumarken ska varderas (Foster, 2011).

Denna nya metod for foretagsvardering ledde till ett antal uppméarksammade foretagsforvarv i slutet
av 80-talet, exempelvis Nestlés kop av Rowntree och Philip Morris kop av Kraft (Melin, 1999). Dessa
forvarv gjordes till fyra respektive fem ganger det bokférda vardet vilket ger en indikation fér hur
hogt starka varumarken varderades redan da. Idag uppskattar man att ca 75 % av det totala
borsvardet representeras av vardet av féretagens varumarken (Melin, 1999). Varldens mest
vardefulla varumarke, Apple, varderades av Forbes i november 2013 till 104,3 miljarder dollar (ca
750 miljarder SEK). Incitament att bygga upp ett starkt varumarke existerar alltsa onekligen.

3.2.2 Att bygga ett starkt varumarke
For att kunna samla alla begrepp under ett ramverk har vi valt att utnyttja Frans Melins (1999)
"Strategiska varumarkesplattform" som syns nedan:

Produktattribut

Markesidentitet

Karnvarde
Varumarkes-

uppbyggnad i Varumarkeskapital

foretaget

Positionering

Marknadskommunikation

I.I‘I.I‘I

Figur 3.2.2.1 Den Strategiska Varumarkesplattformen (Melin, 1999)
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Modellen ar skapad for att beskriva varumarkesuppbyggnadsprocessen ur markesinnehavarens
perspektiv och den anvander sig av flertalet aktiviteter som ar allmant vedertagna i brand
management-forskning och litteratur, och ar saledes representativ for att sammanfatta konceptet.
Den innefattar en stegvis process med syfte att skapa varumarkeskapital (se féregaende avsnitt).
Nedan kommer varje begrepp i modellen att definieras teoretiskt, dess betydelse motiveras samt
hur en organisation praktiskt bor angripa aktiviteten.

Produktattribut

Det ar intuitivt att grundpelaren for ett framgangsrikt varumarke ar en attraktiv produkt (Melin,
1999). Men begreppet produktattribut innefattar inte enbart produktens funktionella egenskaper
utan dven dess visuella identitet, vilket innebar designkomponenter sa som logotype,
fargkombinationer och forpackning. Den visuella identiteten ar av minst lika stor vikt som
produktegenskaperna da den bidrar till att individualisera och visualisera méarkesprodukten (Melin,
1999). Idag ar det vanligt att genom till synes triviala férandringar i design och visualisering
differentiera sig mot konkurrenter som erbjuder liknande produkter eller tjanster. Genom konstant
och effektiv produktutveckling kan foretag sikra hog kvalitet och god funktionalitet vilket &r grunden
till en konkurrenskraftig marknadsposition. Eftersom dessa attribut ar relativt enkla fér konkurrenter
att imitera utgor de dock ingen langsiktig konkurrensférdel (Melin, 1999). Istéllet 4r det en vidare
forstarkning av varumarket kopplat till produkten som kan ge en eventuell permanent ledarposition
pa marknaden.

Midrkesidentitet

Begreppet markesidentitet ar ett relativt nytt pafund och det finns ingen enhetlig definition som
tydligt beskriver konceptet. Det kan forklaras som svaret pa fragan: Vem ar varumarket? (Urde,
1997). Melin (1999) karaktariserar begreppet ytterligare som vad varumarket star for, vad som ger
det mening och vad som gor det unikt. Da identiteten ar immateriell ar den ocksa svar att imitera
och bidrar darfor till langsiktig sarskiljningsformaga for varumarket (Melin, 1999).

Den mest klassiska modellen fér nedbrytandet av begreppet markesidentitet ar Kapferers (1992)
modell Brand Identity Prism (se bild nedan). Kapferer menar att markesidentitet karakteriseras av
sex nyckelbegrepp: fysisk utformning, personlighet, kultur, relation, reflektion och sjalvbild. Enligt
honom har varumarket en "rost" och uppbyggandet av en intern identitet samt en valfungerande
kommunikationsplattform innebar att en extern image av varumarket kan planteras i
konsumenternas medvetande.
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Figur 3.2.2.2 Brand Identity Prism (Kapferer, 1992)

En del kritik har uppstatt mot denna férenklade modell. Mats Urde (2013) argumenterar for att
Kapferers prisma enbart passar for produktvarumarken och inte for dvergripande
foretagsvarumarken. Han har darfor vidareutvecklat modellen och skapat Mdrkesidentitetsmatrisen
(Corporate Brand Identity Matrix) (Urde, 2013).
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Figur 3.2.2.3 Markesidentitetsmatrisen (Corporate Brand Identity Matrix) (Urde, 2013)

Markesidentitetsmatrisen bestar av nio begrepp som ar kategoriserade enligt en skala fran internt
avsandarperspektiv till externt mottagarperspektiv precis som i Kapferers (1992) prisma.

Den interna kategorin innehaller de aspekter av identiteten som ska skapas ur avsandarens
perspektiv och utgor grunderna till den interna bilden av organisationen. Kategorin innefattar
begreppen mission och vision, kultur och kompetenser. Missionen ar ett uttryck for varfor
organisationen existerar och har som syfte att skicka organisationen, dess chefer och anstallda mot
en gemensam riktning (MBA Briefs Concept Definitions, 2014). Visionen ar en uppsattning av, ofta
kvantifierbara, lang- och kortsiktiga mal fér vad organisationen vill utratta och astadkomma.
Visionen skapas med missionen som grund. (Hom, 2013). Bade Urde (2013) och Kapferer (1992)
menar att markesidentiteten paverkas av organisationens kultur. Med foretagskultur menas de
organisatoriska normer och varderingar som foretaget bakom produkten star for (Melin, 1999).
Kompetenser innebar organisationens formagor, specifika kunskap och arbetssatt som skiljer den
fran konkurrenterna (Urde, 2013).
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Den externa kategorin tacker de aspekter av markesidentiteten som paverkar mottagarens bild av
organisationen. Erbjudandet ar ett anférande mot marknaden som redogor for vilka fordelar
organisationen bidrar med fér vem och varfor de gor det bra och unikt (Skok, 2013). Att
organisationens relationer ar en del av dess identitet ar ett satt att betona vikten for foretaget att
utreda vilken typ av relationer man vill ha med olika intressenter (Urde, 2013). Frans Melin (1999)
atskiljer position och identitet i sin processuella modell (se fig 3.2.2.1) men begreppet kan
sammanfattas som att representera vilken position varumarket har i intressenters medvetande i
jamforelse med konkurrerande marken.

Matrisens mellersta rad dr den som konceptuellt skiljer Urdes (2013) modell fran Kapferers (1992).
Begreppen har klassas som att ha en fot i bade den interna och den externa bilden av féretaget och
ska fungera som en brygga for att knyta ihop de bada perspektiven till en integrerad enhet. En
organisations uttryck ar ett samlingsbegrepp for den karaktaristik foretaget har i sin
marknadskommunikation och kommunikation med intressenter. Har ingar faktorer som “réstton”,
design och budskap (Urde, 2013). Varumarkets personlighet definieras som dess ansikte utat och
brukar beskrivas i termer av manskliga egenskaper. Melin menar att "malséttningen med att skapa
en personlighet dr att formdnskliga mérkesprodukten, att ge den en sjdl" (Melin, 1999).

Slutligen centreras Markesidentitetsmatrisen (se fig 3.2.2.3) runt varumarkets kdrnvarde som
representerar den samlade bilden av de Ovriga delarna av matrisen, uttryckt i korta och slagfulla
anféranden som ska genomsyra hela organisationen. Att skapa ett kdrnvarde innebar enligt Melin
(1999) att identifiera de faktorer i markesidentiteten som har hogst potential att utgéra en
Iangsiktig, uthallig konkurrensfordel. Detta urval utgor saledes nasta steg i den Strategiska
Varumarkesplattformen (se fig 3.2.2.1).

Kérnvdérde

En organisations kdrnvarde kan definieras som en uppsattning principer som vagleder
organisationens interna beteende och dess externa relationer (Business Dictionary, 2014). Melin
(1999) menar att karnvardet ska utgora ett differentierande mervdrde for organisationen och
fungera som den kommunikativa Idnken mellan markesinnehavaren och konsumenten.

Som tidigare namnts bor kdarnvardet skapas genom en urvalsprocess dar organisationen gar igenom
faktorer som ingar i markesidentiteten och identifierar det som kan ge upphov till en langsiktigt
uthallig konkurrensfoérdel. Melin (1999) menar vidare att det gar att finna ett antal urvalskriterier for
vilka identitetsfaktorer som ska lyftas fram i karnvardet, baserat pa fallstudier av starka karnvarden.
Dessa kriterier ar:

e  Kommunicerbar - En differentierande fordel maste kunna kommuniceras till
konsumenterna pa ett tydligt satt.

e Vdrdefull - Karnvardena ska tillfredsstalla konsumentens fundamentala behov.

e Unik - Karnvardena ska erbjuda nagot unikt i forhallande till konkurrenterna.

e Svdrimiterad - Det unika erbjudandet ska vara svart for konkurrenterna att imitera.
(Melin, 1999)

Karnvardena bor slutligen sammanfattas i ett fatal begrepp som ar representativa for
organisationens differentierade mervarde (Melin, 1999). Nedan féljer ett antal exempel pa kdnda
foretags karnvarden for att fortydliga konceptet:

26



e Patagonia och Ben & Jerry's har hdllbar miljé som karnvarde.

e Apple har ett engagemang fér innovation i sina kdrnvarden vilket accentueras av deras
motto "Think different".

e Google har som kdrnvarde att géra gott for allmdinheten vilket accentueras av deras motto
"Don't be evil".

Positionering

Att inneha en position refererar till det satt som varumarket skiljer sig fran andra produkter,
varumarken och konkurrenter som verkar inom samma sektor (Ericsson & Holmblad, 2013).
Positionering ar darmed ett processuellt koncept dar markesinnehavaren forséker muta in en unik
position for varumarket i konsumenternas medvetande (Melin, 1999). Begreppet positionering har
genomgatt en omvandling sedan det introducerades for cirka 40 ar sedan. | borjan talade man om
produktpositionering vilket innebar hur olika méarkesprodukter inom samma bransch skildes at av
identifierbara attribut och variabler som utseende, kvalitet, funktionalitet och pris. Idag framstar den
psykologiska positioneringen som ett av marknadsforingens mest centrala begrepp och innebar
konsumentens subjektiva uppfattning av en méarkesprodukt i forhallande till andra (Melin, 1999).

Positioneringens syfte ar saledes att identifiera en for konsumenter attraktiv position i
marknadssegmentet, och darefter driva marknadskommunikationen mot att befasta denna position
for varumarket i konsumenternas medvetande. Kapferer (2012) framstéller fyra fragor som en brand
manager bor stélla sig da en markesprodukt ska positioneras; for vem, varfér, nar och mot vilka
konkurrenter? Pa sa satt kan malgrupp, mission, plats och marknad definieras vilket ar centralt for
att inta en konkret position. Melin (1999) menar vidare att positioneringen vilar pa tva grundpelare;
dels att identifiera en attraktiv position pa marknaden och dels att positionen ar méjlig att uppna
med organisationens resurser. Det ar saledes vasentligt att lata organisationens kdrnvarden sta som
grund for uppbyggandet av en langsiktig position, vilket motiverar processens placering i Melins
(1999) Strategiska Varumarkesplattform (se fig 3.2.2.1).

Bade Melin (1999) och Kapferer (2012) ar dock éverens om att i grunden fér en lyckad positionering
ligger en djup forstaelse av marknaden, konkurrenternas erbjudanden och konsumenternas
preferenser. En positionering bor darfor luta pa val utférda konsumentundersékningar och
skapandet och analys av positioneringskartor med utgangspunkt i, for produkten, relevanta
variabler. (Melin 1999, Kapferer 2012)

Marknadskommunikation

Da foretagets identitet har sammanstallts och dess 6nskvarda position har konkretiserats aterstar
utmaningen att na ut med dessa budskap till den breda massan av potentiella konsumenter och
intressenter. Denna utmaning har successivt blivit mer komplex i takt med den drastiska 6kningen av
det digitala informationsbruset och det ligger darfor i organisationers intresse att skapa en unik
kommunikativ identitet for att fa genomslagskraft i sitt budskap.

Frans Melin (1999) konstaterar att det rader polemik mellan mdrkesuppbyggande reklam
(kommunikation med syfte att skapa markeskannedom) och sdljfrdmjande atgdrder (ex. kampanjer,
rabatter och event som kortsiktigt 6kar forsaljningssiffror), dar den senare metoden har tagit storre
och storre ansprak i mediebruset. Han argumenterar for att markesuppbyggande reklam ar det
primara tillvidgagangssattet for att skapa langsiktig markeslojalitet och att ensidiga satsningar pa
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sdljffrimjande atgarder leder till 6kad fokus pa prissattning som konkurrensmedel vilket motverkar
syftet med brand management. (Melin, 1999)

Marknadskommunikation i sig ar ett enormt forskningsomrade och en djupare analys av konceptet
ligger utanfor rackvidden for denna rapport. Aktivitetens stora betydelse fér uppbyggandet av ett
starkt varumarke ar intuitiv da organisationens kommunikationsplattform ar dess verktyg for att
skapa markeskannedom och markeslojalitet vilka ar viktiga komponenter i varumarkeskapitalet (se
fig 3.1.2.1).

Intern mdérkeslojalitet

Frans Melin (1999) gor en distinktion mellan intern och extern markeslojalitet och menar vidare att
for att skapa en bestaende niva av det externa maste markesinnehavaren inneha en stark intern
kunskap och kansla for sitt eget varumarke. Med uttrycket podngteras vikten av att kontinuerligt och
konsekvent arbeta med varumarkesuppbyggnadsprocessen dven efter att varumarket har blivit
etablerat (Melin, 1999). Den Strategiska Varumarkesplattformen (se fig 3.2.2.1) knyts saledes ihop
med ett konstaterande att varumarkesuppbyggnad snarare bor ses som ett standigt cirkulerande
kretslopp an en stegvis process med ett fast slutdatum.

3.3 Varumarkesorientering - "En installning"

| féljande avsnitt kommer begreppet varumdrkesorientering att diskuteras ur ett analytiskt och
deskriptivt perspektiv. Fér att fa ett holistiskt grepp av konceptet kommer avsnittet att inledas med
en overgripande beskrivning av strategiska orienteringar foér att ddrefter sndvas av till en specifik
definiering och beskrivning av varumdrkesorientering. Varumdrkesorienteringens kontrast mot andra
orienteringar i allménhet och marknadsorienteringen i synnerhet samt dess underliggande
dimensioner och operationalisering kommer ocksa att utredas.

3.3.1 Strategiska orienteringar

En organisations strategiska orientering reflekterar de strategiska direktiv som implementeras av
organisationen for att skapa beteenden som sakerstaller kontinuerlig konkurrenskraft och framgang
pa marknaden (Gatignon & Xuereb, 1997). Begreppet kan saledes definieras som att innebéra "de
ledande principerna som influerar en organisations marknadsforing och strategiska aktiviteter"
(Noble, et al., 2002). Den strategiska orienteringen har historiskt sett sallan varit ett aktivt beslut
fran organisationsledningen utan har skapats successivt genom beslutsmonster, beteende och
lardomar (Urde, et al., 2013).

Specifika strategiska orienteringar har precis som andra koncept upplevt upp- och nedgangar med
radande foretagstrender. Under den industriella revolutionen ansags produktorientering vara
nyckeln till framgang da man vid denna tid framfor allt konkurrerade genom hog produktkvalitet och
differentierade produktegenskaper (De Swaan Arons, 2011; Landa, 2005). Det skulle dréja dnda till
1950- och 60-talen foér den stora massan av féretag att inse vardet i att satta kundens behov i
centrum genom effektiv marknadskommunikation (De Swaan Arons, 2011) vilket ledde till ett
trendskifte mot sa kallad marknadsorientering som fortfarande har en dominerande stéllning
(Gromark & Melin, 2013). Idag argumenterar manga experter dock for ett skifte mot
varumarkesorientering och kritiserar marknadsorienteringens kortsiktiga och myopiska perspektiv
(Gromark & Melin, 2013; Urde et al., 2013). Det rader saledes en polemik som kommer att
diskuteras vidare i senare avsnitt.
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3.3.2 Varumarkesorientering
Begreppet varumarkesorientering myntades av Frans Melin och Mats Urde i bérjan av 1990-talet och
definieras av Urde (1999) som:

"Ett angreppssditt ddr processerna i en organisation kretsar kring skapandet, utvecklandet och
skyddandet av varumdrkets identitet i en I6pande interaktion med madlkonsumenter med syftet att
dstadkomma Idngsiktiga konkurrensférdelar i form av varumdrken."

Flertalet erkdnda varumarkesforskare som exempelvis Hankinson (2001), Evans och Bridson (2004)
samt Baumgarth (2009) har bildat egna uppfattningar av konceptet och saledes formulerat nya
definitioner. Dessa sammanfattas av Gromark och Melin (2011) i féljande redogorelse:

"Varumdrkesorientering ér ett avsiktligt angreppssdtt for varumdrkesuppbyggnad dér
varumdrkeskapital skapas genom interaktion mellan interna och externa intressenter. Detta
angreppssdtt karaktdriseras av att varumdrken dr navet runt vilket organisationens processer
kretsar, att brand management uppfattas som en kédirnkompetens och att varumdrkesuppbyggnad dr
intimt associerat med affdrsutveckling och framgang."

Urde (1997) menar vidare att i varumarkesorienteringens mest extrema form ar varumarket ett
ledmotiv for foretagets verksamhet, agerande och inriktning. Han valjer att beskriva ett
varumarkesorienterat forhallningssatt med hjalp av sju liknelser som speglar synsatt aktérer inom
ett foretag kan inta for att férsta och anvanda sitt varumérke som ledande motiv i verksamheten.
Dessa synliggors av modellen nedan:

Varumarket
som passion

Varumdrket
som
mission

Varumarket
som symbol

Varumarkes-
orienterat

forhallningssatt

Varumarket
som
identitet

Varumarket
som vision

Markes-
Varumarket utveckling
som larande som
kompetens

Figur 3.3.2.1 Metaforer f6r ett varumarkesorienterat férhallningssatt (Urde, 1997)

Den viktigaste anledningen till att fokusera pa ett varumarkesorienterat forhallningssatt anges
aterkommande i litteraturen till att det resulterar i starkare varumarken med hogre
varumarkeskapital (Gromark & Melin, 2011). Endast ett fatal empiriska studier har dock utforts for
att styrka detta uttalande. Johan Gromark och Frans Melin har under 2000-talet genomfort en
omfattande studie for att finna korrelation mellan graden av varumarkesorientering och finansiell
framgang i Sveriges 500 storsta foretag och resultatet var att hogt varumarkesorienterade foretag
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kunde uppvisa signifikant battre rorelseresultat. Urde (1997) konstaterar vidare att
varumarkesorienteringen har positiva konsekvenser for hur en organisation uppfattar, prioriterar,
organiserar, utvecklar och skyddar sin bas av resurser. Med stdd av figuren ovan argumenterar han
for att varumarkesorientering tar sprang i att utveckla konkurrensfordelar ur ett internt perspektiv
vilket ar avgorande for att sakra langsiktig framgang.

3.3.3 Varumarkesorientering kontra marknadsorientering

For att verkligen kunna diskutera varumarkesorienteringens olika for- och nackdelar bor den sattas i
kontrast mot andra existerande alternativ och da framfér allt marknadsorienteringen som ar och har
varit det dominerande paradigmet i privat och offentlig sektor under en langre tid (Gromark &
Melin, 2013; Urde et al., 2013).

Marknadsorienteringen har likt varumarkesorienteringen definierats ur en myriad av olika perspektiv
men det gar att tydligt utskilja en gemensam ndamnare; en stark tonvikt pa att fokusera aktiviteter pa
kunder och deras nuvarande och framtida behov (Gromark & Melin, 2013). Marknadsorienteringen
har varit dominerande sedan vikten av effektiv marknadsforing exploderade pd 1950- och 60-talen
men det drojde anda till 1990-talet for forskare att definiera och konceptualisera begreppet. Kohli &
Jaworski (1990) var pionjarer inom omradet och presenterade féljande dvergripande definition:

“Marknadsorientering innebdr att en eller flera avdelningar engagerar sig i aktiviteter riktade mot
att utveckla en férstdelse av kunders nuvarande och framtida behov och de faktorer som pdaverkar
dessa, sprida denna forstdelse éver hela organisationen och designa aktiviteter fér att méta specifika
kundbehov. Med andra ord hdnvisar marknadsorientering till organisationsvid generering,
disseminering och mottaglighet fé6r marknadsinformation.”

Aven Narver och Slater (1990) var tidiga med att diskutera uttrycket och delade upp
operationaliseringen av marknadsorientering i tre olika omraden; kundorientering,
konkurrensorientering och interfunktionell koordination. Typiska KPl:er? som anvands i
marknadsorienterade foretag ar kundnojdhet, kundlojalitet och kunders livstidsvarde (Urde, et al.,
2013).

Det ar konklusivt, i den forskning som har bearbetats, att det existerar en lank mellan
varumarkesorientering och marknadsorientering. Det starkaste argumentet till denna lank
argumenteras av Gromark och Melin (2013) till att vara att kundens behov ar centralt i bada
orienteringarna da ett varumarke inte kan utvecklas utan en tillracklig forstaelse for konsumenternas
preferenser. | Mats Urdes (1997) intervju med en hogt uppsatt chef pa Nestlé kallar chefen
varumarkesorientering for "marknadsorientering plus", med poangen att varumarkesorienteringen
ar en forlangning och forbattring av marknadsorienteringen. Med utgangspunkt i att
marknadsorienteringen inte ldngre ar tillrdcklig® resulterade Frans Melins och Johan Gromarks
(2013) forskning om varumarkesorientering i offentlig sektor i fem punkter dar
varumarkesorienteringen excellerar. Dessa punkter kan till en viss niva, enligt oss, appliceras pa de
fallorganisationer som behandlas i denna avhandling (se argumentation i kap 3.4):

2 KPI — Key Performance Indicator
3 Gromark, Johan; Varumairkesexpert. 2014. Intervju 10 oktober.
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Kundfokus vs. Intressentfokus

eAndra intressenters behov tas inte i lika hdgt ansprak i marknadsorienteringen.

Myopiskt perspektiv vs. Holistiskt perspektiv

s*Marknadsorienteringen Igger fokus pa den externa bilden av foretaget medan
varumarkesorienteringen bygger konkurrenskraft inifran och ut.

Reaktiv & proaktiv vs. Interaktiv

e«Marknadsorientering: Reagerar pa kunders behov (Reaktiv) & forsdker dndra pa deras kopbeteende
(Proaktiv).

sVarumadrkesorientering: Fokuserar pa en process baserad pa samspelet mellan interna och externa
intressenter (Interaktiv).

Mekanisk vs. Dynamisk

sMarknadsorientering karaktdriseras av en instrumentell och mekanisk vy av marknaden och
organisationer.

sVarumadrkesorienteringen ar processfokuserad och lagger vikt pa organisationell dynamik genom att
betona mission, vision och kdrnvirden.

Ekonomiskavarderingar vs. Demokratiska varderingar

sMarknadsorienteringen satter finansiell gagn framfor allt vilket leder till kortsiktiga sdljfrdmjande
atgarder.

eVarumadrkesorienteringen kan bdttre formulera demokratiska ideal vilket bidrar till ldngsiktig
legitimitet.

Figur 3.3.3.1 Marknadsorientering vs. Varumarkesorientering (Gromark & Melin, 2013)

Urde, Baumgarth och Merrilees (2013) argumenterar for att varumarkesorienteringen inte bor ses
som en motpol mot marknadsorienteringen utan att de bada orienteringarna i viss man verkar i
synergi vilket understryks av att manga féretag har som vana att applicera hybridorienteringar
mellan de bada. Figuren nedan visualiserar hur Urde, Baumgarth och Merrilees (2013) placerar de
olika orienteringarna i en tva-dimensionell matris med perspektiv (axlarna: inifran-ut och utifran-in)
och varumarkesuppbyggnad (axlarna: identitetsdriven och imagedriven) som parametrar. Den
vertikala axeln speglar ur vilket perspektiv en organisation driver sin utveckling framat genom
strategiska och operationella atgarder. Ett inifran-ut perspektiv innebar att alla dessa beslut grundar
sig i interna aspekter som kompetenser, mission och varderingar medan man vid ett utifran-in
perspektiv later externa intressenter forma och paverka besluten efter deras behov och
forvantningar. Den horisontella axeln illustrerar om organisationen later
varumarkesuppbyggnadsatgarder drivas av den 6nskade externa bilden, imagen, eller den
existerande interna identiteten.
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Utifran-in perspektiv

Varumirkes- &
marknadsorientering
(Nordvéstra kvadranten)

Identitetsdriven
varumarkesuppbyggnad

Imagedriven
varumarkesuppbyggnad

Varumarkesorientering

(Sydvéstra kvadranten)

Inifran-ut perspektiv

Figur 3.3.3.2 Orienteringsmatrisen (Urde et al., 2013)

Matrisen antyder att det ar magjligt att anta en utifran-in-installning och samtidigt implementera en
identitetsdriven varumarkesbyggnad och vice versa. Darmed kan en hybridorientering mellan
marknad och varumarke antas. De 6stra kvadranterna i matrisen applicerar dock i grund och botten
en marknadsorientering och de vastra en varumarkesorientering. Urde, Baumgarth och Merrilees
(2013) motiverar i sin artikel detta perspektiv pa polemiken mellan marknadsorientering och
varumarkesorientering genom att presentera ett antal praktikfall dar stora féretag har studerats.
Artikeln argumenterar exempelvis for att Volvo, som grundar utvecklingen i sin identitet men lagger
stor vikt pa varumarkets externa aspekter och kundernas behov, har anammat en orientering som
motsvarar den hybrid som aterfinns i orienteringsmatrisens nordvastra kvadrant.

Organisationer kan forflytta sig mellan olika positioner i matrisen da radande marknadsfoérhallanden
fordandras (Urde, et al., 2013). En organisations strategiska orientering ar saledes inte absolut utan
kan uppdateras dynamiskt for att anpassa verksamheten till nya situationer.

Aven om forskningen i mangt och mycket diskuterar férdelarna med varumarkesorientering ar det
ocksa viktigt att ta negativa aspekter med konceptet i beaktning. Johan Gromark menar att vid
extrem applicering av varumarkesorientering |6per organisationen risk att tappa kontakt med
kunder och den externa bilden av varumarket da fér mycket fokus liggs pa intern utveckling®. Detta
faktum starker Urde Baumgarth och Merrilees (2013) tes om att hybrider och dynamisk instalining
kan och bor appliceras.

En observation som vi anmarkte pa under praktikperioden pa The Swedish-American Chamber of
Commerce of Los Angeles (SACC-LA) &r att dven om en organisation gor ett starkt stallningstagande
for att bli varumarkesorienterad ar det inte sakert att organisationen besitter tillrdacklig kompetens

4 Gromark, Johan; Varumarkesexpert. 2014. Intervju 10 oktober.
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och kapacitet for att effektivt omsatta dessa teorier i praktiken. Man riskerar saledes att spendera
mycket tid och resurser pa atgarder som inte nodvandigtvis ger 6nskat resultat. Vi observerade att
styrelsen for SACC-LA hade vidtagit en lamplig initiering av varumérkesuppbyggnadsprocessen da
man med hjalp av professionella varumarkeskonsulter utforde ett antal workshops for att formulera
mission, identitet och kdrnvarden. Bland de anstéllda existerade dock en viss osdkerhet huruvida
stallningstagandet kunde vidareutvecklas till att férandra det dagliga arbetet i praktiken. Det ar
tydligt att en organisation maste besitta en god kunskap kring dess interna férmagor att
operationalisera malsattningar innan en lamplig strategisk orientering vidtas.

3.3.4 Varumarkesorienteringens underliggande dimensioner och operationalisering

Féljande avsnitt presenterar en vidare djupdykning i begreppet varumdrkesorientering och dess
underliggande dimensioner med syfte att skapa bdttre férstdelse for vilka aspekter i en organisations
aktiviteter som bidrar till en hégre grad av varumdrkesorientering, vilket dr relevant fér rapportens
huvudsyfte (se kap 1.2).

Frans Melin (1999) var en av de som tidigast operationaliserade varumarkesorienteringen genom att

ta fram en processuell modell bestaende av tio nyckelbegrepp som sammanfattar konceptet ur ett

10. Varumarkes-
kunskap

holistiskt perspektiv:

1. Varumarkes-
prioritering

2. Varumarkes-
mission

8. Varumarkes-
matning
a = 3. Varumérkes-
vision

9. Varumarkes-
skydd

7. Varumadrkes
ansvar
6. Varumarkes 4. Varumarkes-
kommunikation strategi

plattform

Figur 3.3.4.1 Varumarkesorientering i tio steg (Melin, 1999)

Flera av begreppen i Melins modell har presenterats tidigare i rapporten men modellen kan
sammanfattas i féljande punkter:

e Punkterna 1-4 behandlar den 6vergripande intentionen att géra varumarket till en strategisk
resurs samt de malsattningar och strategiska beslut som tas for hur ett starkt varumarke ska
utvecklas.

e Punkterna 5-6 innefattar de aktiviteter som organisationen utfér, exempelvis enligt Melins
Strategiska Varumarkesplattform (1999), for att utveckla dess varuméarken samt
kommunicera kdrnvarden och budskap till omvarlden.
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e Punkterna 7-8 antyder att organisationen boér fordela ansvar for varumarkesaktiviteter,
exempelvis genom att rekrytera en brand manager, uppratta ett brand management-system
och kontinuerligt mata och utvardera resultatet av
varumarkesuppbyggnadsanstrangningarna.

e Punkterna 9-10 innefattar slutligen de steg organisationen tar for att skydda sitt varumarke
fran intrdng och smutskastning samt hur man, exempelvis genom intern utbildning, bevarar
varumarkeskunskapen och skapar intern markeslojalitet.

Att Melins modell ar cirkuldr och inte linjar signalerar att operationaliseringen av
varumarkesorientering ar ett kontinuerligt kretslopp som inte har nagot slut. En organisation bor
alltsa standigt aterga till varje punkt i modellen och utvardera och forbattra de beslut och aktiviteter
som har utforts.

Néar Johan Gromark och Frans Melin forskade pa korrelationen mellan finansiell Idnsamhet och
graden av varumarkesorientering i Sveriges 500 storsta foretag var de tvungna att ta fram ett
matinstrument for att kvantifiera varumarkesorientering. Detta matinstrument skapades ur en
grund av deras egna observationer samt en omfattande litteraturstudie® och resulterade i att
begreppet varumarkesorientering gavs atta underliggande dimensioner, varav manga harstammar
fran operationaliseringsmodellen ovan. Dessa dimensioner uppges ha olika betydelse for den
overgripande graden av varumarkesorientering. | féljande figur presenteras de atta dimensionerna
som ekrar i ett hjul for att betona att en viss styrkebalans mellan dem maste existera for att hjulet
ska rulla.

Approach Implementation

The top
management’s
participation

Goals &
follow-up

Responsibility

& roles Relationships

Identity
development
& protection

Operational
development

Figur 3.3.4.2 The Brand Orientation Wheel (Gromark & Melin, 2011)

5 Gromark, Johan; Varumairkesexpert. 2014. Intervju 10 oktober.

34



Harnast presenteras varje dimension med en kort beskrivning, i sjunkande ordning av betydelse for
den 6vergripande graden av varumarkesorientering (enligt Gromark & Melin, 2011):

Instdllning (Approach)

Denna faktor relaterar till organisationens évergripande installning till varumarken. En
varumarkesorienterad instéllning innebar att associera starka varumarken med framgang, att brand
management ses som en nyckelkompetens, att varumarkesuppbyggnad ar en central del av
organisationens affarsmodell samt att varumarkeskommunikation ses som en investering snarare dn
en kostnad.

Implementering (Implentation)

Att implementera varumarkesorientering innebar att organisationen anvander sitt varumarke som
en vagvisare for att utveckla ett vardedrivet forhallningssatt och for att inspirera de anstéllda och
andra intressenter. Detta kan konkretiseras till att skapa forutsattningar for de anstallda att vara
ambassadorer for varumarket samt att ha en pagadende implementeringsprocess med malet att
uppfylla de I6ften man ger till omvarlden.

Madl och uppfélining (Goals & follow-up)

Ett varumarkesorienterat forhallningssatt kraver en standig uppdatering av lang- och kortsiktiga
malsattningar samt framtagande av relevanta matetal och utvirdering av dessa. Aven uppfattningen
av organisationens karnvarden och image bland dess intressenter bér matas kontinuerligt.

Relationer (Relationships)

Denna faktor indikerar hur varumarket anvands for att skapa och bibehalla relationer med
organisationens externa intressenter. Huvudpoangen hér ar att varumarket inte bara bor anvandas
vid kommunikation med kunder utan dven med media, allmanheten och potentiella rekryter.

Identitetsutveckling & skydd (Identity development & protection)

Inom denna dimension platsar de fysiska aktiviteter som utfors for att bygga upp och skydda ett
starkt varumarke. Har ingar varumarkesregistrering, skapandet av en visuell identitet och
positionering samt skydda varumarket mot ryktesnedsvartning.

Operationell utveckling (Operational development)

Denna dimension belyser organisationens formaga att lata dess karnvarden genomsyra alla
processer sasom affarsutveckling, intern kommunikation, produktutveckling,
marknadskommunikation och finansiell kommunikation.

Ledningens engagemang (The top management’s participation)

For att vara fullstandigt engagerad i varumarkesorientering kravs det att organisationens hogsta
ledning deltar aktivt i varumarkets utveckling. Detta innebéar bade att ta strategiska beslut och att
agera som ambassadorer for varumarket. Engagemang fran ledningen sékrar ett langsiktigt atagande
mot varumarkesuppbyggnad.

Ansvar & roller (Responsibility & roles)

Gromark och Melin (2011) argumenterar for att en del i varumarkesorienteringen ar att aktivt
allokera ansvar for varumarket inom organisationen. Dimensionen belyser saledes huruvida
organisationen har formaliserat varumérkesansvar pa ett antal individer vad géller bade strategiska
och operationella beslut. (Gromark & Melin, 2011).
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3.4 Naringslivsorganisationer (NLO)

Féljande avsnitt definierar vad avgréinsade urvalsgrupp icke-vinstdrivande ndringslivsorganisationer
(NLO) ér samt hur dessa organisationer kan beskriva och bedéma framgdng i enlighet med
rapportens syfte. Hdr inkluderas dven ett teoretiskt anférande kring varumdrkets betydelse i NLO:s.

3.4.1 Definition av NLO

Nedan féljer definition och beskrivning av den typiska NLO:n. Uppgifterna ér hédmtade frén
litteraturstudier samt de kvalitativa undersékningarna av fallorganisationerna i denna rapport. Det
bér noteras att foljande kapitel beskriver en allmdn NLO och att skillnader mellan specifika
organisationer férekommer.

Som tidigare namnts (i 1.3 Avgrdnsningar) drivs en NPO av andra incitament an rent finansiella och
det &r ocksa det som rent definitionsmassigt skiljer en NPO fran en FPO (For-Profit Organization). En
NPO har alltid ett 6vergripande mal som ar viktigare an finansiell Io6nsamhet (Merchant & Van der
Stede, 2003). Darmed far den grundlaggande missionen och organisationens syfte en allt viktigare
roll i den har typen av organisationer. Som foljd av detta skiljer sig aven sammansattningen,
strukturen och incitamenten hos organisationens anstéllda (Theuvsen, 2004) och ideellt arbete ar
inte ovanligt. Enligt Helmig, Jegers & Lapsley (2004) uppkommer NPO:s da det finns ett behov och
efterfragan pa nagot som inte tillgodoses av den privata och offentliga sektorn och organisationen
bidrar saledes till den allmanna samhallsnyttan.

Da rapporten har for avsikt att fokusera pa en liten grupp av NPO:s, namligen NLO:s, boér en tydlig
definition av sektionen nedtecknas. Enligt Quarter, Mook & Richmonds (2002) modell befinner sig
NLO:s i den tredje sektorn samtidigt som de har ett ben i den privata. Mer specificerat 4r en NLO en
kombination av Marknadsbaserade kooperativ och NPO:s och Inbérdes séllskap i det avseendet att
dess medlemsintdkter utgor storsta delen av finansieringen, organisationen erbjuder service till sina
medlemmar och driver konsultverksamhet inom omraden dar de besitter spetskompetens (Quarter,
et al., 2003).
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sationer

Offentlig Privat
sektor sektor

Figur 3.4.1.1 Icke-vinstdrivande naringslivsorganisationer illustrerade i Quarter, Mook och Richmonds (2003) modell.

Det som ar mest unikt fér en NLO:s mission ar att den i grund och botten bygger pa att skapa varde
for sina medlemmar (se fig 3.4.1.2). Saledes star medlemmarna i fokus vilket medfér att NLO:n
maste tillfredsstalla deras behov och intressen da det ar medlemmarna som ytterst berattigar
organisationens existens. Detta utgor en stor skillnad mellan en traditionell bidragsfinansierad
valgorenhetsorganisation och en NLO. For att tydliggéra en typisk mission hos en NLO presenteras
tre exempel:

Jernkontoret tillvaratar stdlindustrins intressen genom att verka fér bdsta maéjliga férutsdttningar fér
verksamheten i Sverige.®

Livsmedelsféretagen tillvaratar och framjar féretagens gemensamma intressen da det gdller
arbetsgivarfrdgor och branschspecifika fragor.”

Handelskammaren (Malardalen) har ett lika viktigt som tydligt uppdrag: Att frdmja ndringslivet i
regionen och féretrida féretagens intressen.®

Gemensamt for alla NLO:s ar att de verkar for naringslivets tillvaxt och valbefinnande. Daremot har
vissa NLO:s inriktat sig mot specifika fragor, till exempel arbetsgivarféreningar och
branschorganisationer. En arbetsgivareférening ar en sammanslutning av arbetsgivare som
foretrader deras intresse i férhandlingar gentemot arbetstagare och fackféreningar medan en
branschorganisation definieras som en intresseforening for foretag inom en viss bransch. Det ar dock
inte sallan det uppkommer hybridvarianter mellan dessa tva da de ofta har gemensamma intressen.

6 Jernkontoret, 2014. Om oss. [Online], Tillgdngligt pa: http://www.jernkontoret.se/om oss/index.php
[Hamtad 26 november 2014]

7 Livsmedelsféretagen, 2014. Om livsmedelsféretagen. [Online], Tillgdngligt pa:
http://www.livsmedelsforetagen.se/om-livsmedelsforetagen/ [Hdmtad 26 november 2014]

8 Handelskammaren Milardalen, 2014. Handelskammaren Mélardalen. [Online], Tillgangligt pa:
http://www.handelskammarenmalardalen.se/malardalen/index.asp?npageid=6 [Himtad 26 november 2014]

37


http://www.jernkontoret.se/om_oss/index.php
http://www.livsmedelsforetagen.se/om-livsmedelsforetagen/
http://www.handelskammarenmalardalen.se/malardalen/index.asp?npageid=6

Forutom inriktningar mot arbetsgivarfragor och branschspecifika fragor kan en NLO aven inrikta sig
mot en specifik geografisk marknad. Olika inriktningar ger i sin tur olika avtryck i form av
serviceutbud och aktiviteter. Nedan foljer typiska affarsomraden for en NLO:

¢ Arbetsgivaravtal e Natverk e Politiska kampanjer
e Juridisk radgivning e Seminarie e Remissinstans
¢ Kontaktférmedlare e Utbildning * Branschspecifika
¢ Forsakringar e Studiebesck overenskommelser
* Konsultverksamhet * Digital plattform e Internationella
» Kommunikations- relationer
verktyg e Tekniska standarder

Figur 3.4.1.2 Typiska affirsomraden for en NLO

Foretagsservice ar nagot i princip alla NLO:s erbjuder och innebar specifika produkter/tjanster for
medlemmar och andra intressenter. Arbetsgivaravtal ar nagot som framférallt arbetsgivarforeningar
och branschorganisationer erbjuder sina medlemmar. Andra viktiga foretagstjanster en NLO
erbjuder kan vara juridisk radgivning, forsakringar och kontaktformedlande inom natverket.

Alla NLO:s erbjuder relations- och kompetensframjande aktiviteter av nagot slag. Ofta handlar det
om olika natverkstraffar dar medlemmar kan knyta vardefulla kontakter med andra féretag, men det
anordnas dven kompetenshéjande utbildningar och seminarier. Dessa seminarier brukar ofta ha
nagon form av temainriktning som efterfragas av medlemmarna, exempelvis HR-fragor och
krishantering. Studiebesok ar ocksa en vanligt aterkommande aktivitet och inte sallan erbjuder
NLO:n nagon form av digital plattform dar medlemmar kan métas och utbyta erfarenheter online. En
NLO hjélper dven medlemmarna att na ut med sitt egna budskap i natverket genom bland annat
nyhetsbrev, sociala medier och brevutskick.

Att paverka det politiska klimatet ar ocksa viktigt for manga NLO:s da det har en indirekt koppling till
deras typiska mission mot ett battre foretagsklimat i regionen. Da manga féretag gar samman och
far sin rost hord genom NLO:n blir genomslagskraften betydligt storre och trovardigheten hojs. Ofta
fungerar organisationen dven som en kunskapsbank déar politiska beslut grundas pa statistik och
branschspecifika kunskaper som den férmedlar. Den typiska NLO:n ar politiskt oberoende och driver
sakfragor utifran medlemmarnas intressen och tar inte en 6vergripande politisk stallning.

Aven om NLO:s bara &r en liten del av den tredje sektorn finns det en upps;j6 av olika varianter och
inriktningar inom kategorin. De mest grundldaggande och fundamentala faktorerna som mission och
affarsomraden gor andock att kategorin kan ses som en relativt homogen grupp med gemensamma
och liknande ambitioner.

3.4.2 Varumarken i NLO:s

Varumarkets styrka som en strategisk resurs har lange varit bekraftad inom det privata naringslivet
men det ar forst pa senare tid som dess attraktionskraft har erkdants aven i offentlig och tredje
sektor. Under mitten av 1990-talet borjade en rad forskare foresla att valgérenhetsorganisationer
inte till fullo utnyttjade sin viktigaste tillgang, varumarket, och att de borde arbeta mer med att
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differentiera sina varumarken (Hankinson, 2000). Detta var startskottet till en ny syn pa varumarket
som strategisk resurs i organisationer som inte har finansiell profit som malsattning.

Eftersom varumarkesorientering i stora drag innebar ett storre fokus pa att identifiera och utveckla
starka varumarken ar det relevant att diskutera nyttan med detta i de specifika organisationer som
rapporten behandlar. Detta har inte alltid varit sjalvklart da organisationer av denna typ ofta agerar
pa relativt konkurrensfria marknader vilket har lett till en ovilja mot att spendera tid och resurser pa
varumarkesuppbyggnad (Gromark & Melin, 2013). Dahlqvist & Melin (2010) identifierade fyra
distinkta anledningar till att bygga starka varumarken i den offentliga sektorn. Dessa ar enligt oss
dven applicerbara pa NLO:s da bada organisationstyperna styrs av en vilja att skapa samhallsnytta
och ett behov att insamla och allokera resurser for att uppfylla sina missioner.

Kompetensférstérkning

| organisationer som har en monopolistisk stallning pa marknaden och fokuserar pa att skapa nytta
for omgivningen ar kraftfull intern utveckling en viktig anledning till att prioritera
varumarkesuppbyggnad. Denna utveckling bygger pa tillgang till kompetent och driven personal som
ar engagerade i organisationens mission. Det ar darfor vasentligt att organisationen ar valkand,
omtyckt och ansedd som palitlig och kompetent for att kunna locka till sig de framsta rekryterna
inom respektive omrade. D3 foretag i den privata sektorn ofta ar resursstarkare och kan locka med
hogre kompensation ar det desto viktigare for NLO:s att som arbetsgivare konkurrera med en tydlig
identitet som bygger pa upplevd samhallsnytta och sjalvforverkligande. Ett starkt varumarke kan
aven ha en effekt pa redan anstallda da det bidrar till hojt sjalvfortroende och stolthet for den egna
organisationen. (Gromark & Melin, 2013)

Legitimitetsutveckling

Da organisationen ar utsatt for ett visst matt av konkurrens eller ar i behov av externt kapital fran
diverse intressenter bidrar ett starkt varumarke till 6kad legitimitet. Detta innebar en 6kad
acceptans och medvetenhet for organisationens aktiviteter. Dahlqvist & Melin (2010) menar att en
organisations legitimitet framforallt beror pa dess attraktivitet och dess palitlighet. Organisationens
varumarke bor darfor vara intressant och relevant fér dess malgrupper och genom en utat
formedlad bild av stabilitet, ledarskap, kompetens och problemldsningsférmaga férbattra ryktet och
darigenom palitligheten. (Gromark & Melin, 2013)

Effektivitetsforbéttring

Organisationer som formedlar tjanster som inte har blivit utsatta for konkurrens brottas ofta med
problem associerade med lag medvetenhet och otydlig image. Detta innebér att aktiviteter med
syfte att skapa och utveckla relationer ofta ar ineffektiva och ger inte 6nskat resultat. Dessa problem
kan undvikas genom att tydligt formulera en inspirerande mission och vision som kan anvandas som
grund for att utveckla en stark identitet (Gromark & Melin, 2013). Styrelsen for SACC-LA insag att
manga av organisationens effektivitetsproblem bottnade i en dalig intern konvergens av deras
overgripande objektiv. Olika nyckelpersoner hade helt enkelt olika uppfattning om vilken roll
organisationen borde spela i samhallet. Detta var anledningen till att man tog steg mot att
gemensamt utveckla en mission och vision som skulle genomsyra organisationens inriktning.

Intdktsgenerering
Aven om finansiell profit inte 4r en mélsattning i NLO:s ar deras existens beroende av ett
resursinnehav som kan utnyttjas for allmannyttiga aktiviteter. Dessa intakter genereras oftast
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externt fran medlemsavgifter och vélgorare och saledes besitter dessa organisationer i mangt och
mycket liknande incitament for att utveckla starka varumarken som féretag i det privata naringslivet
(Gromark & Melin, 2013). SACC-LA var under var praktikperiod starkt inriktade pa intdktsgenerering
pa grund av den knappa resursbas som fanns tillganglig. | sjdlva verket fanns det ett internt krav pa
att varje aktivitet skulle generera ett positivt kassaflode och darfoér lades mycket fokus pa att dra in
externt kapital i form av sponsorintdkter, intradesavgifter och medlemskap. Ett starkare varumarke
hade, precis som i det privata naringslivet, underlattat denna process och hade tillatit de anstallda
att lagga mer tid och resurser pa missionsuppfyllande atgarder.

3.4.3 Framgang i NLO:s - Family of Measures

For att uppna framgang i en organisation, oavsett vilken syfte den har, kravs det att man lyckas
anskaffa resurser och att organisationen sedan anvander resurserna pa ett effektivt satt och satsar
pa aktiviteter som ger inverkan pa det 6vergripande syftet. | en NLO &r det 6vergripande syftet
likstallt med deras mission att verka for ett battre foretagsklimat for sina medlemmar i regionen.
Saledes &ar en NLO:s framgang starkt forknippad med hur val man lyckas med att uppna missionen.

John Sawhill och David Williamson (2001) fran McKinsey har genom att studera 20 ledande NPO:s i
USA funnit olika pragmatiska angreppsatt for att kvantifiera framgang i NPO:s som, likt NLO:s, har
mer abstrakta och ambitiosa mal. Matetalen skiljer sig fran organisation till organisation men Sawhill
och Williamson (2001) menar att problemet att mata framgang kan behandlas systematiskt.

Efter att ha forstatt komplexiteten i problemet och tittat pa olika organisationers metoder fann de
en organisation, The Nature Conservancy, som hade lyckats ta fram en effektiv metod som dven var
applicerbar pa 6vriga NPO:s. Efter att i aratal undersokt olika angreppsatt lyckades the Nature
Conservancy faststalla ett enkelt ramverk som de kallade “Family of measures”. Genom ramverket
kunde de bedéma organisationens prestanda utifran tre huvudomraden: inverkan, aktivitet och
kapacitet. Inverkansmatten skulle mata missionens framgang, aktivitetsmatten fokuserade pa hur
effektiv organisationens personal var pa att genomfora olika aktiviteter/projekt och
kapacitetsmattet fangade hur val organisationen lyckades mobilisera resurser som var nédvandiga
for att uppna missionen.

Framgang Kapacitet

Figur 3.4.3.1 Parametrar i Family of Measures (Sawhill & Williamson 2001)

Sawhill och Williamson (2001) sag att det var relativt latt for organisationer att formulera och mata
kapacitetsmatt och aktivitetsmatt. Exempel pa kapacitetsmatt kunde vara medlemskap, fund-raising,
marknadsandel och aktivitetsmatt kunde vara personalstyrka per projekt och totalt antal projekt per
ar. Med andra ord ar det valdigt tydliga och kvantifierbara matt som tydligt ger indikationer pa
framgangen i organisationen.

40



Den sista framgangsparametern inverkan ar betydligt svarare att mata menar Sawhill och Williamson
(2001). Samtidigt ar det ocksa den absolut viktigaste delen upptédckte the Nature Conservancy nar de
utformade sitt ramverk. FOr att systematiskt angripa problemet har Sawhill och Willamson (2001)
funnit tre olika metoder:

e Organisationen kan grundligt definiera sin mission sa att den gar att mata direkt. Ett problem
med angreppssattet kan dock vara att organisationer omformulerar och férenklar sin
mission sa pass mycket att man okar risken for att missa de aspekter som verkligen ar
viktiga. Matningen agerar saledes utgangspunkt och blir darigenom viktigare an det
overgripande syftet vilket underminerar organisationens faktiska betydelse.

e Den andra metoden innebar att organisationen investerar i en undersokning som
kontrollerar om organisationens befintliga aktiviteter har nagon inverkan pa missionen. Nar
val ett samband &r bevisat kan man enkelt ta fram kvantifierbara mal. En organisation som
anvande sig av denna metodik var férskolan JumpStart Coalition som har som mission att
fattiga barn ska ha samma forutsattningar som rika barn nar de bérjar skolan. De undersokte
om barn som gatt igenom deras program var battre forberedda for skolan jamfort med barn
som inte hade genomgéatt programmet vilket visade sig vara fallet. JumpStart Coalition
kunde da mata sin missionsframgang i antalet barn som gick deras forberedande program.
Att anvanda den har metodiken har dock fatt viss kritik da det finns stor risk att den
inledande undersdkningen ar bristfallig och saknar validitet.

e Den sista metoden som Sawhill och Williams (2001) beskriver innebar att organisation tar
fram mikromal som, om de uppnas, kan antyda framgang pa en storre skala. The Nature
Conservancy anvander sig av denna metod da deras mission ar att bevara vaxt- och
djurlivets mangfald i varlden. Att mata hela varldens mangfald skulle vara oerhért kostsamt
och nastintill omojligt. Daremot insag organisationen att det var mojligt att mata
mangfalden i de omraden de skyddade vilket i sin tur kunde antyda pa framgang i storre
skala.

Sammanfattningsvis har Sawhill och Willamson (2001) genom fallstudier funnit ett ramverk som
tydligt definierar och mater framgang i en NPO och i férlangningen en NLO. Hur man anvander
ramverket och vilka matt man applicerar skiljer sig markant fran organisation till organisation men
en sak har de alla gemensamt och det ar att utgangspunkten alltid ligger i missionens dvergripande
mal. Det ar trots allt missionen som berattigar organisationens existens och denna blir saledes
central for framgangsbegreppet, men for att lyckas uppna framgang i sin mission kravs det att man
dven ar framgangsrik i resursmobilisering och personaleffektivitet.
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4. Resultat och analys

Féljande resultat och analys baseras pa fallorganisationsundersékningen vars metodik aterfinns i
kapitel 2.3-2.5. Huvudkapitlet inleds med en grundlig presentation av samtliga fallorganisationer féljt
av en bedémning av deras grad av varumdrkesorientering med hjdlp av Brand Orientation Wheel (se
fig 3.3.4.2). Dérefter kommer fallorganisationerna att placeras in i Orienteringsmatrisen (se fig
3.3.3.2), for att tydligt askddliggéra organisationernas strategiska orientering.

Baserat pd ramverket “Family of Measures” (se kap 3.4.3) och de kvalitativa intervjuerna presenteras
sedan var Framgdngsmodell som kan agera bedémningsverktyg fér framgdng i NLO:s. Resultaten
fran aterkopplingsenkdten (se appendix C och D) kartldggs slutligen fallorganisationernas
prioriteringar och framtidsambitioner utifrdn Framgdngsmodellens dimensioner.

4.1 Presentation av fallorganisationer

Hdir foljer éversiktliga presentationer av de fallorganisationer som har studerats och intervjuats fér
denna rapport. Fallorganisationerna valdes ut enligt den metod som presenterats i kap 2.3.3. Syftet
dr att ge Idsaren en introduktion till organisationernas dagliga verksamhet. Presentationerna
kommer innefatta huvudkomponenter som historik, mission, kdrnvdrden, affdrsomréden,
konkurrenssituation och varumdrkesstatus. Informationen som presenteras Gr hdmtad fran
hemsidor, informationsmaterial, observationer och intervjuer.

Féretagarna

Foretagarna ar en medlemsdgd, medlemsstyrd och partipolitiskt obunden organisation som driver
opinion for att forbattra foéretagarklimatet och gora det enklare att starta, utveckla och dga foretag.
Foretagarna har verksamhet i hela Sverige och ar darmed inte geografiskt bundna. De ar inte heller
branschbundna men har en uttalad malsattning att forbattra villkoren for mindre, dgarledda foretag
da man menar att fyra av fem jobb skapas i sma foretag och att det ar ett viktigt samhallsmal att
dessa foretag kan fortsatta att vdxa och anstalla. Organisationen arbetar konkret inom féljande
omraden:

e Opinionsbildning: Foretagarna arbetar aktivt med att foretrada sina medlemmars intressen i
debatter och diskussioner med beslutsfattare. Arbetet innefattar rapportskrivning, remisser,
aktiv lobbyverksamhet samt kampanjdrivande. Exempelvis har man lagt stor tyngd pa
lanseringen av kampanjen #4av5jobb dar man betonar smaféretagens betydelse for Sveriges
ekonomiska utveckling och att politiska atgarder for att framja deras framfart boér vidtas.

e Juridisk radgivning: Foretagarnas juridiska radgivning har som syfte att ge foretag goda rad
for battre affarer. Medlemsforetag far kostnadsfri tillgang till kompetens fran hos
Foretagarna internt anstallda jurister. Radgivningen behandlar omraden som arbetsratt,
bolagsratt, bluffakturor och offentlig upphandling.

o Natverksaktiviteter: Foretagarna arrangerar ett 50-tal stérre och mindre event i veckan 6ver
hela landet. Man har en stark narvaro pa Almedalsveckan som &r Sveriges storsta politiska
event och delar arligen ut priser och stipendium till framgangsrika féretag och féretagare.
Foretagarna driver ocksa organiserade natverk som kan vara kopplade till regioner,
intressefragor eller erfarenheter.

Foretagarna grundades ar 1905 och har darmed en lang erfarenhet av foretagsframjande atgarder
och har férankrat ett starkt fortroende i politiken och naringslivet. Organisationen ar uppdelad i

42



totalt 18 regionkontor och 260 lokalféreningar. Man anstaller ca 75 personer nationellt och
foretrader ungefar 75'000 foretagare. Foretagarnas medlemmar ar privatpersoner, inte foretag. Det
karnvarde som kommuniceras externt ar stravan att starka medlemmarna och deras foretag.

Sydsvenska Industri- och Handelskammaren (SIHK)

Den Sydsvenska Industri- och Handelskammaren, hadanefter betecknad SIHK, ar en privat
naringslivsorganisation som beskriver sig sjalva som de sydsvenska foretagens egna helt fristdende
organisation. SIHK har som uttalat syfte att gora Sydsverige till en battre plats for de féretag som
existerar i omradet. Organisationen ar saledes geografiskt bunden men verkar for ett battre
foretagsklimat och natverkande over alla branscher. Det ar medlemmarna som styr och driver SIHK
framat och idag har organisationen 2800 foretagsmedlemmar utspridda 6ver regionerna Skane,
Blekinge, Kalmar, Kronobergs och sédra Hallands lan. For att forverkliga sitt syfte arbetar SIHK inom
foljande omraden:

o Lobbyverksamhet mot politiker: SIHK vill vara de sydsvenska foretagens samlade rést och
utfor darfor extensiva samarbeten med kommunala och regionala politiker for att driva
strategisk utveckling av regionen. Arbetet utgar fran medlemsféretagens behov och
innefattar bland annat rapport- och artikelskrivning, seminarier samt |6pande dialoger med
forskare och beslutsfattare. Man var bland annat aktiv i opinionsbildningen som drev
byggandet av Oresundsbron.

e Konsulttjanster for foretag: SIHK erbjuder medlemsféretag och andra foretag expertis inom
en rad omraden sa som anbudséppning, juridik & skiljedom, internationell handel samt
kontaktknytande i specifika regioner som Asien, Tyskland och Mellandstern. Detta kan ske
genom aktivt bidragande, skraddarsydda genomgangar eller utbildningar.

o Natverksaktiviteter: SIHK anordnar runt 150 event arligen vilket innefattar frukost- och
lunchmoten, seminarier, utbildningar och andra traffar pa olika platser i Sydsverige. Pa
natverkstraffarna ar det fokus pa kompetenshoéjande, aktuella teman som ska vara till gagn
for alla deltagare oavsett bransch. Man har dven skapat organiserade natverk pa forfragan
fran medlemsforetag. Exempel pa dessa ar Unga Ledare, Inkdpsnéatverket och HR-nétverket.

SIHK grundades ar 1905, da under namnet Skanes Handelskammare, och ar saledes en mogen
organisation som under 100 ar har byggt upp ett starkt fortroende i det sydsvenska naringslivet.
Man hamtar sitt namn fran ett valkant, generiskt begrepp som myntades i Frankrike redan pa 1600-
talet. Bland foretag i naringslivet finns saledes en hog medvetenhet fér organisationens varumarke,
malsattning och nytta. Organisationen har idag ca 30 anstallda och drivs av en styrelse som tillsatts
av medlemsféretagen pa arsstimman. Man verkar under kdrnvardena pdverka - stédja -
sammanféra och ser inte sig sjdlva som en konkurrensutsatt organisation i den meningen att nagon
annan erbjuder exakt likvardiga tjanster.

Sveriges Byggindustrier (SBI)

Sveriges Byggindustrier, hddanefter betecknad SBI, ar en bransch- och arbetsgivarorganisation for
bygg-, anldaggnings- och specialféretag verksamma pa den svenska byggmarknaden. De ar saledes
branschbundna men inte geografiskt bundna da de driver verksamhet i hela Sverige. SBI har som
uttalad huvuduppgift att foérbattra naringsvillkoren for saval hela branschen som for de enskilda
foretagen (sverigesbyggindustrier.se). Deras vision ar ett hallbart samhéllsbyggande i varldsklass och
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malsattningen ar en attraktiv byggbransch som kdnnetecknas av ansvarstagande, som ar saker, sund
och trygg. SBI arbetar inom foljande fokusomraden:

e Ett modernt kollektivavtal: SBI stravar efter att infora ett kollektivavtal som ar gemensamt
for yrkesarbetare och tjanstemén, som tar till vara pa bade arbetsgivarens och
medarbetarens intressen. De arbetar dagligen med att ta fram bade nationella mallar for
arbetsgivaravtal och avtal som ar anpassade for specifika foretags situation.

e En sund byggbransch: SBI vill verka for att god etik och moral ska vara en sjalvklarhet samt
att branschen ska vara sund och fri fran oseridsa aktérer. Genom aktiva projekt utfér man
lobbyverksamhet mot nationella och regionala beslutsfattare samt foretagsledare for att
forverkliga de faktorer man har fastslagit som kdannetecknande for en sund byggbransch.

e Ensdker arbetsplats: SBI vill markera att det ar oacceptabelt att medarbetare omkommer
eller skadas pa sina arbetsplatser pa grund av sékerhetsbrister. Genom utbildningar och
seminarier vill man 6ka kunskapen och kompetensen samt forbattra attityden till
sékerhetsfragorna 6vergripande genom hela branschen.

Forutom ovanstaende fokusomraden erbjuder SBI expertradgivning inom omraden som
entreprenadjuridik, skatter, verksamhetsledning och annat. Man har ocksa tillgang till databaser
med statistik och prognoser for byggbranschen.

SBI bildades ar 2001 genom en sammanslagning av 25 byggmastareféreningar och ar idag Sveriges
storsta branschorganisation for byggindustrin. De verkar under kdrnvardena éppenhet-ansvar-
respekt och detta genomsyrar organisationen exempelvis genom att man satter hoga krav pa
medlemsforetagen att tillampa diverse etikregler och uppférandekoder. Medlemmarna ar foretag av
olika storlek och idag har man cirka 3100 medlemmar. Organisationen ar uppdelad i 27 lokalkontor
med totalt 150 anstallda och en central ledningsgrupp som hanterar 6évergripande nationella beslut.
SBI ar ett forbund inom Svenskt Naringsliv och ar darfor en del av naringslivsdvergripande
diskussioner, debatter och beslut.

The Swedish-American Chamber of Commerce of Los Angeles (SACC-LA)

The Swedish-American Chamber of Commerce of Los Angeles, hdadanefter betecknad SACC-LA, ar en
icke-vinstdrivande NLO med ett 6vergripande objektiv att skapa affarsrelationer mellan svenska och
amerikanska foretag och talanger verksamma i Los Angeles-omradet. SACC-LA riktar sin verksamhet
till foretag i alla branscher men har ett tungt fokus pa framjandet av néjesindustrin och &r saledes
delvis branschbundna och helt geografiskt bundna. SACC-LA tar in bade féretag och individer for
medlemskap och man har idag ca 200 medlemmar av bade svenskt och amerikanskt ursprung.
Organisationen arbetar framfor allt med féljande aktiviteter:

e Foretagsservice: SACC-LA erbjuder medlemmar och andra féretag konsulttjanster sa som
foretagsbesok, eventplanering och radgivning om livet och féretagsklimatet i Los Angeles-
omradet. De erbjuder ocksa marknadsforingsmojligheter i de kommunikationskanaler man
basar Over sa som ett veckoligt nyhetsbrev med ca 3000 prenumeranter och en populéar
Facebookgrupp.

e Natverksaktiviteter: SACC-LA anordnar ett tiotal event och aktiviteter av olika storlek per ar,
ofta med specifika teman eller syften. Eventen har som mal att bidra med ett professionellt
och avslappnat forum déar saval svenskar som amerikaner kan traffas och knyta
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affarskontakter. De ar ofta inriktade mot att pa nagot satt marknadsfora Sverige, svensk
kultur och svensk innovationskraft och féretagsamhet. Varje ar delar man ocksa ut Eliason
Merit Award till en berémd svensk personlighet som har utmarkt sig i USA.

Sedan bildandet 1988 har SACC-LA vuxit i relativt langsam takt men atnjuter idag en status som den
storsta sverigefokuserade organisationen i Los Angeles da staden saknar saval ambassad som
konsulat. Detta innebér att SACC-LA har en unik position dar man inte bara agerar som
handelskammare utan dven ar den organisation som migrerade svenskar och svenskattlingar vander
sig till for att fa en dos av kulturen hemifran. SACC-LA har darfér som uppdrag att férutom svenskt
naringsliv dven framja svensk kultur och traditioner. Organisationen verkar under karnvardet
"prosperity through trade, commerce and investment" och har idag en deltidsanstalld VD samt fyra
heltidsanstallda praktikanter som arbetar obetalt pa halvarsbasis. En styrelse pa 13-15 personer
aktiva i diverse branscher fattar alla strategiska beslut rérande organisationen. SACC-LA &r en del av
SACC-USA som ar paraplyorganisation for 20 regionala svensk-amerikanska handelskammare runt
om i USA. SACC-USA tar bland annat hand om rekrytering av nya praktikanter och bidrar med
vagledning for nya 6vergripande inriktningar.

Teknikféretagen

Teknikforetagen ar en arbetsgivarorganisation som féretrader cirka 3700 medlemsforetag av
varierande storlek runtom i Sverige. De ar varken branschbundna eller geografiskt bundna men har
en uttalad inriktning mot tekniska industrier sa som fordonsindustrin, verkstadsindustrin,
forpackningsindustrin, telekomindustrin m.fl. Deras huvudsakliga syfte ar att bibehalla och utveckla
medlemsforetagens internationella konkurrenskraft och deras uppdrag ar att starka
konkurrensforutsattningarna i Sverige och ge medlemsféretagen stérre utrymme att utveckla nya
idéer som far svensk ekonomi att vaxa uthalligt. Teknikféretagen arbetar framst inom féljande
affarsomraden:

o Foretagsservice och stod: Teknikféretagen erbjuder en tudelad féretagsservice da man har
bade en arbetsgivardel och en branschdel inom organisationen. De regionala kontoren har i
huvudsak en arbetsgivarinriktning och arbetar saledes med framtagande av kollektivavtal,
affarsjuridik, kontraktshantering och annan direkt radgivning. Det centrala kansliet har
tyngre branschspecifika ansvarsomraden sa som internationell konkurrenskraft,
standardiseringsfragor och forskning och utveckling.

e Beslutspaverkan: Teknikforetagen engagerar sig starkt i lobbying mot politik och allménhet
med malet att fa fler unga att vilja bli ingenjorer och tekniker, att industrirelevanta
utbildningar ska vara utformade efter teknikféretagens behov samt ett effektivt
resursutnyttjande av féretagens resurser i utbildningssystemet. Man har daven ambitioner
att paverka miljolagstiftning genom att foretrada medlemsféretag gentemot myndigheter,
politiker och beslutsfattare.

Organisationen grundades redan 1896, da under namnet Verkstadsféreningen, och bytte namn och
varumarke till Teknikféretagen ar 2002. Pa Teknikforetagen arbetar man under karnvardena
kompetens - ndrhet - féretagskdnnedom. Man har idag cirka 100 anstédllda uppdelade pa ett centralt
huvudkontor samt fem regionala kontor. Styrelsen bestar av 25 ledamoter som ar representanter
fran medlemsféretagen och véljs in pa arsstimman. Likt SBI ar Teknikféretagen en del av Svenskt
Naringsliv och har saledes en plats i 6vergripande diskussioner om svenskt foretagsklimat. De anser
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sig inte ha nagra direkta konkurrenter men dar medvetna om att deras breda branschfokus ibland
Overlappar andra liknande organisationers malgrupper.

4.2 Strategisk orientering i fallorganisationerna

4.2.1 Graden av varumarkesorientering

Fér att evaluera graden av varumdrkesorientering i de olika fallorganisationerna har vi valt att utga
fran Gromark & Melins (2011) modell for de Gtta underliggande dimensionerna av
varumdrkesorientering (Brand Orientation Wheel, se fig 3.3.4.2). Intervjuunderlaget baserades pa
Gromark och Melins (2011) undersékningsenkdt (se appendix E) men anpassades fér ett kvalitativt
angreppssdtt med NLO-anpassade fragor (se appendix B). Nedan gdr vi igenom samtliga
organisationer utifran de atta underliggande dimensionerna féljt av en sammanfattande gradering
av varumdrkesorientering.

Féretagarna

1. Instéllning

Foretagarna kallar sig sjalva en "idédriven organisation". Med detta menas att man verkar utefter
internt definierade idéer och visioner for vilken riktning svensk naringslivspolitik bor ta for att skapa
ett modernt och attraktiv smaforetagarklimat samt vilka typer av radgivning och natverksaktiviteter
man ska anta. Detta stimmer val 6verens med en utveckling grundad i interna varderingar och
kompetenser men man saknar ett aktivt stallningstagande for att utféra varumarkesuppbyggnad. De
anser att hur deras varumarke anvdnds och varderas boér definieras av medlemmarna och externa
intressenter, inte av den interna ledningsgruppen. Man dr medveten om att varumarket ar en av de
mest vitala tillgangarna men menar att dess styrka harstammar fran val utforda aktiviteter, inte fran
extern kommunikation av kdrnvdarden och identitet.

2. Implementering

Att organisationen ar idédriven innebar att det fors standigt pagaende diskussioner dar man alltid
maste besvara fragan: Varfor gor vi detta? Foretagarna har ambitioner att kommunicera dessa
diskussioner internt men verkar sakna ett entydigt meddelande och fokus som kan kopplas till
uttalade kdrnvarden. Detta leder enligt var asikt till en sdmre konvergens av den interna forstaelsen
for vad varumarket Foretagarna egentligen star for. Ledningen arbetar dock aktivt med intern
upplarning av organisationens standpunkter och alla regionchefer traffas regelbundet ett par ganger
per ar for denna typ av 6vergripande strategiska diskussioner. Deras personalomsattning har lett till
att fokus laggs pa att kontinuerligt arbeta in hogre forstaelse och lojalitet bland de anstallda.

3. Mal och uppféljning

Nar matning och utvardering av organisationens strategier och aktiviteter ska utféras vander sig
Foretagarna framst till medlemmarna som genom enkater och samtal som ska bidra med en
uppfattning huruvida deras upplevelser med organisationen har varit vardeskapande eller inte. Man
har inte lagt fokus pa att utveckla matetal for den politiska paverkan eller for allmanhetens och
medias uppfattning av det uppbyggda varumarket. Det finns inga tydligt satta mal for
varumarkesstrategier men man dr man om att satta och félja upp mal for nyttan med utférda
aktiviteter inom deras tre affarsomraden: opinionsbildning, juridisk radgivning och
natverksaktiviteter.
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4. Relationer

Foretagarna ar néjda med att deras varumarke har hjélpt dem att exempelvis fa extensivt utrymme i
media och man anser att manga medlemmar valjer att gad med i organisationen tack vare dess rykte

och status som foretagsframjare. Det ar dock tydligt att man brottas med degenereringsproblem da

varumarkesnamnet ofta kan misstas for det generiska uttrycket féretagarna, vilket leder till minskad
uppmadrksamhet.

5. Identitetsutveckling & skydd

Féretagarna har sedan 2004 tre registrerade varumarken hos PRV® vilka férutom det egna
organisationsnamnet innefattar Féretagarna Finans samt priset Arets Féretagare. De strategier man
har for varumarkenas identitet och positionering innebar fraimst interna guidebroschyrer och
riktlinjer for hur anstéllda ska kommunicera organisationens varumarke och standpunkter mot den
externa omvarlden. Dessa riktlinjer ger framforallt vagledning i vad som ska sagas, hur det ska sdgas
och hur organisationen vill uppfattas.

6. Operationell utveckling

Foretagarna har en uttalad malsattning att utga fran deras kdrnvarden nar man vidareutvecklar
organisationen. Detta kan aterkopplas till de tidigare namnda kontinuerliga diskussionerna som fors
pa ledningsniva kring hur organisationen kan omsatta sina idéer och teorier i praktiken. Det aktiva
stallningstagandet mot att vara "idédriven" innebar att alla nya steg organisationen tar maste
forankras i ett generellt uppfyllande av de idéer och asikter man vill driva.

7. Ledningens engagemang

Foretagarna bestar av 260 lokala féreningar och strategiska beslut och diskussioner rérande
varumarken sker underifran och upp. Det ar med andra ord ledarna for de lokala och regionala
foreningarna som tar upp problem och forslag pa utveckling fér den centrala ledningsgruppen. Varje
ar ger den centrala ledningen ut en nationell verksamhetsplan dar bland annat tidigare ndmnda
kommunikationsguider uppdateras enligt radande beslut.

8. Ansvar & roller

Lokalt ar det regioncheferna som ansvarar for att varumarket Féretagarna utvecklas och uppratthalls
enligt radande riktlinjer. Det finns ocksa en intern grupp dedikerad for att traffas centralt och
diskutera varumarkesfragor. Man saknar dock ett dedikerat brand management-system enligt den
teori som presenterats (se kap 3.1.2). Det finns darmed inga specifika individer som har ett internt
uttalat ansvar for varumarket.

Sammanfattning

Enligt var asikt uppfyller inte Foretagarna de, i det teoretiska ramverket presenterade (se kap 3.3.4),
kriterierna for en fullt ut varumarkesorienterad organisation. Detta baseras framfor allt pa att man
saknar grundlaggande byggstenar for att uppfylla de tre forsta och viktigaste dimensionerna av
varumarkesorientering: instdllning, implementering och mdl & uppféljning. Organisationen ar
inriktad mot att Iata medlemmarna externt definiera och vardera dess varumarke och vid
utvardering och uppféljning av resultat ar det medlemmarnas asikter som har baring. Detta ar
tecken pa en marknadsorienterad utgangspunkt. Foretagarna har dock med sin "idédrivna"
instadllning anammat en del aspekter av varumarkesorienteringen. Mycket fokus laggs pa diskussion

9 Patent & Registreringsverket
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kring interna idéer och standpunkter. Man later inte enskilda medlemmar paverka dessa och de
fungerar som vagledare for vidareutveckling av organisationen. Man har ocksa genom sina interna
kommunikationsriktlinjer utvecklat ett ramverk for identitetsformedlande och skydd mot
ryktesnedsvartning. Generellt saknas ett aktivt stallningstagande for
varumarkesuppbyggnadsaktiviteter. Istéllet ar det medlemmars asikter och aterkoppling som
varderas hogst.

SIHK

1. Installning

SIHK har historiskt sett lagt ner mycket kraft och anstrangning pa att bygga upp ett starkt fértroende
pa marknaden och namnet forknippas ofta med kvalitet och trygghet. De marker detta genom att de
enkelt far kontakt och tillgang till diverse foretag i det privata naringslivet utan att deras motiv eller
validitet ifragasatts. Det finns ingen aktivt uttalad inriktning mot att vara varumarkesorienterad men
man ar starkt medveten om att varumarket ar en av de mest vitala tillgdngarna och dr noga med att
uppratthalla identitet och karnvarden i all interaktion. De &r inte idédrivna likt FGretagarna utan later
istdllet medlemsforetagen satta agendan, exempelvis for vilka politiska fragor som ska drivas. | detta
avseende avviker man fran en fullstandigt varumarkesorienterad instéllning.

2. Implementering

SIHK arbetar aktivt med att formedla kdrnvarden och varumarkesidentitet till organisationens
anstallda. Intervjuobjektet uttryckte detta arbete pa foljande vis: "Fér att vara duktig pd
Handelskammaren mdste du férstd vad Handelskammaren gér och tycka att det vi gér dr kul och
intressant” 1°. Det férsta en nyanstélld utsétts for dr "Handelskammaren - A till 0" som &r en grundlig
genomgang av SIHK:s affarsomraden och varderingar.

3. Mal och uppféljning

Pa SIHK satts det, varje ar, upp en budget och handlingsplan som bland annat definierar hur manga
medlemmar man stravar efter, hur mycket resurser som ska inférskaffas och vilken stabilitet man vill
uppna. Dessa mal ska vara kvantifierbara och utvarderas i slutet av verksamhetsaret. Malen har
ingen direkt koppling till varumérkesstrategier men man ar medveten om att varumarkets styrka
paverkar matresultaten. Man saknar extern uppféljning av malsattningarna da man inte har satt upp
ramverk for kontinuerliga undersékningar av medlemmars och allmanhetens attityd mot
varumarket. Det finns daremot ambitioner for att satta upp sadana uppfoljningar inom snar framtid.

4. Relationer

Varumarket SIHK har varit till stor hjalp vid organisationens relationsbyggande med saval potentiella
medlemmar som media, beslutsfattare och det allmanna néaringslivet. Man utnyttjar kdarnvarden och
identitet aktivt vid kommunikation med externa intressenter vilket har bidragit till mer stabila
relationer. For relationsskapande anvander man ofta folks kinnedom av det generiska uttrycket
"handelskammare" och belyser SIHK:s sarstallning som sadan organisation i sddra Sverige.

10 Rundberg, Caroline; Media och Kommunikation Sydsvenska Industris- och Handelskammaren. 2014. Intervju
21 oktober.
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5. Identitetsutveckling & skydd

SIHK har under sin ca 100 ar langa historia kontinuerligt arbetat med identitetsutvecklande atgarder
och besitter idag ett varumérke som &r grundat i starka kdrnvarden och en tydlig mission. Pa grund
av detta dr man idag inte lika fokuserad pa vidare extern och intern forstarkning av identiteten. Fran
ledningshall finns det darfor ingen specifikt uttalad varumarkesstrategi som de anstéllda forhaller sig
till. Daremot finns, som tidigare namnts, tydliga riktlinjer for utnyttjande av varumarke och
kdrnvarden i daglig verksamhet.

6. Operationell utveckling

Applicerandet av kdrnvardena som ledande princip for kommunikation fungerar enligt SIHK sjalva
mycket battre externt an internt. Man erkdnner att anstallda sjalva inte alltid ar fullt medvetna om
pagaende aktiviteter och nuvarande standpunkter men att man &r man om att alltid vara tydliga utat
med vad man gor och vad man star fér. Organisationens utveckling grundas oftast i dnskemal fran
medlemmar vilket inte 6verensstammer med en varumarkesorienterad utveckling. Man anser att
medlemmarna vet bast och att det dr de som sjdlva borde avgora vilka aktiviteter fran SIHK:s sida
som ar mest vardeskapande.

7. Ledningens engagemang

Pa SIHK &r det VD:n som tillsammans med ledningsgruppen tar alla strategiska beslut. Det finns dven
tjansteman ansvariga for organisationens marknads- och kommunikationsarbete. Ledningen
podngterar ofta att det ar viktigt att alla anstéallda kdnner ansvar fér varumarket och verkar som
ambassadorer for karnvarden och standpunkter.

8. Ansvar och roller

SIHK har tjanstemdn som ar ansvariga for hur organisationen exempelvis uppvisas i tryck och digitala
medier. Det finns en grafisk profil och riktlinjer kring hur denna ska anvdandas. Man har inget
dedikerat brand management-system utan delar istallet upp ansvar i funktioner som rér
varumarkets externa och interna bestandsdelar.

Sammanfattning

Intervjun med SIHK har gett tydliga indikationer pa att organisationen sedan starten haft ett i
grunden varumarkesorienterat forhallningssatt men successivt 6vergatt till att Iagga storre fokus pa
medlemmars behov vilket har lett till extern paverkan pa interna processer. Varumarket ar
fortfarande ansett som den mest vitala tillgdngen och utnyttjas darefter men det dr medlemmarna
som far satta agendan och som bestammer hur organisationen ska vidareutvecklas. Man har lagt
mycket fokus och excellerat pa att bygga upp en extern identitet och medvetenhet men har brustit i
att férankra detta internt i organisationen. Varumarket har utnyttjats extensivt vid
relationsbyggande men det finns trots detta for ndrvarande ingen overgripande strategi for hur man
ytterligare ska forstarka identiteten framst bland media och allmanheten.

SBI

1. Installning

Ledningen pa SBI ar mycket val medvetna om att varumarket dr en av deras mest vitala tillgangar
och de anser att det har ett starkt inflytande pa deras framgang. Man menar att de som kanner till
SBI definitivt kan satta likhetstecken mellan féretagets logga och karnvarden. SBI har dven arbetat
med att bygga upp ett fortroende med utgangspunkt i interna varderingar. Allt detta tyder pa en
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stark bojelse mot en varumarkesorienterad installning. Likt foregaende organisationer har de dock
inte tagit ett aktivt stallningstagande mot varumarkesuppbyggnadsprocesser eller fért interna
diskussioner kring strategiska orienteringar. Bland foretag i byggbranschen anses ett medlemskap i
SBI vara en kvalitetsstampel vilket &r ett tecken pa att de har skapat ett starkt namn och varumarke
pa marknaden.

2. Implementering

SBI arbetar efter kdrnvardena dppenhet - respekt - ansvar och man ar fran ledningshall mycket man
om att alla anstallda kanner till och tar till sig dessa uttryck till hdgsta mojliga grad. Daremot har man
sjalvinsikt nog att erkdnna att intern informationsspridning kring opinioner i specifika
fragestallningar och affarsomraden har varit bristfallig men att intentionen finns att varje anstalld
ska vara fullstandigt insatt i den Oversiktliga verksamheten. Anstéllda traffas regionvis tva ganger om
aret och pa nationell niva vartannat ar for att ga igenom verksamhetsplanen. Man aterkopplar
dagligen med medlemsforetag for att bolla idéer om framtida implementeringar.

3. Mal och uppféljning

SBI satter upp mal for medlemsnoéjdhet och utfér varje ar en undersdkning bland 1000
medlemsforetag med kvantifierbara resultat for att kunna mata och félja upp dessa malsattningar.
De har dven upprattat ett undersékningsramverk for hur organisationen och varumarket uppfattas i
media, sa kallat quality score. Syftet med quality score &r att analysera hur interna atgarder har
paverkat den externa imagen av organisationen. Dar mats hur ofta man syns, vem som syns och vad
som syns och resultaten ar dven har kvantifierbara. Malet har ar att uppna standig forbattring, det
vill sdga 6kade resultat vid varje matning.

4. Relationer

SBI har genom konsekvent varuméarkeskommunikation skapat stabila relationer med saval féretag i
byggbranschen som branschrelaterad media. Relationsbyggande med omvarlden utanfér
byggbranschen har daremot varit bristfallig vilket har lett till dalig markeskdnnedom bland de som
inte ar insatta i branschen. Genom att halla fast vid sina kdrnvarden har man utvecklat ett relativt
svaruppfyllt kravdokument for medlemsforetag vilket har bidragit till 6kad identitetsstyrka och
starkta relationer med beslutsfattare i branschen.

5. Identitetsutveckling & skydd

Pa deras hemsida syns resultatet av den genomarbetade identitetsutveckling som SBI har utfort. Har
finns ett valskyltat maldokument som konkret presenterar nyckelbegrepp som vision, mission,
fokusomraden och karnvarden. De tre fokusomradena ar ett modernt kollektivavtal, en saker
arbetsplats och en sund byggbransch och man ar noga med att inte géra halvdana insatser inom
dessa. SBI jobbar generellt med att lyfta denna identitet pa alla omraden. Man vill vara transparenta
och kanner att de tidigare namnda karnvardena genomsyrar organisationen. Namnet och logotypen
finns registrerade och skyddade pa PRV.

6. Operationell utveckling

SBI ror sig i riktningen mot att applicera kdrnvarden som en ledande princip for extern och intern
kommunikation men de dominerar inte an. Vid méten och kommunikation med medlemmar ar det
ofta fokuserade sakfragor som diskuteras och kdrnvardena far saledes inte tillrdckligt med utrymme.
Organisationen har en d6vergripande kommunikationspolicy och haller regelbundet utbildningar dar
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de trénar pa att fora ut budskap. Vid utveckling av organisationen halls alltid identitet och
kdrnvarden i atanke.

7. Ledningens engagemang

Forbundsstyrelsen som &r tillsatt av medlemmar arbetar med att ta fram langsiktiga direktiv och héar
ingar strategiska beslut rorande varumarkesutveckling. Det dr VD:n som ansvarar for den I6pande
verksamheten men radikala beslut tas av forbundsstyrelsen eller pa arsstamman. Ambitionen ar att
VD och férbundsstyrelse ska vara eniga i alla strategiska beslut, inklusive de som ror organisationens
varumarke.

8. Ansvar och roller

Det podngteras inom organisationen att alla medarbetare maste ta ansvar och verka som
ambassadorer for varumarket vid kontakt med medlemsféretag och andra externa intressenter.
Detta diskuteras ofta pa personalmoéten och internutbildningar. De menar ocksa att det ar viktigt for
deras regionchefer att fortydliga att de lever pa medlemmars nojdhet. Det finns alltsa inget brand
management-system implementerat och inga intentioner att infora ett sddant. Som tidigare namnts
tas strategiska beslut rérande varumarket av férbundsstyrelsen.

Sammanfattning

SBI ar nastintill helt varumarkesorienterade. Man har uppenbarligen lagt ner mycket tid och resurser
pa att utveckla en tydlig och slagkraftig identitet och kommunicerbara kdrnvarden som ska
genomsyra organisation fran botten till toppen. De ar noga med att inte Iata medlemmars eller
andra externa intressenters asikter paverka denna identitet vilket bevisas exempelvis genom de
hoga krav man satter pa medlemsforetag. For att utvdardera varumarkesarbetet satter man mal och
undersoker effekt bland bade medlemmar och media men saknar en strategi for att na ut till
allméanheten utanfor byggbranschen. Saval kommunikationspolicy som internutbildningar har
implementerats men man har inte natt sa pass langt att ett brand management-system ar upprattat
och varumarkesansvar finns inte fordelat pa specifika individer. Ett konkretiserat maldokument ar
formulerat och man arbetar kontinuerligt med att lyfta fram identiteten inom alla fokusomraden.
Sammanfattningsvis uppfyller SBI enligt var asikt en tillrdckligt hdg grad av varje matdimension for
att kunna kalla sig varumarkesorienterade.

SACC-LA

1. Installning

SACC-LA har nyligen tagit de forsta stegen mot en varumarkesorienterad installning genom
rekryteringen av en varumarkesexpert till styrelsegruppen och ett antal genomférda workshops
under dennes ledning med syfte att definiera och bygga upp identitet och karnvarden. Historiskt har
organisationen varit genomgaende fokuserad pa att bygga varumarke genom att effektivt uppfylla
medlemmars behov och man har anpassat den dagliga verksamheten och affarsomraden efter
analyser av vad medlemsféretag och eventuella sponsorer verkar efterfraga. Detta tyder pa en rakt
igenom marknadsorienterad installning da organisationen drivs framat av externa intressenters
uppfattning snarare dn en internt definierad identitet.

2. Implementering
Alla nyanstallda och praktikanter far genomga en kortare utbildning i organisationens affairsomraden
och uppdrag men det finns ingen upprattad struktur for denna utbildning och pa grund av den hoga
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personalomséattningen skiftar den i karaktar och paverkas av tidigare anstalldas personliga
uppfattningar. Det existerar en uppenbart bristfallig integration av den interna uppfattningen av
varumarkets grundlaggande element som vision och mission och det ar forst nyligen dessa fragor pa
allvar har tagits upp till diskussion. Det saknas dven tydliga direktiv i varumarkesimplementering fran
paraplyorganisationen SACC-USA som bland annat har som uppgift att arbeta med 6vergripande
strategiska fragor for svenska handelskammare i USA.

3. Mal och uppféljning

Med anledning av att man verkar med knappa resurser satter SACC-LA framforallt kortsiktiga
malsattningar som fokuserar pa resursanskaffning. Dessa malsattningar yttrar sig bland annat i krav
pa att varje aktivitet ska bidra till ett positivt kassaflode samt att basen av resurser ska 6ka varje ar.
Pa styrelsemdten laggs mycket fokus pa diskussioner och uppféljning av dessa kortsiktiga mal.
Organisationen har for narvarande inga uttalade malsattningar for missionsuppfyllande och
varumarkesuppbyggnadsatgarder och gor sallan uppfoljning eller analyser av dessa. Medlems- och
allméanhetsundersokningar sker sporadiskt, ofta pa initiativ av praktikanterna, och det finns inget
upprattat ramverk for hur dessa ska utformas eller analyseras.

4. Relationer

SACC-LA har varit framgangsrika i att aktivt utnyttja sin svenska identitet framforallt i
relationsbyggande med existerande medlemmar, lokal media samt svenskgrundade foretag i
naromradet. Natverksaktiviteterna ar ofta praglade av ett sverigefokus och framjande av svenskt
naringsliv vilket ger dem en séarstallning i omradet och 6kar kédnslan av tillhérighet hos personer
forankrade i organisationen. Kommunikation och relationsbyggande med allmdnheten och
potentiella medlemmar ar bristfallig och det tas séllan aktiva beslut for att marknadsfora
organisationen utat. Med grund i tidigare resonemang saknas ocksa ett integrerat
varumarkesbudskap som kan anvdndas for att starka relationer med diverse intressenter.

5. Identitetsutveckling & skydd

Som tidigare namnts ar SACC-LA i begynnelsen av en omvardering av varumarkesidentiteten och
man ror sig mot att bli mer man om férmedlande och bevarande av denna. Historiskt har det inte
funnits nagon uttalad strategi fér varumarkets identitet och positionering utan den har snarare
grundats pa en allman forvantan fér vad en handelskammare ska erbjuda och har vidareutvecklats
efter medlemmars efterfragan. Ambitiosa praktikanter har tidigare forsokt utveckla genomgaende
strategiska verksamhetsplaner men har haft svart att férankra dessa i hela organisationen.
Personalomsattningen gor dessvarre att "organisationsminnet" ar relativt kort.

6. Operationell utveckling

Den operationella utvecklingen i SACC-LA har konsekvent baserats pa observationer och reflektioner
av medlemmars, existerande och potentiella, kortsiktiga behov. Man ar ocksa fortfarande i ett
stadium dar relativt godtyckliga strategiska beslut tas for att testa om en viss inriktning fungerar
utan att nagon djupare analys utfors. Det finns ingen allméant fastslagen kommunikationspolicy men
VD ér starkt involverad och 6vervakar all kommunikation som sker med externa intressenter for att
sakerstalla kvalitet. Avsaknaden av ett integrerat budskap gor att extern och intern kommunikation
ofta ar varierande vilket kan orsaka forvirring.

52



7. Ledningens engagemang

Langsiktiga strategiska beslut rérande SACC-LA:s varumarke tas alltid av styrelsegruppen pa de
moten som sker ungefar var sjatte vecka. Besluten kommer ofta pa initiativ av nagon av
praktikanterna eller VD:n som under den dagliga verksamheten upptackt behovsluckor eller
Oppningar for nya inriktningar. VD:n har stor frihet att ta beslut i kortsiktiga fragor och till
styrelsemoten lamnas ofta fragor av mer radikal natur.

8. Ansvar och roller

Pa SACC-LA finns inget uttalat varumarkesansvar hos specifika individer utan det &r VD och styrelse
som gemensamt tar beslut for varumarkets utveckling. Rekryterandet av en varumarkesexpert till
styrelsen tyder pa en stravan att lamna Over varumarkesrelaterade fragor till denna person. Det
ligger ett uttalat ansvar hos styrelsemedlemmarna och de anstallda praktikanterna att alltid
representera organisationen och varumarket i basta majliga ljus.

Sammanfattning

SACC-LA uppfyller till mangt och mycket kriterierna for en helt marknadsorienterad organisation. For
narvarande ligger fokus framst pa att skapa forstaelse for medlemmars, sponsorers och potentiella
intressenters behov och darefter designa aktiviteter for att mota dessa pa basta mojliga satt.
Begransad kapacitet samt vagt formulerade syften och malsattningar har lett till en oférmaga att
tackla langsiktiga strategiska beslut sasom identitetsutveckling och formedling av karnvarden.
Varumarkesuppbyggnadsatgarder grundar sig i en uppmarksamhet pa hur medlemmar vill att
organisationen ska uppfattas och man forsoker befasta organisationens nytta genom att vara
utatriktad och tillmétesgaende. Daremot har man excellerat i att utnyttja grundldggande
identitetselement i relationsbyggandet med media och medlemmar. De senaste arens branta
utvecklingskurva har lett till ett utrymme fér mer langsiktiga atgarder och man tar idag steg mot en
mer varumarkesorienterad installning genom ett storre fokus pa utveckling ur ett internt perspektiv.

Teknikféretagen

1. Installning

Sedan man bytte namn fran Verkstadsféreningen 2002 har Teknikféretagen genomgatt en stor
transformering och tagit ett aktivt beslut mot att bli varumarkesorienterade. Detta ar en standigt
pagaende process och man arbetar fortfarande dagligen med att fa den nya inriktningen att
genomsyra hela organisationen. De markte att varumarket hade ett starkt inflytande pa framgangen
da namnbytet direkt gav effekt tack vare de positiva associationer som teknik-begreppet medfor.
Man &r saledes idag starkt medveten om att varumarket ar en vital tillgang och en av
kdrnprinciperna ar att aktiviteter med attitydpaverkan ska utféras med hog kvalitet. Man poangterar
dock fortfarande att det ar medlemsforetagen som ger varumarket tyngd, inte grundlaggande
element som identitet och kdrnvarden. Har tar man avstand fran en fullstandigt
varumarkesorienterad installning.

2. Implementering

Efter namnbytet var det viktigt for ledningsgruppen att bevara sjalen i varumarket trots denna
omvalvande transformation. Man menade att utan sjalen skulle syftet med organisationen ga
forlorat och mycket vikt laggs darfor pa att inte stressa igenom processen. Teknikféretagen arbetar
kontinuerligt med varumarkescoachning mot de regionala kontoren och upplarningen av nyanstallda
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ar mer systematiserad idag an den har varit historiskt. Man ar generellt néjda med den interna
medvetenheten for vad varumarket och kidrnvardena star for.

3. Mal och uppféljning

Teknikforetagen satter idag framforallt mal for tackningsgrad i medlemsantal och vilken nytta man
har bidragit med till medlemsféretagen. Man saknar saledes 6vergripande malsattningar for hur
varumarket ska utvecklas internt och férmedlas externt. Kontinuerliga undersokningar utfors dock
bland medlemsforetag dar man bland annat tar ansatser for att forséka evaluera attityden mot
varumarket. Man mater dven om positiva férandringar sker i den riktning man har bildat opinion for.
Uppféljningar och utvarderingar har saledes en extern utgangspunkt.

4. Relationer

Teknikforetagen lagger mycket tid och resurser pa att lista och kontakta foretag som enligt dem
sjdlva "inte har skddat ljuset och forstatt sitt eget basta"%. | denna typ av relationsbyggande dr man
man om att formedla varumarkets egenskaper som ett incitament for foretag att gd med i
organisationen. De kallar sig sjdlva en "avropsorganisation" vilket innebar att medlemmar tar
kontakt nar de ar i behov av specifika tjanster. Detta &r ett bevis pa att det kontinuerliga
relationsbyggandet med medlemmar &r bristfalligt. Trots den starka fokuseringen pa
opinionsbildning lagger man inte heller stort fokus pa att sprida identitet och karnvarden till media
och allmanheten.

5. Identitetsutveckling & skydd

Efter namnbytet har ett genomgaende arbete utforts for att dteruppfinna och bygga upp en stark
identitet med tydliga, kommunicerbara kdarnvarden, kompetens - néirhet - féretagskénnedom.
Varumaérkets grundldaggande element finns definierade pa toppniva men man har dnnu inte
framgangsrikt varken lyckats férmedla dessa internt genom hela organisationen eller externt mot
omvarlden. Teknikféretagen ar ett PRV-registrerat varumarke och sa ar daven Teknik College som ar
en hogskola for teknisk utbildning som organisationen driver.

6. Operationell utveckling

Kommunikationsansvariga pa Teknikforetagen har utvecklat en kommunikationsmanual med syfte
att kdrnvarden och identitet ska appliceras som ledande princip vid extern kommunikation. Denna
manual ar dock inte ett regelverk utan fungerar bara som l6sa riktlinjer och intern kritik existerar
kring anstalldas bristfalliga utnyttjande av dessa principer. De senaste arens inriktningsférandring
har lett till att man &r man om att all utveckling av organisationen sker under ramen av karnvardena.

7. Ledningens engagemang

Pa Teknikféretagen tas alla strategiska beslut rorande varumarket av VD:n i samverkan med den
centrala styrelsegruppen. En utndmnd informationschef har darefter som uppgift att sdkerstalla att
dessa beslut sker innanfor ramarna for vad organisationen ar kapabel till samt att de ar i linje med
den faststallda identiteten och de kdrnvarden man vill férmedla.

8. Ansvar och roller
Teknikforetagens informationschef ar ytters ansvarig for organisationens varumarke och det ar han
som leder det dagliga arbetet med identitetsutvecklingen, implementeringen av den nya

1 Lindquist, Lars; Chef Teknikféretagen Region Syd. 2014. Intervju 31 oktober.
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orienteringen samt utbildning och upplarning av anstallda. Man har alltsa till viss man anammat ett
brand management-system dar man ger en specifik individ ansvar for att implementera strategiska
beslut rorande varumarke som tas av VD och ledningsgrupp.

Sammanfattning

Teknikforetagen har tagit de nodvandiga forsta stegen for att implementera en
organisationsoévergripande varumarkesorientering. Detta belyses framfoérallt av den instéllning for
varumarket som strategisk resurs som man nu féresprakar vilket i matverktyget ar definierat som
den mest avgorande dimensionen. Namnbytet har fort med sig nya interna processer och atgarder
sasom intern varumarkescoachning, identitetsutveckling, kommunikationsmanualer och
varumarkesansvarsfordelning pa utvalda medarbetare. Processerna ar ett resultat av den nya
inriktningen och stammer 6verens med operationaliseringen av en varumarkesorientering.
Orienteringen ar dock annu inte fullstdndig och det ar oklart huruvida man stravar efter att uppfylla
bristande dimensioner eller vill bibehalla ett visst fokus pa extern paverkan. Man ar fortfarande av
asikten att det ar medlemmarna som definierar och lyfter varumarket och man saknar évergripande
malsattningar for vart det interna varumarkesarbetet ska leda. Det finns inte heller ndgon uttalad
strategi for anvandandet av varumarket i syfte av relationsbyggande med media och allmanheten.

4.2.2 Modellanpassning till Orienteringsmatrisen

Fér att kvalitativt kunna analysera hur varumdrkesorientering paverkar fallorganisationerna anser vi
det ldmpligt att anvdnda en férenklad férklaringsmodell som jimférelseverktyg. Vi har valt att
utnyttja Orienteringsmatrisen (se fig 3.3.3.2) framtagen av Urde, Baumgarth & Merrilees (2013) fér
dskadliggéra fallorganisationernas strategiska orientering. Vi delar dessa forskares uppfattning om
att en strategisk orientering inte nédvéndigtvis mdste appliceras svart pa vitt da tidigare fallstudier
bekrdftar att organisationer har tillimpat aspekter ur bdde varumdrkesorienteringen och
marknadsorienteringen.

Baserat pd bedémningen av varumdrkesorientering (se kap 4.2.1) placeras fallorganisationerna in i
Orienteringsmatrisens fyra kvadranter. Ingen distinktion gérs mellan organisationer i samma
kvadrant med syfte att kunna skapa en integrerad férstdelse for den specifika orienteringen.
Modellen kommer dérefter att utnyttjas vid vidare diskussion kring strategiska orienteringar och dess
pdverkan pd organisationerna.
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Féretagarna

Utifran-in perspektiv

Varumarkes- &
marknadsorientering
(Nordvéastra kvadranten)

Identitetsdriven
varumarkesuppbyggnad

Varumarkesorientering
(Sydvistra kvadranten)

Imagedriven
varumarkesuppbyggnad

Marknads- &
varumarkesorientering
(Sydéstra kvadranten)

Féretagarna

Inifran-ut perspektiv

Figur 4.2.2.1- Foretagarnas placering i Orienteringsmatrisen.

Att Foretagarna definierar sig sjdlva som "idédrivna" ar ett tydligt stallningstagande for att man
avser bygga upp organisationen inifran-ut med interna varderingar som drivkraft. Genom att inte
lata externa intressenter paverka dessa idéer har man lyckats bygga upp en sjalvstandig identitet
som ligger till grund for det fortroende och den legitimitet organisationen besitter idag. Man anser
dock att varumarkets varde bor definieras av medlemmar och externa intressenter och att dess
styrka harstammar fran val utforda aktiviteter riktade mot dessa grupper. Organisationens
malsattningar baseras pa hur man vill uppfattas externt. Detta &r tecken pa att
varumarkesuppbyggnaden ar imagedriven. Féretagarna antar saledes en hybridorientering som hor
hemma i Orienteringsmatrisens sydostra kvadrant. Organisationer i denna kvadrant kdnnetecknas av
att de tillampar en 6vergripande marknadsorientering men deras varumarkesidentitet paverkar
deras kultur, beteenden och strategier (Urde et al., 2013).
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SIHK

Utifran-in perspektiv

Varumarkes- &
marknadsorientering
(Nordvéstra kvadranten)

SIHK

Imagedriven
varumarkesuppbyggnad

Identitetsdriven
varumarkesuppbyggnad

Varumérkesorientering
(Sydvastra kvadranten)

Inifran-ut perspektiv

Figur 4.2.2.2 - SIHK:s placering i Orienteringsmatrisen.

Det verkar som att SIHK har skiftat fran att tillampa ett fullt ut varumarkesorienterat forhallningssatt
till att tillampa vissa marknadsorienterade principer. Vikten pa varumarkets identitet ar fortfarande
primdr men idag spelar dess image samt medlemmars behov en storre roll i organisationens kultur,
strategi och interna processer. Det 4r nu medlemmarna som satter agendan och bestammer hur
organisationen ska vidareutvecklas vilket 6verensstammer viljan att bygga upp organisationen
utifran-in. Det starka varumarket har byggts upp ur en tydlig identitet med definierade kdrnvarden
och det utnyttjas fortfarande extensivt vid kommunikation och relationsbyggande med externa
intressenter. Dessutom dr man mycket noga med att de anstéllda 4r medvetna om varumarkets
grundldggande byggstenar for att kunna férmedla dessa utat. SIHK hor saledes hemma i
Orienteringsmatrisens nordvastra kvadrant som kdnnetecknas av en utgangspunkt i
varumarkesorientering men dar man later externa intressen paverka intern verksamhet och
utveckling (Urde, et al., 2013).
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SBI

Utifran-in perspektiv

Varumérkes- &
marknadsorientering
(Nordvistra kvadranten)

Identitetsdriven
varumarkesuppbyggnad

Imagedriven
varumarkesuppbyggnad

Varumirkesorientering Marknads- &
(Sydvéstra kvadranten) varumirkesorientering
SBJ (Sydéstra kvadranten)

Inifran-ut perspektiv

Figur 4.2.2.3 - SBI:s placering i Orienteringsmatrisen.

SBI &r 6vertygade om att deras starka varumarke har ett positivt inflytande pa organisationens
framgang och det ar uppenbart att SBI utnyttjar varumarket som en strategisk resurs vilket ar det
grundlaggande atagandet i en varumarkesorientering. Likt Foretagarna ar man mycket noga med att
inte vika sig for enskilda intressenters asikter och har byggt upp ett fortroende med utgangspunkt
inifran-ut. De grundlaggande byggstenarna av SBI:s varumarke sammanfattas i deras maldokument
som kontinuerligt férmedlas bade internt och externt. Man later identiteten driva
varumarkesuppbyggnaden framat och tar avstamp i interna varderingar nar opinion ska drivas och
aktiviteter utforas. SBI tar darfor plats i orienteringsmatrisens sydvastra kvadrant som kannetecknas
av att externa intressenters behov och viljor tas i beaktning men att varumarkets integritet ar av
hogsta prioritet (Urde, et al., 2013).
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SACC-LA

Utifran-in perspektiv

Varumarkes- & Marknadsorientering
marknadsorientering (Norddstra kvadranten)
(Nordvéastra kvadranten) SACC-LA

Identitetsdriven
varumarkesuppbyggnad

Imagedriven
varumarkesuppbyggnad

Varumérkesorientering
(Sydvastra kvadranten)

Inifrén-ut perspektiv

Figur 4.2.2.4 - SACC-LA:s placering i Orienteringsmatrisen.

Trots en intention att ta de forsta stegen mot att behandla varumarket som en strategisk resurs ar
SACC-LA en organisation som idag tillampar en 6vergripande marknadsorientering. Organisationens
verksamhet grundas i att analysera och underséka vilka behov nuvarande och potentiella
medlemmar i regionen har och utifran detta designa aktiviteter som kan tillfredsstalla dessa behov.
Organisationsutvecklingen drivs sdledes utifran-in. SACC-LA prioriterar kortsiktigt vardeskapande
atgarder for att sprida varumarket och organisationens kapaciteter enligt principen att den som
skriker hogst ocksa hors mest. Varumarkesuppbyggnadsatgarder har baserats pa hur man vill att
organisationen ska uppfattas utat och den externa imagen ar 6verordnad den interna identiteten.
Det ar darfor skaligt att placera SACC-LA i orienteringsmatrisens nordostra kvadrant som
kdnnetecknas av en utgangspunkt i externa intressenters behov, viljor och asikter (Urde, et al.,
2013).
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Teknikfoéretagen

Utifran-in perspektiv

Varumdrkes- &
marknadsorientering
(Nordvéstra kvadranten)

Teknikféretagen

Identitetsdriven
varumarkesuppbyggnad

Imagedriven
varumarkesuppbyggnad

Varumarkesorientering
(Sydvéstra kvadranten)

Inifran-ut perspektiv

Figur 4.2.2.5 - Teknikforetagens placering i Orienteringsmatrisen.

Teknikféretagen har gjort ett tydligt stallningstagande mot att tillampa en varumarkesorienterad
installning men man har annu inte tagit alla nédvandiga steg for att fullstandigt implementera och
operationalisera den nya inriktningen. Idag lagger man tid och resurser pa att utveckla varumarket
med identiteten som utgangspunkt vilket visar sig i nya interna processer som varumarkescoachning,
identitetsdiskussioner, kommunikationsmanualer och en tydlig fordelning av varumarkesansvar.
Intern utveckling sker inom ramarna for organisationens karnvarde samtidigt som man intar ett
utifran-in perspektiv vilket belyses av deras asikt att det &r medlemmarnas styrka som lyfter
varumarket. Teknikforetagen bor likt SIHK saledes placeras i Orienteringsmatrisens nordvastra
kvadrant da man utgar fran en grundlaggande varumaérkesorienterad instéllning men later
medlemmar och externa intressenter paverka intern utveckling.
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4.3 Framgangsdimensioner i NLO:s

Féljande delkapitel har som madlsdttning att konkretisera och exemplifiera vad det, i viss man,
abstrakta begreppet framgdng i en NLO innebdr. Tanken dr att kapitlet tydligt ska belysa de
dimensioner som dr av vdsentlig betydelse fér en NLO:s framgdng. Avsikten dr att nedan
presenterade dimensioner senare ska agera ramverk foér rapportens fortsatta bedémning av
framgdngsprioriteringar och framtidsambitioner i fallorganisationerna. Kapitlet kommer att slutféra
rapportens andra delsyfte: Skapa ett kvalitativt bedémningsverktyg fér att analysera framgadng i
NLO:s.

Ramverket "Family of Measures” hade som syfte att bedéma hur val framgang uppnaddes i en NPO
(se kap 3.4.3). Hur val man anvande ramverket och vilka méatetal man kom fram till skiljde sig
markant fran organisation till organisation men ramverket bidrog dnda till att systematiskt
frambringa de vadsentliga parametrarna: inverkan, aktivitet och kapacitet.

Genom de studerade fallorganisationerna har vi lyckats nyansera och modifiera ramverket utifran en
NLO:s forutsattningar och kommit fram till fem kvalitativa dimensioner som kan bedéma framgang i
dessa organisationer. Da syftet med denna rapport inte inbegriper att kvantitativt mata framgang i
fallorganisationerna har vi valt att inte ta fram diverse matetal. Istallet presenteras och motiveras de
fem dimensionerna nedan och en sammanfattande avslutning knyter sedan ihop bestandsdelarna till
en slutgiltig framgangsmodell.

4.3.1 Missionsuppfyllande

Aven om missionen givetvis har en betydande roll i en FPO kommer man inte bort fran att en FPO:s
yttersta incitament, nastan uteslutande, ar rent finansiella. | en NPO daremot far missionen en helt
annan innebord och ar central for hela organisationens sammansattning, struktur och personal. Att
uppna sin mission ar féljaktligen det yttersta beviset pa att NPO:n har varit framgangsrik.

Det som tydligast skiljer en NLO fran évriga NPO:s ar deras mission som handlar om skapa
affarsnytta for sina medlemmar. Exakt hur man har valt att uppna sin mission och vad man har valt
att prioritera skiljer sig daremot fran organisation till organisation men vi har genom fallstudierna
lokaliserat tre huvudomraden inom vilka samtliga naringslivsorganisationer varit mer eller mindre
aktiva: service, affarsrelationer och opinionsbildning.

| ramverket “Family of Measures” méattes missionens uppfyllande i parametern inverkan men for att,
pa ett battre satt, fanga missionens komplexitet ville vi ytterligare nyansera denna parameter.
Darmed har vi valt att ersatta parametern inverkan med fallorganisationernas huvudomraden vilka
har direkt inverkan pa missionens uppfyllande. Dessa tre punkter: service, opinionsbildning och
affarsrelationer, utgor de tre forsta och direkta dimensionerna i var framgangsmodell.

Service

En NLO kan uppna sin mission genom att erbjuda sina medlemmar affarsnyttiga tjanster och
produkter. | praktiken innebar detta att organisationen anstranger sig for att utveckla kompetenser
inom specifika omraden dar medlemmarna saknar resurser, intresse eller kunskap. Pa sa vis lyckas
man skapa affarsnytta for sina medlemmar som da undviker att géra omfattande kompetenshéjande
investeringar och kan fokusera pa sin karnverksamhet.
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Denna missionsuppfyllande metod kan dock vara relativt resurskravande for en NLO, framférallt i de
fall da servicen &r av specifik karaktar utan mojlighet till standardiserade I6sningar. Metoden kraver
dessutom att NLO:n besitter spetskompetens inom specifika omraden vilket kan medféra en hog
initial kostnad. Daremot ar den erbjudna servicen i viss man kvantitativt skalbar och méjlighet till
effektivisering finns. Sveriges Byggindustrier ansag att den storsta anledningen till att medlemmar
sokte sig till deras organisation var pa grund av deras expertis inom arbetsgivaravtal dar de i princip
erbjod en fardig produkt med viss modifikation. Detta exemplifierar tydligt servicens betydande roll
for missionsuppfyllande samtidigt som det tydligt illustrerar hur en NLO kan standardisera sitt
serviceutbud.

For att dimensionen service ska bidra till missionens uppfyllande kravs det att man for en aktiv
dialog med medlemmarna och faststéller den existerande efterfragan samt identifierar sina interna
kompetenser och mojligheter sa kostsamma felsatsningar undviks. Detta var nagot SIHK
poangterade vikten av och menade att de i viss man hade 6vergatt fran att utveckla nya tjanster och
produkter baserade pa personalens idéer till att endast borja utveckla sadant som var direkt hamtat
frdn de 6nskemal organisationens medlemmar hade yttrat. Aven Féretagarna betonade virdet i att
fora en aktiv dialog med medlemmarna om vilka behov de hade.

Afférsrelationer

Att skapa och framja affarsrelationer handlar om att bevara och utéka medlemmarnas affarsmassiga
natverk. En NLO fungerar i det har sammanhanget som en knutpunkt dar alla medlemmar kan
motas, bygga relationer, dela erfarenheter och gora affarer. Inte sdllan kombineras den har typen av
natverksaktiviteter med kompetenshéjande seminarier och utbildningar och far saledes en storre
innebord i sammanhanget. Medlemmarna har dven mojlighet att agera vard i arrangemangen och
kan pa sa vis 0ka sin exponering samtidigt som NLO:n minskar sina kostnader genom att endast
agera sammanforare. Vi fick intrycket av att den har typen av aktiviteter var ett populart inslag i
fallorganisationerna och nagot nastan alla arbetade med, dock i varierande utstrackning.

Dimensionen affarsrelationer bidrar till missionens uppfyllande i manga aspekter. Genom NLO:ns
sammanforing skapas mer samarbete och affarer medlemmarna sinsemellan samtidigt som
temainriktningarna héjer kompetensen hos deltagarna. Utdver det far medlemmarna ett extra
verktyg att 6ka sin exponering genom att agera vard.

For att bibehalla ett starkt intresse hos medlemmarna kravs det att NLO:n standigt utvecklar och
varierar sitt utbud av aktiviteter. SIHK har till exempel tagit fram sarskilda natverk dar medlemmar
med gemensamma intressen kan traffas och diskutera fragor som just engagerar och berér dem.
Foretagarna kan erbjuda sina medlemmar att delta pa evenemang pa bade regional och nationell
niva samt sammanfora individer genom olika digitala kanaler. | samtliga undersdkta organisationer
ansags kvalitén pa aktiviteterna viktigare an kvantiteten vilket kommer att tas i beaktning i den
fortsatta analysen.

Opinionsbildning

Nagot som kan ha stor inverkan pa foretagsklimatet, bade regionalt och nationellt, ar effekten av
politiska beslut. Da en NLO:s mission till stor del handlar om att verka for ett battre foretagsklimat
faller det sig ganska naturligt att arbeta med opinionsbildning och pa sa vis paverka politiska beslut
mot den riktning som majoriteten av medlemmarna stéller sig bakom. En NLO sympatiserar aldrig
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med nagot specifikt politiskt parti utan fokuserar istallet pa att skapa debatt och opinion kring
enskilda sakfragor.

Att driva politiska fragor innebéar ofta en lang och resurskravande process som &r svar att 6verse med
konkreta och kortsiktiga mal. Trots komplexiteten i att se tydliga resultat och mata framgang i
opinionsbildning ansag samtliga fallorganisationer, bortsett fran SACC-LA som inte alls arbetar med
opinionsbildning, att denna del av missionen var av stor betydelse. Ett ensamt foretag har svart att
driva politiska fragor men gar manga féretag samman blir genomslagskraften stérre och
legitimiteten hojs.

Ofta bestdms den politiska inriktningen i en NLO utifrdn majoriteten av medlemmarnas politiska
standpunkter. Detta kan dock leda till problem néar organisationen driver politiska fragor som krockar
med den enskilde medlemmens intressen. | en sddan situation ar det viktigt att ga tillbaka till
kdrnvardena och fastsla vad man verkligen star for menade Foretagarna som beskrev att det inte var
ovanligt att den har typen av konflikter uppstod. De tillade dock att den enskilda medlemmen till slut
brukade forsta det breda perspektivet och allmannyttan i beslutet.

Forutom att medlemmarna blir starkare tillsammans och forbattrar sin mojlighet att paverka den
politiska arenan finns det dven andra fordelar for den enskilda medlemmen att lagga 6ver det
politiska arbetet pa NLO:n menade Teknikforetagen och konkretiserade sitt uttalande med ett
exempel:

”| arbetet med kompetensférsérjningsfragorna dr madlet att séktrycket till ingenjérsutbildningarna
ska vara tva sékande per utbildningsplats. Nér man bryter ner det inser man att dd mdste man ha
paverkansarbete som redan bérjar i mellanstadier for att skapa rétt attityd i alla skolval. Ska du ha
intresse for teknik mdste du ocksa ha bra teknikldrare etc. Mdnga féretag dr ointresserade av att
bérja pd en sé Idg nivé och dé kommer vi in.” *2

Exemplet visar tydligt NLO:ns viktiga roll i att se det stora och breda perspektivet, bryta ner
problemet till mindre bestandsdelar och inta ett langsiktigt politiskt paverkansarbete. Dessa punkter
ar nagot som medlemsforetagen har svart att motivera interna satsningar pa. NLO:n uppfyller
saledes pa det har sattet sin mission i ett langsiktigt och bestaende sammanhang.

Opinionsbildning som begrepp innefattar inte bara att bygga en samlad styrka fér att paverka
politiska sakfragor. Det handlar dessutom om att utveckla naringslivet och branscher i sin helhet.
Exempel pa detta kan vara att andra attityder, hoja sakerheten, arbeta med etik- och moralfragor,
underlatta konkurrens och faststélla tekniska standarder. Till exempel har SBI arbetat hart for att
fordndra attityden mot kvinnor i byggbranschen, motverkat svartarbete och férbattrat sakerheten
hos arbetarna och Teknikforetagen har varit aktiva med att driva projekt med syfte att faststalla
tekniska standarder for svenska innovationer globalt. Ofta ar det branschbundna NLO:s som
engagerar sig i den har typen av opinionsbildning men dven SIHK har tagit en aktiv roll i att forbattra
Sydsveriges internationella relationer och pa sa vis 6ka exporten i regionen.

12 Ahlander, Bjorn; Radgivare Teknikféretagen Region Syd. 2014. Intervju 31 oktober.
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4.3.2 Effektivitet

Dimensionen effektivitet ar skapad med inspiration fran Sawhill och Williamsons (2001) parameter
aktivitet och har i grunden samma inneb6rd men vi ansag att ett namnbyte betonade dimensionens
innehall battre. Effektiviteten handlar framférallt om personalens effektivitet och begreppet hamnar
under de stodjande dimensionerna av framgang. Dimensionen effektivitet ar saledes inte central for
framgangsbegreppet i en NLO i direkt mening men kravs indirekt for att organisationen ska lyckas
uppna missionsmalen. | takt med att organisationens personalstyrka, utbud av tjanster, aktiviteter
och antalet projekt 6kar, 6kar ocksa effektivitetens i betydelse.

Effektiviteten handlar mest om de interna processerna i en organisation och kan bland annat
forbattras genom tydliga arbetsuppgifter, arbetsrutiner och ansvaromraden, gemensamma
varderingar, riktlinjer och mal, en bra sammanhallning och en val utvecklad upplarningsprocess. Det
ar ocksa viktigt att organisationen inte tar pa sig uppdrag dar de saknar kompetens och erfarenhet
om de inte har for avsikt att erbjuda dessa tjanster i framtiden och pa sa vis har maéjlighet att
forbattra effektiviteten.

For SIHK var framgang starkt forknippat med att de kunde géra mycket trots att personalstyrkan var
liten. Teknikféretagen var nagot kluvna nar fragan om personaleffektivitet dok upp och menade att
personalens effektivitet var starkt forknippat med marknadens efterfragan pa deras tjanster
samtidigt som den yttersta framgangen var uppnadd om medlemsforetagen sjalva hade klarat av
tjansterna Teknikforetagen erbjod.

4.3.3 Kapacitet

For att lyckas uppna framgang i sin mission kravs det att man anskaffar nédvandiga resurser. Trots
att en NLO inte drivs av att gora finansiell vinst ligger det 4nda i organisationens intresse att
generera sa mycket intdkter som majligt. SIHK utryckte att de inte hade nagot mal att tjana pengar
och att det inte heller ar det som &r drivkraften men att de stravar mot att fa in mer kapital for att
utvecklas och anstalla fler. SBI menade att det var oerhort viktigt att 6vervaka resursbasen trots att
de inte ar vinstdrivande medan Teknikforetagen inte hade nagra finansiella mal 6verhuvudtaget.
SACC-LA hade ett uttalat krav att varje aktivitet skulle generera ett positivt intdktsflode och man lade
mycket fokus pa finansiella malsattningar och uppfoljningar.

Det 6vergripande intrycket vi fick av fallorganisationerna var att de ansag att det var nédvandigt att
generera intakter men de lade ingen storre vikt pa det. Det ansags saledes viktigare att anvanda
resurserna pa basta mojliga satt an att anskaffa mer och nya resurser. Trots ovan ndmnda
resonemang anser vi att kapacitetsdimensionen ar vasentlig i begreppet framgang, for utan intdkter
blir det heller inga missionsuppfyllande aktiviteter. Ddremot ska dimensionen ses som stddjande och
inte av direkt betydande sort.
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4.3.4 Framgangsmodellen

Affdrsrelationer

Opinions-
bildning

Kapacitet

Figur 4.3.4.1 Framgangsmodellen.

Figuren illustrerar de fem identifierade dimensionerna for framgang i en NLO déar de direkta (blaa
cirklar) bestar av opinionsbildning, affarsrelationer och service och de indirekta och stédjande (gréna
cirklar) bestar av effektivitet och kapacitet. Modellen kan fungera som ett strategiskt verktyg for att
systematiskt analysera relativ framgang, prioriteringar och framtidsambitioner i en NLO. Den ar
baserad pa ramverket “Family of Measures” men innehaller fyra stora skillnader:

1. Framgangsmodellen podngterar endast framgangsbegreppets olika dimensioner samt hur
de vaxelverkar sinsemellan. Modellen ar saledes inte framtagen for att kvantitativt mata
framgang utan snarare ge en strategisk 6verblick och tydliggora framgangsbegreppets olika
bestandsdelar. Detta ar for att vi ville skapa en generell modell applicerbar pa samtliga
NLO:s vilket inte hade varit fallet om man kvantitativt skulle mata samtliga parametrar da
olika organisationer har olika matt, forutsattningar och kompetens for att ta fram ratt data
som var jamfoérbar med de andra organisationerna. Ddrmed ansag vi att det var mer
lampligt att ta fram diskussionsvanliga dimensioner sa att prioriteringar och
framtidsambitioner kvalitativt kunde bedémas och jamféras med andra organisationer.

2. Modellen dr modifierad utifran en NLO:s generella mission och ar saledes inte direkt
applicerbar pa andra NPO:s eftersom deras missionsuppfyllande aktiviteter (de direkta
dimensionerna) skiljer sig fran en NLO:s. Ddremot anser vi att modellen ar applicerbar pa
andra NPO:s om de direkta dimensionerna modifieras och anpassas efter NPO:ns mission
(se kap 5.4)

3. Dimensionerna bestar av tva kategorier: direkta och indirekta, dar de direkta ar de

dimensioner som har direkt paverkan pa uppfyllandet av missionen och kan kopplas till en
NLO:s medlemsframjande aktiviteter och de indirekta ar de dimensioner som symboliserar
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de stodjande funktioner som kravs, sdsom att anskaffa resurser och anvanda resurserna
effektivt, for att uppna missionens évergripande mal.

4. Aktivitetsparametern i “Family of Measures” har bytt namn till effektivitet for att tydligare
betona det faktiska innehallet (se kap 4.3.2).

4.4 Prioriteringar och framtidsambitioner i fallorganisationerna

Féljande kapitel bygger pa fallorganisationernas kvalitativa intervjuer och enkdtsvar och har som
syfte att kartlégga organisationernas framgangsprioriteringar och framtidsambitioner.
Framgdngsmodellen anvéindes som bas vid utformandet av dterkopplingsenkdten (se appendix C).
Graden av framgadng och lagda resurser i respektive dimension kommer endast att granskas och
sdttas i relation till varandra inom den undersékta organisationen och inte jimféras direkt med
évriga fallorganisationer. Séledes talar vi i det avseendet om relativ framgdng*®. Ddremot kommer
allmdnna bedémningar sdsom storlek, mognadsgrad, prioriteringar, framtidsambitioner etc. dock att
jémféras organisationerna emellan.

Resultatet fran enkdtundersékningen Gterfinns i appendix D och féljande avsnitt Gr en
sammanfattande tolkningsanalys av detta.

Féretagarna

Foretagarna utmarker sig jamfort med 6vriga fallorganisationer i det avseende att de endast riktar
sig mot privata medlemmar vilket maste tas i beaktning ndr man konstaterar att det dr den
organisation som har den stérsta medlemskaren. Med en lang historia och tidvis stort inflytande ser
de sig sjdlva som en viktig funktion i samhallet som alltid staller upp, ar lyhorda och arbetar for sina
medlemmars intresse. Vi markte en stark medvetenhet fran Féretagarnas sida angaende nuvarande
konkurrenssituation vilket troligtvis har paverkat deras prioriteringar.

Foretagarna ar den enda organisation som prioriterade den direkta dimensionen affarsrelationer
mest och servicedimensionen minst. Trots det lagger de lika mycket resurser pa bade
affarsrelationer och service samtidigt som de anser sig vara minst framgangsrika i
affarsrelationsdimensionen. Detta aterspeglas dven i Foretagarnas framtidssatsningar dar de vill
fortsatta med att just prioritera affarsrelationer. Dessutom vill Féretagarna forbattra sitt
serviceutbud och lagger den nast storsta satsningen pa denna direkta dimension. Idag har
Foretagarna ett stort utbud av service och de anser sig tdmligen framgangsrika inom det omradet.
Det ar uppenbart att de vill fortsatta expandera och utveckla detta.

Vad géller de indirekta dimensionerna anser sig Foretagarna vara mycket framgangsrika inom
effektivitet aven om de idag lagger lite resurser pa att forbattra denna. Anledningen till det kan
forklaras med att Foretagarna har en stor ideell personalstyrka som saledes inte kraver finansiella
drivkostnader. Den indirekta dimensionen kapacitet ar enligt dem sjalva den minst framgangsrika
dimensionen och dven den dimension de idag lagger minst resurser pa. Detta ar inget de vill
fordndra och har saledes valt att satsa minst pa att uttka kapaciteten i framtiden. Troligtvis bygger

13 Relativ framgang — Fallorganisationens framgang i angiven dimension stélls i relation till andra
framgangsdimensioner i organisationen och jamfors saledes inte med andra fallorganisationer - Endast internt
och relativt.
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detta resonemang pa att de redan har den hdgsta omsattningen per anstélld i jamforelse med de
ovriga fallorganisationerna.

SIHK

SIHK ar den fallorganisation som ar starkast bunden regionalt och har saledes en relativt liten
personalstyrka och omsattning med marginella méjligheter till expansion. Med en lang historia och
traditionella anor fick vi intrycket av att SIHK &r en mogen och erfaren organisation med inarbetade
rutiner och strukturer. Organisationen ansag sig vara mycket framgangsrik och var stolt éver sina
bedrifter inom samtliga tre direkta dimensioner.

SIHK menade att de prioriterade alla dessa direkta dimensioner lika hégt och ville saledes inte
utmarka nagon dimension som extra viktig. De ansag sig dock vara minst framgangsrika inom
dimensionen opinionsbildning trots att de lade lika stora resurser pa alla tre direkta dimensioner.
Detta ar antingen en indikation pa att opinionsbildningsdimensionen kraver extra mycket resurser
jamfort med 6vriga tva dimensioner eller att SIHK har bristande kunskap och vana inom omradet.
Med tanke pa SIHK:s erfarenhet och bedrifter menar vi att den forstndmnda férklaringen ar mest
trolig.

Under de kvalitativa intervjuerna framgick det tydligt att SIHK ansag att personalen var en av de
mest vitala tillgdngarna organisationen hade. Samtidigt allokerade de mindre resurser pa den
personalrelaterade och indirekta dimensionen effektivitet jamfort med de direkta dimensionerna.
Detta amnade man ddremot férdndra i framtiden med mer och fler satsningar pa effektiviteten i
organisationen. Forutom satsningar pa effektivitet ansag SIHK att de borde satsa mer pa den
kapitaldrivna och indirekta dimensionen kapacitet. Saledes kan slutsatsen dras att SIHK numera ar
intresserade av att satsa pa de interna processerna.

SBI

SBI ar den storsta fallorganisationen matt i omsattning och anstéllda. Trots det har organisationen i
sin nuvarande form inte existerat i mer an 13 ar. Organisationen ar speciellt inriktad pa
byggbranschen och har inte identifierat nagra direkta konkurrenter. De har pa sa vis kunnat jobba
mer langsiktigt och prioriterat sin kdrnverksamhet inom den direkta dimensionen service.

SBI &r en av de tva fallorganisationerna som prioriterade dimensionen affarsrelationer minst av de
tre direkta dimensionerna. Trots det anser SBI att de ar lika framgangsrika inom samtliga direkta
dimensioner vilket kan férklaras med att de troligtvis har lagre krav @n 6vriga fallorganisationer for
vilken niva man vill uppna i skapandet av affarsrelationer. Tillsammans med dimensionen
opinionsbildning &r affarsrelationer den direkta dimension som far minst resurser.

Dimensionen service ar hogst prioriterad och far dessutom mest resurser men trots det ar den inte
mer framgangsrik dn de Ovriga direkta dimensionerna, enligt SBI. Likt resonemanget kring
affarsrelationer bygger troligtvis SBI:s framgangsbeddmning héar pa att de har hogre krav pa sin
serviceverksamhet. De indirekta dimensionerna far i dagslaget lika mycket resurser som de direkta
affarsrelationer och opinionsbildning, ndgot som SBI verkar vilja andra pa i framtiden. | deras
framtidsambitioner framgar det att SBI tanker gor satsningar pa just effektiviteten.

Slutsatser som kan dras fran undersékningen ar att SBI inte alls verkar vilja prioritera eller satsa pa
aktiviteter for att bygga affarsrelationer. De &mnar snarare bygga vidare pa sin serviceverksamhet
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och samtidigt forbattra effektiviteten i organisationen. Med en redan hég omsattning ser de inget
behov i att utoka sin kapacitet. Daremot har de en forhoppning att bli nagot battre i sin
opinionsbildning.

SACC-LA

SACC-LA ar den minsta av fallorganisationerna vad galler omsattning och personalstyrka. SACC-LA
har funnits sedan 1988 men det ar forst pa senare ar organisationen har upplevt en brant
utvecklingskurva. SACC-LA kan darfor i sin nuvarande form ses som en relativt ny och omogen
organisation utan tydliga rutiner och strukturer. Deras verksamhet ar till stor del beroende av ideellt
engagemang vilket medfor att personalstyrkan med jamna mellanrum byts ut och innehavande
kompetens ar starkt varierande. Utifran detta konstaterar vi att SACC-LA nu bor satsa mer pa den
indirekta dimensionen effektivitet for att pa sa vis forbattra de interna processerna.

Idag prioriterar SACC-LA den direkta dimensionen affarsrelationer och det ar dven dar de lagger
huvuddelen av sina resurser. Denna satsning har resulterat i att SACC-LA ar framgangsrika pa att
anordna aktiviteter for att framja och skapa affarsrelationer. SACC-LA uppger en 6nskan att utvidga
sitt erbjudande genom att investera i atgarder som kan skapa nya och optimera tillgdngliga
serviceaktiviteter.

Forutom den direkta dimensionen affarsrelationer lagger SACC-LA hogt fokus pa att utoka sin
kapacitet vilket kan forklaras med att man idag uppnar en relativt 1ag omsattning. De har saledes
prioriterat denna indirekta dimension mer an effektivitetsdimensionen. | deras framtida satsningar
ligger namligen kapacitetssatsningen betydligt lagre an effektiviseringssatsningen.

SACC-LA visar tydligt att de star infor en férandring i sin prioritering och fokusering. Fran att ha
fokuserat pa att utoka sin kapacitet och prioriterat aktiviteter for att skapa och framja
affarsrelationer vill de nu istallet fokusera pa att effektivisera sin organisation och utvidga sitt
nuvarande erbjudande med fler servicetjanster.

Teknikféretagen

Teknikforetagen bildades 1905 och representerar en industri som under dessa dryga hundra ar har
genomgatt en stor forandring. Fran att ha varit en bransch som huvudsakligen bestod av tunga
industriforetag med en stor arbetarkar domineras den idag av hégteknologiska féretag med
kvalificerad arbetskraft. | denna férvandling har Teknikféretagen varit tvungna att anpassa sig
graduvis vilket i slutdndan ledde till att organisationen ar 2002 genomgick ett namnskifte med
fordandrat fokus i extern och intern kommunikation. Saledes anses Teknikforetagen som en relativt
ny organisation med historiska anor som fortfarande genomsyrar organisationens interna processer.

Teknikforetagens fokusomrade ligger i att erbjuda service till sina medlemmar. Denna direkta
dimension ar dven den dimension Teknikforetagen anser sig sjalva vara mest framgangsrika inom.
Forutom opinionsbildning och den indirekta dimensionen effektivitet ar servicen den dimension
Teknikforetagen lagger mest resurser pa idag och dven den dimension de har valt att satsa mest pa i
framtiden.

Av de direkta dimensionerna ar opinionsbildningen den nast mest framgangsrika och dven den nast
mest prioriterade. Likt SIHK lade Teknikféretagen mycket resurser pa dimensionen opinionsbildning
samtidigt som de ansag sig vara nagot mindre framgangsrika inom parametern, vilket ytterligare
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bekraftar tidigare konklusion att opinionsbildning ar en resurskravande dimension som &r svar att
konkretisera med tydliga framgangsmal.

Den indirekta dimensionen effektivitet ansag Teknikforetagen som intressant att fokusera vidare pa i
framtiden dven om de redan idag lade relativt mycket resurser pa att effektivisera organisationen
med nastan lika framgangsrika resultat. Med hansyn till att Teknikféretagen inte valt att satsa
ytterligare pa att utoka kapaciteten kan slutsatsen dras att Teknikféretagen snarare ar mer
intresserade av att forbattra hur resurserna anvands an att anskaffa ytterligare resurser.
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5. Diskussion

| detta kapitel besvarar vi rapportens évergripande fragestdllning: Vilken paverkan har
varumdrkesorientering pG NPO:s? Diskussionen kommer dven att innefatta en kritisk virdering
avseende rapportens metodologiska tillvdgagdngsdtt samt om framtaget och modifierat teoretiskt
ramverk och bedémningsverktyg dr éverférbart pa andra NPO:s. Vi ger dven férslag pG modifieringar
och férbdttringar av detta i enlighet med rapportens fjéirde delsyfte.

5.1 Varumarkesorienteringens paverkan

Baserat pa det teoretiska ramverket och foregdende resultat- och analysdel kommer diskussionen
att utga fran Orienteringsmatrisens fyra kvadranter och behandla hur graden av
varumarkesorientering paverkar aspekter som:

e Framgangsmodellens direkta missionsuppfyllande dimensioner

e Interna processer kopplade till Framgangsmodellens indirekta dimensioner

e Intern och extern identitet kopplat till termer som innefattas av Mdrkesidentitetsmatrisen
(se fig. 3.2.2.3)

Kvadranterna diskuteras var for sig och exemplifieras med hjalp av fallorganisationerna for att kunna
ge lasaren en referensram och ett jamforelseverktyg. Korrelation mellan kvadranterna och andra
relevanta variabler sa som storlek, livscykel och interna férmagor kommer dven att diskuteras.

Utifran-in perspektiv

Varumarkes- &
marknadsorientering
(Nordvéstra kvadranten)

SIHK

Teknikféretagen

Imagedriven
varumarkesuppbyggnad

Identitetsdriven
varumarkesuppbyggnad

Varumérkesorientering
(Sydvastra kvadranten)

SBI

Inifran-ut perspektiv

Figur 5.1.1 Fallorganisationernas placering i Orienteringsmatrisen.

5.1.1 Marknadsorientering (Norddstra kvadranten)

Det teoretiska ramverket formedIlar att fullstandigt marknadsorienterade organisationer
karaktdriseras av ett starkt engagemang i aktiviteter riktade mot att utveckla en forstaelse for
kunders nuvarande och framtida behov och de faktorer som paverkar dessa, sprida denna forstaelse
over hela organisationen och designa aktiviteter for att mota specifika kundbehov. Observationen av

70



SACC-LA visar att marknadsorienterade NLO:s framst behandlar sina medlemmar som kunder under
ramverket for ovanstaende definition. Dessa organisationer genomsyras saledes av aktiviteter med
syfte att kartlagga marknaden for potentiella medlemmar, generera information kring dessa
medlemmars behov samt utféra diverse behovsuppfyllande aktiviteter.

Ovanstaende resonemang forstarks av SACC-LA:s prioriterande av skapandet av affarsrelationer och
serviceaktiviteter kontra 6vergripande opinionsbildning. En huvudsaklig fokusering pa
informationsgenerering leder oundvikligen till att organisationen kommer nyanseras internt av vad
specifika medlemmar efterfragar fran en NLO. Framgangsdimensionen affarsrelationer har en
tydligare vinkling mot att skapa individuell nytta och det ar har man har natt hogst relativ framgang
vilket teoretiskt borde 6verensstamma med generella NLO:s placerade i denna kvadrant.

SACC-LA uppvisar en tydligt undermalig intern effektivitet vilket skaligen kan forklaras av att
inkonsekvensen i medlemmarnas behov, som ar centrala fér marknadsorienterade organisationers
interna processer, leder till likvardig inkonsekvens och dalig skalbarhet i aktiviteter. Merparten av
organisationens resurser maste pa sa vis spenderas pa att designa och kvalitetssakra kortsiktiga
aktiviteter med extern nytta vilket minskar utrymmet for intern effektivitetsutveckling. Denna
reflektion 6verensstimmer med Gromark & Melins (2013, se fig. 3.3.3.1) konstaterande att
marknadsorienterade organisationer antar ett myopiskt perspektiv och fokuserar pa skapandet av
en 6nskad extern bild snarare an att bygga konkurrenskraft inifran-ut. Studien av SACC-LA visar att
dven deras konstaterande kring att marknadsorienterade organisationer ar reaktiva och proaktiva
snarare an interaktiva (se fig. 3.3.3.1) dverensstammer med verkligheten. Marknadsorienterade
organisationer verkar strava efter branta utvecklingskurvor i intdktsgenerering och lagger darfor
hogt fokus pa kortsiktiga saljffraimjande atgarder dar man reagerar pa medlemmars behov och
forsoker dndra pa och anpassa sig till deras beteende.

Det imagedrivna varumarkesbyggandet leder till att marknadsorienterade organisationer kan skapa
ett externt fortroende som tillmotesgaende, ambitidsa, flitiga och uppmarksamma. Dessa
egenskaper tillater organisationen att bygga relativt starka relationer som ar baserade pa en hog
niva av lyhordhet kring den specifika medlemmens behov. Denna typ av relationer kan dock tyckas
vara instabila da en feluppfattad analys eller misslyckat behovsuppfyllande kan leda till sprickor i
storre utstrackning dn om relationen ar baserad pa interna varderingar. Tonvikten pa medlemmars
behov leder ocksa till att relationer med andra intressenter sa som allmanheten och media blir
lidande vilket 6verensstammer med Gromark och Melins resultat (6versta punkten fig 3.3.3.1).
Marknadsorienteringen tillater att man i stérre grad kan anpassa sitt erbjudande till medlemmars
specifika behov vilket ar effektivt for kundanskaffande men bidrar inte till langsiktig konkurrenskraft
da man brister i utvecklandet av ett kvalitetssakrat och integrerat kdrnerbjudande. Det otydliga
budskapet i marknadsorienterade organisationer leder till att det ar svart att impregnera en specifik
position i externa intressenters medvetande.

Organisationer i den norddstra kvadranten har tagit ett tydligt stallningstagande for att bygga upp
och utveckla sig sjalva med ett utifran-in perspektiv och detta speglas i de beskrivningar och
reflektioner som genomgaende aterfinns i denna rapport. Stallningstagandet innebar ett
automatiskt bristande fokus pa att bygga upp en intern identitet vilket kan definieras som att
fortydliga mission och vision, skapa en inkluderande foretagskultur och utnyttja specifika och
differentierande kompetenser (se fig 3.2.2.3). Detta har en direkt konsekvens i marknadsorienterade
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organisationers relativt simre framgangar i de dimensioner som ska skapa allmannytta, dar
opinionsbildningen framfor allt sticker ut. De varumérkesorienterade organisationerna uppvisar
bade hogre fokus och framgang i denna dimension vilket bevisar vikten av att skapa langsiktigt
fortroende och férmedla ett integrerat budskap, egenskaper som ar starkt beroende av utvecklingen
av en tydlig intern identitet.

Det ar tydligt att ett hogre fokus pa framgangsdimensionen affarsrelationer tillater organisationer
med begransade resurser, likt SACC-LA, att designa aktiviteter som kan uppfylla behov som
natverkande och kontaktknytande hos en stor mdangd medlemmar med relativt enkla medel.
Barriarerna for denna typ av aktiviteter ar laga och den marknadsorienterade installningen hjalper
dem att snabbt na ut och locka till sig intressenter till diverse event da respondenter ofta bildar
positiva associationer av organisationer som kan formedla ett lyhort och tillmotesgaende budskap.

Tonvikten pa imagedriven varuméarkesuppbyggnad har i SACC-LA:s fall visat sig effektiv for att skapa
hog uppmarksamhet och medvetenhet bland en koncentrerad grupp av intressenter. Denna
uppmarksamhet har successivt spridits genom mun till mun-rekommendationer till andra instanser i
fokusgruppens kontaktnat. Buzz marketing av denna typ kan vara mycket kostnadseffektiv och den
ar essentiell for att sma organisationer ska befasta sig pa marknaden. Enligt tidigare resonemang
Okar dock risken for att detta relationsbyggande endast blir kortsiktigt om man inte kan befasta
identitet och kdrnvarden i externa intressenters medvetande. Faktum kvarstar dock att
varumarkesuppbyggnad ar en relativt komplex process som kraver hég kompetens, resurser och ratt
utférda aktiviteter for att ge resultat (se argumentation kap 3.3). | sma organisationer som SACC-LA
saknas ofta lamplig intern kapacitet och vissa aspekter i operationaliseringen av en
varumarkesorientering kan i dessa fall visa sig vara kontraproduktiva.

5.1.2 Marknads- & varumarkesorientering (Syddstra kvadranten)

Organisationer i den sydostra kvadranten ska enligt teorin karaktariseras av ett tillampande av en
hybridorientering mellan marknad och varumarke. Appliceringen av en imagedriven
varumarkesuppbyggnad betonar dock att marknadsorienteringen ar den tydliga ledstjarnan, men
dessa organisationer ar inte frammande for att lata varumarkets identitet influera évergripande
strategier och daglig verksamhet. Foretagarna ar likt SACC-LA marknadsfokuserade mot sina
medlemmar och huvuddelen av aktiviteterna ar inriktade mot att férsta och uppfylla medlemmars
behov samt kvalitetssakra dessa atgarder. Féretagarna har daremot tagit en tydlig stallning for sitt
varumarke genom att kalla sig "idédrivna" och verka efter internt definierade principer som ska
genomsyra organisationens kultur och externa kommunikation.

Foretagarna prioriterar skapandet av affarsrelationer for sina medlemmar ytterst men det idédrivna
stallningstagandet kan motiveras av deras relativt hogprioriterade stravan mot allman
opinionsbildning. Andamalet att forbattra féretagarklimatet och géra det enklare att starta, utveckla
och aga foretag i Sverige ar centralt i Féretagarnas mission och appliceringen av en del av elementen
i varumarkesorienteringens operationaliseringsmodell (se fig 3.3.4.1) har underlattat de framgangar
man har uppnatt i detta omrade vilket motiveras tydligare nedan.

Da man kontinuerligt for interna diskussioner kring nya idéer for naringslivsframjande, hur dessa
idéer bor appliceras samt vilka asikter som ska drivas kan interna processer utvecklas med ett
inifran-ut perspektiv. Dessa processer far saledes en starkare forankring i organisationen vilket har
lett till allmant battre effektivitet, en framgangsdimension som Foretagarna sjédlva anser att de

72



excellerar i. Genom att vara idédrivna prioriterar Foretagarna demokratiska varderingar framfoér
ekonomiska och de har en dynamisk syn pa marknaden genom att vara processfokuserade och
betona mission, vision och kadrnvarden (se fig 3.3.3.1). Imagedriven varumarkesuppbyggnad ar dock
bevis for att man likt organisationer i norddstra kvadranten antar ett myopiskt perspektiv som
fokuserar pa den externa bilden av organisationen och aktiviteter som reagerar pa medlemmarnas
direkta behov. | den sydostra kvadranten kommer kundens behov fortfarande férst och Féretagarna
visar detta genom att ge medlemmar stor insyn och paverkan i de forda interna diskussionerna, lata
dem definiera och vardera varumarket samt designa relationsskapande aktiviteter utifran deras
onskemal.

Uppmarksamheten och beaktningen av medlemmars behov och asikter leder till att organisationer i
den sydostra kvadranten kan associeras med liknande egenskaper som de som ar fullstandigt
marknadsorienterade. Den 6kade fokuseringen pa allmannyttiga atgarder som exempelvis
opinionsbildning staller dock krav pa att skapa hogre fortroende och starkare, mer langsiktiga
relationer. For att organisationerna ska tas pa allvar exempelvis i politiska diskussioner bor detta
fortroende vara forankrat i starka karnvarden som effektivt kan formedlas till omvarlden.
Foretagarnas idédrivna angreppssatt tillater dem att skapa bra relationer med relevanta instanser
och beslutsfattare som kan utnyttjas for opinionsbildning. Genom att utnyttja varumarkets styrka
har man fatt utrymme i media och uppnatt medvetenhet bland allménheten i storre grad an
exempelvis SACC-LA och detta forstarker organisationens legitimitet i det langa loppet (se kap 3.4.2).
Det existerar dock luckor i den externa identiteten da man inte har lyckats skapa ett integrerat
erbjudande eller planterat en specifik position i allmanhetens medvetande. Detta beror pa att det
starka inflytandet fran externa intressenter orsakar en spridning i hur organisationen uppfattas och
vilka krav som stélls pa den.

Den stora skillnaden mellan organisationer i den norddstra och syddstra kvadranten aterfinns i ett
mer omfattande arbete med den interna identiteten. Foretagarna har en 6vergripande, uttalad
mission att verka for sina medlemmars bdsta. Idédrivenheten har lett till formulerande av
kdrnvarden och upprattande av kommunikationsmanualer for de anstdllda som ska bidra till att
skapa en foretagskultur genomsyrad av de varderingar organisationen besitter. Medlemmarnas
inflytande 6ver organisationens interna processer leder dock enligt tidigare resonemang till en
samre integrering i det organisationsévergripande budskapet och man brister i att analysera och
utnyttja interna kompetenser for att optimera aktiviteter och daglig verksamhet.

Med en betydligt hogre omsattning och personalstyrka dn SACC-LA ar det inte forvanande att
Foretagarna har haft utrymme att ldgga resurser pa att implementera vissa aspekter i de modeller
for varumarkesuppbyggnad som presenterats i det teoretiska ramverket. Att applicera en
imagedriven varumarkesuppbyggnad har hjalpt organisationen att under sin éver hundra ar langa
existens skapa uppmarksamhet och darigenom anskaffa en stor bas av 6éver 75'000 individuella
medlemmar. Det ar uppenbart att en hogre tackningsgrad i medlemsantalet bidrar till att oka
organisationens legitimitet och dess mojligheter att paverka allméannyttiga arenden. Organisationens
héga mognadsgrad kombinerat med viljan att driva viktiga fragor och asikter ger dock incitament till
att i annu storre grad utveckla ett integrerat budskap grundat i interna varderingar. Idédrivenheten
ar ett steg i denna riktning men organisationen verkar sakna de interna kapaciteter som kravs for att
fullstandigt applicera denna installning vilket belyses av det inflytande man ger medlemmar och
externa intressenter. Organisationer i den syddstra kvadranten kan saledes sammanfattningsvis
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beskrivas som att de innehar vissa ambitioner att utveckla en stark intern identitet men den
myopiska kundfokuseringen har inte tillatit dem att utveckla ratt verktyg for att genomféra detta
effektivt.

5.1.3 Varumarkes- & marknadsorientering (Nordvastra kvadranten)

| den nordvastra kvadranten kannetecknas organisationer av ett starkt faste i en
varumarkesorienterad inriktning med installningen att varumarkets identitet prioriteras.
Varumarkets image och kunders behov spelar dock en viktig roll i organisationens strategier och
kultur. Teknikforetagen ar en organisation som relativt nyligen genomgatt en transformation och
tagit ett aktivt stallningstagande mot att bli varumarkesorienterade. Man har darmed applicerat de
viktigaste interna processerna i operationaliseringen men processen ar komplex och man later
exempelvis fortfarande medlemmarna definiera varumarkets riktning och saknar évergripande
strategier for varumarkets utnyttjande i relationsbyggande. SIHK har under en langvarig
mognadsprocess langsamt rort sig mot att anamma fler av marknadsorienteringens principer trots
bakgrunden i en fullstdndig varumarkesorientering.

En 6verblick av de bada organisationernas framgangsfokus leder till slutsatsen att man i denna
kvadrant prioriterar och har natt hogst relativ framgang inom foéretagsservice. Detta ar mycket
intressant da det inte &r intuitivt att organisationer som ar grundade i en varumarkesorientering, och
darmed lagger mindre vikt och uppmarksamhet pa enskilda kunders behov, excellerar i en
dimension amnad for att skapa nytta for enskilda mottagare. Vi anser att detta bast kan forklaras
genom det faktum att den varumaérkesorienterade installningen bidrar till ett aktivt arbete med att
bygga upp externa aktiviteter forankrade i analysering och identifiering av den interna identiteten
som innefattar aspekter som organisationskultur och kompetenser. Istdllet for att fraga medlemmar:
"Vad kan vi gora for er?" som ar utgangspunkten i marknadsorienteringen kommunicerar man
externt: "Detta kan vi gora for er!". Differensen kan tyckas obetydlig men den innebar att
serviceaktiviteter designas efter interna kapaciteter istallet for externa forfragningar vilket
sakerstaller optimal kvalitet. Teknikféretagen belyser detta genom att kalla sig sjdlva en
"avropsorganisation" i den mening att man later medlemsféretagen avropa organisationens
tillgdngliga tjanster da behov av dessa uppstar.

Genom att anta en identitetsdriven varumarkesuppbyggnad skiljer sig de interna processerna i den
nordvastra kvadranten fran de som tidigare har beskrivits i flera avseenden. Bade Teknikforetagen
och SIHK anammar ett holistiskt perspektiv pa strategier och daglig verksamhet i den meningen att
man bygger konkurrenskraft inifran och ut. De har ocksa ett interaktivt forfarande i motsats till ett
reaktivt. Man fokuserar saledes pa processer som ar baserade pa samspelet mellan interna och
externa intressenter (se fig 3.3.3.1). Detta yttrar sig exempelvis i Teknikforetagens
opinionsbildningsarbete dar man lagger starkt fokus pa varuméarkescoachning och intern upplarning
av identitet och kdrnvarden, for att sedan utnyttja dessa varderingar och paverka externa instanser
som exempelvis utbildningssystemet. Genom att delvis applicera principer for
marknadsorienteringen driver dessa organisationer utveckling utifran-in. Exempelvis later SIHK
medlemmar satta agendan for vilka asikter som ska drivas i opinionsbildningen och Teknikféretagen
satter huvudsakligen malsattningar i medlemsnojdhet och likstéller organisationens framgang med
framgang for enskilda medlemmar. Trots det holistiska perspektivet bibehalls alltsa en
genomgaende hog kundfokusering bland organisationer i den nordvastra kvadranten.
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Genom att forankra externa processer i interna karnvarden och kapaciteter har organisationerna i
den nordvastra kvadranten skapat en extern identitet som kan associeras med kvalitet, starka
varderingar och stabilitet. D3 foretagsservice prioriteras hogt har organisationerna skapat tydliga
marknadsanforanden samt kontinuerligt arbetat for att plantera specifika positioner i medvetandet
hos berorda malgrupper. Detta belyses av att bade Teknikforetagen och SIHK gor listningar pa
lampliga foretag i omradet som "dnnu inte har skidat ljuset och forstatt sitt basta"* och
kommunicerar dessa anféranden utdt i kombination med de uttalade kdrnvdardena. Detta har i sin tur
lett till att stabila relationer med medlemmar har uppnatts. Den héga kundfokuseringen leder dock
till att relationsbyggandet med andra externa intressenter som media och allmanheten blir lidande
vilket borde paverka deras mojligheter att driva opinion negativt.

Att applicera en identitetsdriven varumarkesuppbyggnad innebér att stor tonvikt laggs pa
utvecklandet av den interna identiteten. Teknikforetagen och SIHK har tydligt formulerade missions-
och visionsanféranden och har tagit vara pa intern kultur och kompetenser i utformandet av
kommunicerbara karnvarden. | kontrast till tidigare beskrivna kvadranter tycks dessa organisationer
ha starka intentioner att sprida identitetsanféranden internt bland de anstallda for att skapa en
inkluderande organisationskultur som alla kan kdnna sig delaktiga i. Delaktighetskanslan leder till
Okad intern motivation for att uppfylla missionen och na framgang vilket sakerstaller konstant
kvalitet i interna processer. Organisationerna upplever dock svarigheter att fullstandigt férankra den
interna informationsspridningen pa grund av att det externa inflytandet skapar inkonsekvens i
budskapet.

Det ar var asikt att fallorganisationerna i denna kvadrant har uppnatt en hog relativ kapacitet
eftersom man ar bunden av bransch i Teknikféretagens fall och geografiskt omrade i SIHK:s fall.
Denna uttkade kapacitet har bidragit till stabilitet och sdakerhet och har gett organisationerna
utrymme att arbeta med langsiktiga utvecklingsfragor i hogre grad an organisationerna i tidigare
beskrivna kvadranter. Det langsiktiga tankandet har lett organisationerna till att bygga upp
kompetens kring varumarket och dess styrkor inifran vilket har bidragit till 6kat fértroende utat.
Detta ar bevisbart da de kan uppvisa imponerande siffror gillande medlemsbevarande och
medvetenhet i naringslivet. Teknikforetagen stoltserar med att de i princip inte har nagra avhopp i
medlemskaren och SIHK har bara har blivit nekade naringslivssamtal en gang de senaste nio aren.

Generellt kan det konstateras att organisationerna i den nordvastra kvadranten genom en
huvudsaklig tonvikt pa intern identitetsutveckling har skapat kompetensoptimerade externa
processer och atnjuter ett langsiktigt forankrat fortroende. Genom att lata externa intressen influera
interna processer frambringas en aura av lyhérdhet och uppmarksamhet men ocksa inkonsekvens i
det integrerade budskapet.

5.1.4 Varumarkesorientering (Sydvastra kvadranten)

Organisationerna i den sista, sydvastra kvadranten anses tillampa en fullstandig
varumarkesorientering i den mening att man uppfyller definitionen som bland annat sager att
varumarket ar navet runt vilken organisationens processer kretsar och varumarkeskapital skapas
genom interaktion mellan interna och externa intressenter. Det ar saledes majligt, och enligt oss
lampligt, att externa kunders intressen tas i beaktning men bibehallandet av varumarkets integritet

1 Lindquist, Lars; Chef Teknikféretagen Region Syd. 2014. Intervju 31 oktober.
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ar av storsta vikt. SBI:s verksamhet ar grundad i ett upprattat maldokument som beskriver
fundamentala byggstenar i den interna och externa identiteten sa som mission, vision, kultur,
affarsomraden och erbjudande. Detta maldokument anvdnds som utgangspunkt vid designandet av
saval interna som externa processer och man ar noga med att inte rucka pa dessa varderingar i
nagot avseende.

| foregaende kvadrant diskuterades varfér den varumarkesorienterade installningen ar befogad for
organisationer som prioriterar framgangsdimensionen service. Detta argument befasts tydligt av att
SBI bade prioriterar denna dimension hogst och planerar att spendera mer resurser framover pa att
utdka och forbattra denna. Utdver service prioriterar SBI dven opinionsbildning vilket intuitivt borde
Overensstimma med generella organisationers prioriteringar i denna kvadrant. Opinionsbildning
kraver enligt tidigare resonemang ett starkt fortroende och stabilitet for att skapa tyngd i argument
mot beslutsfattare och asiktsmotstandare. Att SBI kan stoltsera med hog relativ framgang i detta
avseende &r ett bevis for hur varumarkesorienteringens fokusering pa uppbyggandet av en intern
identitet ar bidragande till att en organisation besitter dessa egenskaper.

| motsats till de marknadsorienterade fallorganisationerna kan SBI uppvisa en hog grad av
effektivitet vilket yttrar sig i att man har natt hog relativ framgang inom tre olika fokusomraden
under endast tretton ar i nuvarande organisationsform. Likt organisationerna i nordvastra
kvadranten tillampar man ett holistiskt perspektiv pa strategier och baserar processer pa samspelet
mellan interna och externa intressenter (se fig 3.3.3.1). Processfokuseringen leder till att stor vikt
laggs pa organisationell dynamik och mission, vision och kdrnvarden betonas alltid. Genom att
basera interna och externa processer pa det upprattade maldokumentet har man definierat sina
affairsomraden med vardeord (se kap 4.1), inte funktionalitet. Dessa vardeord speglas sedan i
specifika aktiviteter. Exempelvis har SBI en malsattning att skapa en sdker arbetsplats och utfor
saledes utbildningar och seminarier i sdkerhet samt lobbyverksamhet for att forbattra
beslutsfattares attityd i denna fraga. Vi anser att detta inifran-ut perspektiv i utvecklingen av
organisationen har starkt bidragit till dess framgangar inom de definierade affairsomradena. Detta
kan harledas till att grunden i malsattningarna driver organisationen mot att anskaffa god
kompetens och optimera utforda aktiviteter. Genom de regelbundna medlemsundersoékningarna ar
SBI fortfarande mana om att ta medlemmars behov och forslag i beaktning men férandringar i
organisationen sker uteslutande under ramen for identiteten och karnvardena.

Organisationer i den sydvastra kvadranten bygger successivt upp en extern identitet som ar baserad
pa interna varderingar. Medlemskap i SBI ar hogt eftertraktat da organisationens varumarke innehar
en status som kvalitetsmarke i branschen. Detta ar ett tecken pa det hoga fortroende organisationen
har férankrat och byggt upp genom det externa relationsarbetet. SBI antar en tydligare
intressentfokusering dn de andra organisationerna da man ar man om att skapa, utvardera och
forbattra relationer med saval medlemmar som media och politiska beslutsfattare. Allménheten
utanfor branschen ar relativt omedvetna om SBI:s existens men vi menar att ett bredare fokus kan
vara kontraproduktivt da organisationen ar sa starkt branschinriktad. SBI utnyttjar istallet sitt
inflytande i och samarbete med Svenskt Naringsliv for att skapa allménna relationer och fora
overgripande naringslivspolitiska asikter. Genom att Iata interna varderingar definiera inarbetade
affarsomraden planteras en nischad position i externa intressenters medvetande déar kdarnvardena
Oppenhet-ansvar-respekt fungerar bade som ett internt ramverk och som externa
associationsegenskaper. | SBI:s maldokument finns ett tydligt och unikt erbjudande formulerat och
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organisationen har genom kommunikationsmanualer skapat ramverk for hur detta ska férmedlas
utat.

Av naturliga skl som genomgaende upprepats i denna rapport excellerar organisationer i den
sydvastra kvadranten i identifiering och utveckling av den interna identiteten. | sitt maldokument
definierar SBI sin mission och vision i slagkraftiga anféranden och tillvaratar positiva aspekter i
organisationens kultur och kompetenser. Genom att sedan kontinuerligt arbeta med
internutbildningar och uppratta tydliga kommunikationspolicys forankras denna identitet bade bland
anstallda och externa intressenter. Delaktighetskdnslan som diskuterades i foregaende kvadrant ar
enligt oss annu mer pataglig i denna organisation da anstéallda uppratthaller interna varderingar och
organisationens nytta med stolthet. Den starka interna identiteten har exempelvis yttrat sig i
sjalvfortroendet att stélla krav pa att medlemmar rattar sig efter av organisationen framtagna
foretagsetiska standarder vilket ytterligare har befast varumarket SBI som ett kvalitetsmarke i
branschen.

Vi konstaterar att SBI pa relativt kort tid i nuvarande organisationsform har byggt upp den hogsta
kapaciteten av alla fallorganisationer da de uppvisar hogst omsattning, flest antal anstéllda och en
stabil medlemsbas till viss del bestdende av stora, internationella féretag. Aven om den héga
kapaciteten har gett organisationen tillatelse att lagga fokus pa langsiktigare fragor enligt tidigare
resonemang gar det ocksa enligt oss att kreditera den varumarkesorienterade inriktningen for SBI:s
framgangar i detta avseende. Det &r observerbart att kombinationen av en dynamisk vy pa
marknaden och ett interaktivt forfarande samt ett intensifierat fokus pa den interna identiteten
leder till upplyftande av interna kompetenser for processoptimering samt en pa marknaden unik
pragel som varderingsdrivna. De har darmed skapat mojlighet att locka till sig medlemmar av hogre
rang som vill associeras med dessa varderingar och forutsattningar for att behalla dessa langsiktigt
genom kvalitetssakrade aktiviteter. Det dr Iatt att argumentera for att detta resonemang galler
generellt for organisationer i den sydvastra kvadranten da de per definition ska inkludera dessa
atgarder och instéllningar i den dagliga verksamheten.

5.2 Orienteringsresan

Féljande avsnitt sammanfattar och konkretiserar féregdende diskussion i syfte att illustrera och
nyansera det som vi har valt att kalla "Orienteringsresan". Orienteringsresan beskriver hur
fallorganisationerna transformeras pd resan frén marknadsorientering till varumdrkesorientering i
termer av de variabler som behandlats i féregdende avsnitt. Kapitlet kommer att presentera en
grafisk modell som ska kartldgga méjliga strategiska vigval fér NLO:s. Denna modell kommer att
utnyttjas vid de rekommendationer som ges till fallorganisationerna (se kap 6) i enlighet med
rapportens tredje delsyfte.

En av de tydligaste trenderna som kan identifieras i undersdkningsresultatet ar det skifte som sker i
fallorganisationernas prioriteringar av och resurssatsningar pa specifika framgangsdimensioner nar
de gar fran att vara marknadsorienterade till varumarkesorienterade. Det gar darfor att dra
slutsatser kring direkta framgangsprioriteringars Idmplighet for olika grad av marknads- kontra
varumadrkesorientering.

Framgangsdimensionen affarsrelationer prioriteras hdgst av organisationer i de 6stra kvadranterna
som har en grund i marknadsorienteringen. Lyhdrdheten innebar att dessa organisationer kan
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identifiera specifik efterfragan fran kunder pa aktivitetsteman som exempelvis HR-fragor,
krishantering eller férsaljning och darmed anpassa de relationsskapande aktiviteterna darefter.
Arbetet med affarsrelationer lampar sig saledes val for marknadsorienterade organisationer.

Relativ framgang i framgangsdimensionen opinionsbildning tycks 6ka kraftigt med graden av
varumarkesorientering. Detta kan forklaras med det tidigare forda resonemanget att lyckad
opinionsbildning kraver hog grad av fortroende och legitimitet som kommer av att bygga upp
organisationen med utgangspunkt i interna processer vilket dr varumérkesorienteringens mantra.
Ingen av fallorganisationerna verkar dock ha natt 6nskad framgang i denna dimension vilket vi tolkar
som att andra aspekter utanfor den strategiska orienteringen kan paverka denna dimension positivt.

Tidigare argumentation har dragit slutsatsen att varumarkesorienterade organisationer excellerar
dven i framgangsdimensionen service. Slutsatsen bygger pa att varumaérkesorienterade
organisationer genom att vara process- och kompetensfokuserade kan optimera och kvalitetssakra
serviceaktiviteter. Detta [amnar mindre utrymme till anpassning for specifika kundbehov men leder
till langsiktig konkurrenskraft och fértroendebyggande. Prioriteringar och relativ framgang i denna
dimension verkar successivt 6ka med graden av varumarkesorientering i fallorganisationerna.

| resan fran marknadsorientering till varumarkesorientering sker per definition ett fokusskifte i de
interna processerna fran direkt uppfyllande av kundbehov till tillvaratagande av den interna
identiteten som innefattas av mission, vision, kultur och kompetenser. | fallorganisationerna ser vi
att denna forflyttning leder till att fler och fler aspekter i Gromark och Melins (2011) modell fér
skillnaderna mellan marknads- och varumarkesorientering (se fig. 3.3.3.1) kan urskiljas under
orienteringsresan. Fallorganisationerna applicerar successivt under resans gang ett holistiskt
perspektiv pa strategier, ett interaktivt foérfarande, en dynamisk vy pa marknaden och en hogre
intressentfokusering. Detta leder till hogre effektivitet da konkurrenskraft skapas inifran-ut och
fokus laggs pa interna processer och samspelet mellan interna och externa intressenter.
Undersokningsresultatet visar ocksa en tydlig trend att kapaciteten i termer av omsattning, antal
anstallda och medlemmar 6kar med graden av varumarkesorientering. Detta férklaras delvis av att
varumarkesorienteringen staller hégre krav pa interna kompetenser och resursspenderande men
dven av att den bidrar till [angsiktig konkurrenskraft som i de relativt mogna fallorganisationerna har
yttrat sig i hogre kapacitet.

Saval extern som intern identitet ar svar att jamfora och kvantifiera men en viss trend kan anda
identifieras i orienteringsresan. Varumarkesorientering bygger som namnts pa ett hogre fokus pa
tillvaratagandet av den interna identiteten vilket innebar att komponenter som mission, vision,
kultur och kompetenser belyses i hogre grad och utnyttjas mer effektivt. Detta innebar saklart inte
att denna interna identitet inte existerar i marknadsorienterade organisationer, den uppenbara
trenden ar snarare att varumarkesorienterade organisationer ar mer villiga och lampade for att
spendera resurser pa att lyfta fram den.

Vi kan slutligen med ovanstaende argument i ryggen konstatera att marknadsorienteringen ar
lamplig for organisationer med relativt sma resurser som maste etablera sig genom att skapa snabb,
omfattande uppmaérksamhet pa marknaden. Néar resursbasen okar frigors utrymme for att anta mer
langsiktiga strategier och inriktningar, fokusera pa missionsuppfyllande atgarder samt bygga
langsiktig konkurrenskraft. Det ar saledes passande att gradvis applicera diverse aspekter i
varumarkesorienteringen som i sin fulla tilldmpning ar komplex och resurskravande.
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Nedanstaende modell sammanfattar och illustrerar de tydligaste trenderna vi har identifierat i
Orienteringsresan samt vilka mojliga strategiska vagval en NLO star infor med avseende pa den
strategiska orienteringens paverkan pa diskuterade parametrar:

Figur 5.2.1 Orienteringsresan

De bada trianglarna i modellen illustrerar hur en NLO kan nyansera sin strategiska orientering med
en viss grad av inriktning mot marknaden och en viss grad mot varumarket. De linjdra graferna visar
hur lampligheten i specifika framgangsdimensioner skiftar med orienteringen dar exempelvis
affarsrelationer gar fran att vara lampligast vid full marknadsorientering till minst lamplig vid full
varumarkesorientering. Det ska poangteras att vi inte har forsékt kvantifiera lampligheten utan
snarare placera framgangsdimensionerna i forhallande till varandra och graferna bor tolkas darefter.
Nedanfor graferna syns en horisontell axel som visar hur de indirekta framgangsdimensionerna
effektivitet och kapacitet 6kar med graden av varumarkesorientering enligt ovan beskrivna trender.

Slutligen har vi i modellen valt att formedla ett for oss patagligt fenomen som vi kallar "det kritiska
installningshoppet". Detta ska belysa att det krdvs en organisationsomvélvande transformation for
att 6verga fran en i botten marknadsorienterad instéllning till en varumarkesorienterad. Denna
transformation inleds med att inta en uttalad instdllning mot att utnyttja varumarket som en
strategisk resurs och anta ett internt utvecklingsarbete for att bygga upp och férankra detta.

Var modell formedlar en tydlig kartldggning over vilka mojliga strategiska vagval en NLO har med
avseende pa dess strategiska orientering i enlighet med rapportens tredje delsyfte. Beroende pa
vilka framgangsdimensioner en NLO vill satsa pa kan de utnyttja Orienteringsresan for att aktivt valja
vilken strategisk orientering som passar den valda inriktningen bast. Det bor dock poangteras att likt
andra kvalitativa strategimodeller ar den férenklad och generaliserad och ska darfor inte appliceras
svart pa vitt utan fungera som ett vagledande ramverk. Modellens validitet och applicerbarhet
kommer att diskuteras i kapitel 5.3 och 5.4.

79



5.3 Kritisk granskning

Overlag anser vi att vért metodologiska tillvigagdngssdtt har varit ett effektivt sitt att konkretisera
relativt abstrakta dmnen och fa fram vidlmotiverade resultat som lett till att vi kunnat géra
trovdrdiga och realistiska rekommendationer till vara fallorganisationer (se kap 6). Ddremot vill vi
genom detta kapitel kritiskt utvirdera undersékningen i sin helhet och belysa eventuella brister i vart
metodologiska férfarande.

Metodik

En bra genomfoérd och tydligt beskriven metod bidrar till att oka tillforlitligheten i rapporten och var
ingdende forhoppning och malsattning var att en oberoende person skulle kunna genomféra samma
studie som var och erhalla samma/liknande resultat. Undersdkningen i sin helhet &r kvalitativ och
stort utrymme har saledes lamnats for personlig analys och tolkning. Att en oberoende person skulle
resonera sig fram till exakt samma resultat vore darmed tamligen osannolikt men enligt oss borde
liknande resultat uppsta om samma foérhallningssatt, undersokningsfilosofi och metodologiska
tillvagagangssatt intas. Trots detta anser vi det nodvandigt och rimligt att belysa nagra kritiska
aspekter berérande undersokningens genomférande och tillforlitlighet.

For att finna deltagare till var studie anvande vi oss utav sndbollsmetoden (se kap 2.3.2). Metoden
hjalpte oss att snabbt lokalisera potentiella fallorganisationer men urvalet av dessa skedde relativt
godtyckligt med stor inverkan pa personlig attraktionskraft samt organisationsrepresentanters
tillganglighet. | viss man forsokte vi finna organisationer med storre skillnader for att motverka en
alldeles for homogen grupp, men i slutdnden var det 4nda ovan namnda faktorer som avgjorde. Om
vi idag hade gjort om undersdkningen hade vi nog valt ett storre urval for att fa ett mer
mangfacetterat resultat och lagt storre vikt och kraft pa att vélja ut organisationer med storre
organisatoriska skillnader.

| samtliga organisationer utférdes endast en intervju med en till tva respondenter. Samma
respondenter besvarade dven var efterféljande enkat. Detta ledde givetvis till att vi fick en relativt
personlig och subjektiv bild av organisationen som var baserad pa respondentens egen erfarenhet
och asikt. | de fall vi kdnde att utsagor var missvisande sokte vi dven kompletterande kommentarer
fran andra ansvariga i organisationen. Med facit i hand hade vi istéllet rekommenderat att intervjua
fler personer pa samtliga féretag och garna vid olika tidpunkter och pa sa vis fa en mer nyanserad
bild av organisationen fangad under en langre tidsperiod.

Da flera av fallorganisationer har sina huvudkontor med ytterst ansvariga i Stockholm har vi tyvarr
inte haft maojlighet att samtala med dessa personer, nagot som troligtvis hade gett en mer insiktsfull
och korrekt atergivning av fallorganisationen.

Eftersom intervjuerna var av kvalitativ karaktar anvande vi oss av ostrukturerade fragor med 6ppna
svar. Detta okar tillforlitligheten i det avseendet att vi inte har styrt och paverkat respondenten at
nagot visst hall. Samtidigt ar det svart att bedéma om en oberoende intervjuare hade fatt samma
svar som vi, da respondentens utsagor kan ha paverkats av manga externa faktorer som dagsform,
humor, installning, personkemi, arbetsbelastning etc. For att minska denna bristande traffsdkerhet i
respondenternas utsagor gav vi samtliga fallorganisationer mojlighet att i efterhand ge kommentarer
pa vara anteckningar fran intervjuerna ifall missforstand hade uppstatt eller davarande situation
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hade forandrats. D3 intervjuerna till stor del berorde relativt abstrakta och svargreppade amnen tror
vi and3 att det var ratt att inta ett kunskapsteoretiskt synsatt i detta moment.

| den deduktiva enkdtundersdkningen lade vi stor vikt pa att tydligt definiera och forklara samtliga
fragor for att férenkla och kvalitetssdkra de inkommande svaren. Det har &r dock ingen garanti for
att svaren ar helt korrekta och vi vill gdrna namna att vi upptackte ett missvisande resultat fran SBI:s
sida déar det visade sig att de hade missuppfattat fragan. Detta rattades givetvis till men risken att
ovriga respondenter har gjort liknande missuppfattningar kvarstar. | detta moment upptackte vi
dven ett tekniskt problem som till viss grad kan ha paverkat resultatet. Det var namligen inte mojligt
att prioritera de direkta dimensionerna lika mycket vilket SIHK géarna ville géra. Darmed fick vi féra in
SIHK:s svar manuellt och det ar maojligt att ovriga fallorganisationer hade velat prioritera dimensioner
lika.

Eftersom en av vara fallstudier baserades pa var egen observation av SACC-LA stallde vi hoga krav pa
oss sjdlva att inta ett objektivt perspektiv i denna del. | enlighet med Eriksson och Wiedersheim-Paul
(2011) (se kap 2.3.1) kan dock inte utredningsarbetet vara helt objektivt och det bor tas i beaktning
vid resultaten fran observationsorganisationen SACC-LA. Samtidigt bor inte detta paverka det totala
resultatet anmarkningsvart da vara svar troligtvis har varit mer objektiva an respondenternas
utsagor.

Teoretiska begrepp och tolkningar

| var undersokning har vi sttt pa abstrakta och forenklade koncept och modeller som kravt
omfattande tolkningar fran var sida. Ofta har vi dven behovt gora fortydligande definitioner med
hjalp av kompletterande kallor. | rapporten har vi forsdkt att redovisa dessa definitioner tydligt och
pa sa vis 6ka den interna validiteten och férbattra undersékningens giltighet och hallbarhet. Faktum
kvarstar dock att risken for feltolkningar av litteraturen fran var sida har varit 6verhangande under
hela den explorativa informationsgenomgangen och vi vill dirmed poédngtera vissa kritiska moment i
denna.

Midrkesidentitetsmatrisen

Markesidentitetsmatrisen, bestaende av nio, bade externa och interna dimensioner av varumarket,
skapar utrymme for feltolkningar. For att forsta modellen och gora den anvandbar var vi tvungna att
ta hjalp av kompletterande kallor, nagot som inte behéver forsamra dess validitet men som kan
skapa en viss diskrepans mot modellskaparens utgangspunkt och egna definitioner.

Brand Orientation Wheel och Orienteringsmatrisen

For att bedoma graden av varumarkesorientering i fallorganisationerna har vi anvant oss av Brand
Orientation Wheel’s atta underliggande dimensioner. Modellen ar framtagen for att kvantifiera och
mata graden av det annars sa abstrakta begreppet varumérkesorientering. Nar Gromark och Melin
(2011) utnyttjade modellen for att gradera Sveriges 500 storsta bolag anvande de sig av en
kvantitativ enkat (se appendix E) dar respondenterna fick gradera diverse pastaende baserade pa de
atta underliggande dimensionerna och genom statistiska metoder viktade de sedan utfallet och
kunde pa sa vis faststalla graden av varumarkesorientering. For att vi kvalitativt skulle kunna bedéma
varumarkesorienteringen i vara fallorganisationer var vi tvungna att omformulera dessa pastaende
till NLO-anpassade fragor samtidigt som utfallet skulle bli likvardigt. Vart tillvdgagangssatt och
resonemang i detta moment kan nu i efterhand kdnnas tamligen godtyckligt da beslut som togs
rorande transformeringen fran kvantitativa pastaende till kvalitativa fragor, i viss man baserades pa
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var egen magkansla. Vi vill dock podngtera att vi infor detta moment var djupt palasta i amnet och
hade god kdnnedom rérande de underliggande dimensionerna.

Till skillnad fran Gromark och Melins undersokning fran 2011 dar graden av varumarkesorientering i
foretag uppmattes kvantitativt bedémde vi den strategiska orienteringen kvalitativt med hjalp av
Orienteringsmatrisens axlar. Brand Orientation Wheel anvandes till insamling av information inom de
underliggande dimensionerna for att sedan utnyttja denna information till att placera
fallorganisationerna i Orienteringsmatrisen. Den har kombinationen av tva fristdende modeller
medfor givetvis en risk for felbedémning men genom val underbyggda argument och givmilt
informationsgivande har vi forsokt att forbattra validiteten i detta forfarande.

Family of Measures och Framgdngsmodellen

Som sa manga andra modeller har dven ramverket ”Family of Measures” forenklat en annars oerhért
abstrakt och komplex fragestallning. Ramverket ar utvecklat fér att man med kvantitativa metoder
systematiskt ska kunna méata framgang i en NPO. | var undersokning utgick vi fran detta ramverk nar
vi skapade vart kvalitativa bedomningsverktyg Framgdngsmodellen trots att ramverket i grund och
botten ar avsett for kvantitativa matningar. Denna transformation kan och bor kritiseras da ingen
tidigare forskning visar dess genomforbarhet.

Ramverket har dessutom kritiserats, inte minst av Sawhill och Williamson (2001) sjélva, dad de menar
att matning av framgang ar oerhort unikt och specifikt for den enskilda organisationen och bor
saledes inte generaliseras genom denna typ av ramverk. Deras kritik motiverade dock vart senare
beslut om att, baserat pa vara kvalitativa intervjuer, modifiera ramverket ytterligare sa det passade
var, till synes relativt homogena, urvalsgrupp. Men faktum kvarstar att Framgdngsmodellens
generalisering och forenkling troligtvis har inneburit en minskad traffsakerhet och nyansering av
fallorganisationernas faktiska framgang.

| efterhand anser vi att for att fa ett mer trovardigt resultat i bedomningen av framgang borde man
nog infor varje organisation skraddarsy bedémningsverktyget sa det passar deras unika mission och
struktur och utan att generalisera. Samtidigt skulle detta vara oerhort resurskravande och resultaten
skulle vara svara att jamfora. Med utgangspunkt i rapportens 6vergripande filosofi, den ekumeniska
blandningen, dar man efterstravar stérsta maojliga nytta saval som storsta mojliga precision tycker vi
att Framgdngsmodellen tydligt illustrerar hur vi har fatt kompromissa mellan ett positivistiskt och
kunskapsteoretiskt perspektiv. | det avseendet tycker vi att Framgdngsmodellen uppfyllde en
tillrackligt hog grad av analysférmaga men for den positivistiska teoretikern saknas troligtvis en
statistisk bevisforing och argumentation for att motivera dess validitet. Da modifieringen var
baserad pa vart urvals utsagor vill vi dven flagga for Framgdngsmodellens bristande 6verforbarhet till
ovriga NPO:s och mdjligtvis dven till andra NLO:s som inte deltog i var studie. Sammanfattningsvis
anser vi trots bristande validitet att modellen var mycket effektiv och enkel att operationalisera och
vill podngtera dess framtida anvandbarhet i liknande sammanhang.

Orienteringens pdverkan och Orienteringsresan

| kapitel 5.1 diskuterar vi orienteringens paverkan pa de interna processerna, den externa bilden
samt missionsuppfyllande. Diskussionen ar baserad pa resultatet fran litteraturgenomgangen, den
strategiska orienteringsbedémningen, vara kvalitativa intervjuer samt den delvis kvantitativa
enkatundersokningen. Saledes har var diskussion automatiskt samma brister som ovan namnda
moment innehar. For att forbattra diskussionen och de slutsatser vi resonerat oss fram till anser vi
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nu i efterhand att vi majligtvis skulle ha gjort en mer omfattande analys med fler paverkande
parametrar eftersom det i viss man ar svart att helt avgéra om det ar orienteringen som har den
grundldggande och direkta paverkan. Daremot anser vi att vi genom var analys har pavisat och belyst
intressanta samband som ar vardefulla for dagens aktuella forskning inom amnet.

Genom diskussionen kunde vi resonera oss fram till var modell Orienteringsresan som beskriver hur
fallorganisationerna transformeras pa resan fran marknadsorientering till varumarkesorientering. De
skissade graferna bygger till stor del pa var enkatundersékning dar vi har forsokt att konkretisera
fallorganisationernas relativa framgang och prioriteringar avseende Framgdngsmodellens direkta
och indirekta dimensioner. Troligtvis existerar dven andra viktiga parametrar som paverkas av
transformeringsresan och modellen blir i det avseendet ganska snav och specifik. Sdledes minskar
modellens éverférbarhet.

5.4 Applicerbarhet pa allmdnna NPO:s

Féljande kapitel har som syfte att diskutera de framtagna modellernas och de identifierade
trendernas applicerbarhet pag NPO:s i allmdnhet i enlighet med rapportens fjdrde delsyfte (se kap
1.2).

Det som definitionsmassigt skiljer en NPO fran en FPO &r att den drivs av andra incitament dn rent
finansiella och har saledes alltid ett 6vergripande mal som &r viktigare an finansiell Ionsamhet vilket i
sin tur avspeglar sig i att missionen far en alltmer betydande och avgérande roll i den har typen av
organisationer. | férlangningen ar det saledes dven missionen som markerar olikheter mellan NPO:s.
| denna studie undersoks en relativt homogen grupp med liknande missioner vilket har gjort att vi i
stora drag har kunnat generalisera och forenkla vart metodologiska tillvdgagangssatt och vara
framtagna modeller. | grad med att missionernas komplexitet och variation dkar blir det ocksa
svarare att identifiera paverkande parametrar men vi anser trots det att stora delar av var studie
dven ar applicerbar pa 6vriga NPO:s och vill med det har avsnittet kritiskt vardera samt ge
kortfattade forslag pa hur vara framtagna modeller kan modifieras och forbattras for att 6ka
overforbarheten.

Strategisk orientering

Att kombinera Brand Orientation Wheel med Orienteringsmatrisen for att kvalitativt bedoma den
strategiska orienteringen i NLO:s borde med férdel dven kunna appliceras pa allmanna NPO:s da
metodiken inte paverkas av en varierande mission.

Framgdngsmodellen

Framgangsmodellen &r baserad pa ramverket “Family of Measures” som Sawhill och Williamsson
(2001) lyckosamt testade pa ett 20-tal NPO:s (se kap 3.4.3). Saledes har redan Framgangsmodellens
ursprung bevisats vara kvantitativt applicerbar pa olika NPO:s. Férutom att Framgangsmodellen &r av
kvalitativ sort ar den storsta skillnaden, jamfort med ”Family of Measures”, parametern inverkan
som har utvecklats till tre NLO-specifika dimensioner. Dessa dimensioner ar inte direkt 6verforbara
pa ovriga NPO:s och for att kunna applicera modellen bor man vid vidare forskning forséka definiera
och generalisera de direkta och missionsuppfyllande dimensionerna vilka ar specifika for de
organisationer som ska studeras. Daremot behdver inte de indirekta dimensionerna modifieras da
dessa innehar samma betydelse i samtliga organisationer.
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Orienteringsresan

Orienteringsresan ar, forenklat beskrivet, ett resultat av den strategiska orienteringsbedémningen
och fallorganisationernas framgangsprioriteringar baserade pa, den utifran urvalsgruppen
modifierade, Framgangsmodellen. Saledes borde dven grunden till Orienteringsresan vara
applicerbar pa 6vriga NPO:s om man byter ut graferna till resultaten fran ovan ndmnda
undersokningar. | takt med att komplexiteten i missionen 6kar blir det dock svarare att identifiera
dessa generella och paverkande dimensioner framférallt om urvalsgruppens missioner markant
skiljer sig at. Med det sagt tror vi att det kravs en relativt homogen urvalsgrupp dar mojlighet for
generalisering existerar for att hela var metodik och resultatpresentation ska vara lyckosam.
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6. Rekommendationer

Féljande kapitel har som mal att slutféra rapportens tredje delsyfte: Kartldgga mdjliga strategiska
vdgval och ge rekommendationer till fallorganisationerna baserat pd deras orientering och
framtidsambitioner. Varje avsnitt inleds med en illustration av hur fallorganisationen har placerat sig
i Orienteringsresan och hur de enligt vara rekommendationer bér forflytta sig fér att uppna framtida
madlsdttningar. lllustrationen motiveras sedan i textform. Vi vill pG sa sdtt dven exemplifiera hur var
modell kan appliceras i praktiken. Rekommendationerna kommer inte att innefatta beskrivningar av
hur varje organisation bér operationalisera sin nya strategiska orientering da detta inte dr entydigt.
Ldsaren hdnvisas istdllet till det teoretiska ramverket (kap 3.2-3.3) for
operationaliseringsmdjligheter.

SACC-LA

SACC-LA befinner sig idag i den norddstra kvadranten i Orienteringsmatrisen vilket motsvaras av en
fullstandig installning till marknadsorienteringen. De placerar sig saledes langt till vanster i
Orienteringsresan med en bla stapel som symboliserar en marknadsorienterad instéllning.

Figur 6.1 SACC-LA i Orienteringsresan.

SACC-LA har redan antagit planer for att paborja resan mot varumarkesorientering och vara
observationer visar att man framforallt vill satsa pa att forbattra den interna effektiviteten och
utveckla framgangsdimensionen service. Allt detta tyder pa att SACC-LA bor genomféra det kritiska
installningshoppet vilket illustreras i bilden genom att fargen pa SACC-LA:s stapel byts fran bla till
gron. Forutsattningarna for att gora detta existerar i organisationen tack vare intentionen men det
bor dock goras ett grundlaggande analysarbete for att utvardera vilka resurser som kravs samt om
de besitter lamplig intern kompetens for en lyckosam implementering av den nya strategiska
orienteringen. Troligtvis finns inte mojlighet att redan imorgon ta till sig alla
varumarkesorienteringens aspekter och organisationens resa mot denna kommer vara lang och
resurskravande. Genom att rekommendera organisationen att genomféra det kritiska
installningshoppet vill vi aterigen podngtera vikten av att en helt ny strategisk orientering inte kan
antas utan att en grundldggande intention forankras i hela organisationen.
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Féretagarna

Foretagarna befinner sig idag i den sydostra kvadranten i Orienteringsmatrisen vilket motsvaras av
en grundlaggande installning till marknadsorienteringen med applicerande av vissa av
varumarkesorienteringens principer. De placerar sig saledes till vinster om mitten i
Orienteringsresan med en bla stapel som illustrerar en marknadsorienterad installning.

Foretagarna
Foretagarna

Figur 6.2 Foretagarna i Orienteringsresan.

Foretagarna har en uttalad 6nskan att na storre relativ framgang i dimensionerna service och
opinionsbildning vilket belyses av deras vilja att spendera mer resurser i framtiden pa dessa (se
appendix D). Organisationen ar dock tydlig med att man vill bibehalla hogst prioritering pa skapandet
av affarsrelationer. Med en arlig omsattning pa 160 miljoner kronor och 75 anstallda anser vi att
Foretagarna besitter tillrackligt med resurser for att ta till sig fler aspekter av
varumarkesorienteringens principer och diarmed, enligt tidigare diskussion, uppna 6nskat resultat i
ovriga framgangsdimensioner. Bibehallet fokus pa affarsrelationer samt saknaden av ambitioner att
forbattra saval effektivitet och kapacitet innebar dock att vi anser att de inte behéver ta klivet 6ver
det kritiska installningshoppet utan fortsatta med en marknadsorienterad installning vilket illustreras

i att Foretagarnas stapel fortsatter att vara bla.
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SIHK

SIHK befinner sig idag i den nordvastra kvadranten i Orienteringsmatrisen vilket motsvaras av en
grundlaggande installning till varumarkesorienteringen med applicerande av vissa av
marknadsorienteringens principer. De placerar sig saledes till hdger om mitten i Orienteringsresan
med en gron stapel som symboliserar en varumarkesorienterad installning.

E.
w)

Figur 4.3 SIHK i Orienteringsresan

SIHK 6nskar forst och framst att framover forbattra den interna effektiviteten och kapaciteten
genom ytterligare resurssatsningar pa dessa dimensioner (se appendix D). Man &r dven intresserad
av att framover lagga mer resurser pa affarsrelationer dn pa dvriga missionsomraden:
opinionsbildning och service. Satsningen pa de interna aspekterna, en relativt konkurrensfri region
samt hog organisationell mognadsgrad motiverar ett skifte mot att rora sig at hoger i
orienteringsresan men man bor inte resa for langt och missa 6nskad framgang i skapandet av
affarsrelationer. Da organisationen ar relativt liten bor man ocksa se till att lamplig kompetens for
detta skifte existerar och kan tillvaratas.
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Teknikfoéretagen

Likt SIHK befinner sig Teknikféretagen idag i den nordvastra kvadranten i Orienteringsmatrisen vilket
motsvaras av en grundldggande installning till varumarkesorienteringen med applicerande av vissa
av marknadsorienteringens principer. Aven de placerar sig saledes till héger om mitten i
Orienteringsresan.

Figur 6.4 Teknikfoéretagen i Orienteringsresan.

Teknikforetagen uppger en intention att framover satsa mest resurser pa framgangsdimensionerna
opinionsbildning och service som dven idag ar de hogst prioriterade dimensionerna. Prioriteringen
av affarsrelationer ar fortsatt 1ag och vi anser darfor att Teknikféretagen bor applicera en djupare
forankring i varumarkesorienteringen och genomféra en mer omfattande forflyttning at hoger i
Orienteringsresan. Denna intention finns redan i organisationen dd man sedan namnbytet arbetat
mot att utnyttja varumarket som en strategisk resurs. Vi anser att Teknikféretagen har tillracklig
kapacitet for att ytterligare strukturera upp och prioritera denna forflyttning. Till skillnad fran SIHK
anser vi att Teknikféretagen bor arbeta mot att bli fullstandigt varumérkesorienterade och har
darmed illustrerat detta i modellen genom en langre pil och storre forflyttning.
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SBI

SBI befinner sig idag i den sydvastra kvadranten i Orienteringsmatrisen vilket motsvaras av en
fullstandig varumarkesorientering. De placerar sig saledes langt till hoger i orienteringsresan med en
gron stapel som symboliserar en varumarkesorienterad installning.
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Figur 6.5 SBI i Orienteringsresan

Pa SBI vill man bibehalla den hoga prioriteringen pa serviceaktiviteter och opinionsbildning genom
att satsa pa vidareutveckling av dessa i kombination med en forbattring av den interna effektiviteten
(se appendix D). Framgangsdimensionen affarsrelationer kommer dven i framtiden att prioriteras
lagt. Detta motiverar fortsatta satsningar pa operationaliseringen av den nuvarande strategiska
orienteringen. For att ytterligare férankra den i organisationen kan dessa satsningar struktureras
upp med hjalp av de modeller som presenterats i det teoretiska ramverket (se kap 3.2-3.3).
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7. Slutsats

Nedan féljer en konkretisering av de upptdckter och resultat denna studie har genererat kopplat till
rapportens huvud- och delsyften. Kapitlet innefattar dven ett avsnitt som beskriver de
kunskapsbidrag studien har bidragit med till savél akademin som ndringslivet samt hur vidare
forskning kan bekrdfta och utveckla omrddet.

Fargkoder
I

Datainsamling pa

Delsyfte 2 Delsyfte 3 Delsyfte 4 Huvudsyfte

Delsyfte 1

fallorganisationer

——e

Undersdkningsprocess

[ )
Observation
. . . . Kritisk vardering och
Beddmning av strategisk orientering sygraikErt e (2 e
NPO:s

|

Expertintervju Teoretiskt ramverk
Varumarkesorienteringens

(ivzme) C=D Every Orienteringsmatrisen paverkan

Wheel

Litteraturstudier Kvalitativa intervjuer

Family of Measures Framgangsmodell Aterkopplingsenkit Rekommendationer
Framtidsambitioner

Ne——

I

Beddmning av fallorganisationernas
relativa framgéng, prioriteringar
och framtidsambitioner

Figur 7.1 Rapportens undersokningsprocess kopplat till huvud- och delsyften.

Baserat pa ramverket "Family of Measures” och vara fallstudier har vi skapat ett kvalitativt
bedomningsverktyg for att analysera framgang i icke-vinstdrivande néaringslivsorganisationer (NLO:s)
i enlighet med rapportens andra delsyfte (se kap 1.2). Verktyget bendmns Framgdngsmodellen (fig
4.3.4.1) och innefattar tre direkta, missionsuppfyllande dimensioner (service, affarsrelationer och
opinionsbildning) samt tva indirekta, stodjande dimensioner (effektivitet och kapacitet).

Afférsrelationer

Opinions-
bildning

Kapacitet

Figur 7.2 Framgangsmodellen.
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Genom att utnyttja Framgangsmodellen har vi tagit fram en aterkopplingsenkat (se appendix C) och
darigenom kunnat uppskatta fallorganisationernas relativa framgang, prioriteringar och
framtidsambitioner (se kap 4.4). Graden av varumarkesorientering i fallorganisationerna har
uppmatts med hjalp av Brand Orientation Wheel (fig 3.3.4.2) och har modellanpassats till
Orienteringsmatrisen (fig 4.2.2.1-4.2.2.5). Detta resultat har sedan stallts mot resultatet fran
aterkopplingsenkaten for att finna trender i hur varumarkesorientering paverkar NLO:s (se kap 5.1-
5.2) i enlighet med rapportens huvudsyfte (se kap 1.2). De tydligaste trenderna var:

e | de direkta framgangsdimensionerna minskade lampligheten for skapandet av
affarsrelationer med graden av varumarkesorientering. Ddremot identifierades en tydlig
okning av lampligheten for service och opinionsbildning i varumarkesorienterade
organisationer.

e Deindirekta framgangsdimensionerna effektivitet och kapacitet forbattras med graden av
varumarkesorientering.

e Varumarkesorienteringen ar betydligt mer komplex dn marknadsorienteringen och kraver
stora resurser och interna kompetenser for lyckosam implementering.

Trenderna sammanfattades och illustrerades i Orienteringsresan som kan anvandas for att kartlagga
mojliga strategiska vagval for NLO:s med avseende pa deras strategiska orientering. Detta
demonstreras genom att ge fallorganisationerna rekommendationer for skiften i deras strategiska
orienteringar baserat pa nuvarande orientering och framtidsambitioner (se kap 6) i enlighet med
rapportens tredje delsyfte (se kap 1.2). Rekommendationerna visar att det oftast ar lampligt med ett
skifte i strategisk orientering mot att tillvarata fler av varumarkesorienteringens principer men att
karaktaren och implementeringen av detta skifte skiljer sig fran fall till fall. | Orienteringsresan har vi
aven identifierat och illustrerat det s.k. kritiska instéliningshoppet for att betona vikten av
organisationens grundlaggande installning till den orientering som foresprakas.

Figur 7.3 Orienteringsresan.

| denna rapport har vi konsekvent konstaterat att den strategiska orienteringen ar ett aktivt val som
yttrar sig i den instéllning och de aktiviteter en organisation viljer att utféra. Beroende pa vilka
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framgangsdimensioner en NLO vill satsa pa kan de utnyttja Orienteringsresan for att aktivt vélja
vilken strategisk orientering som passar den valda inriktningen bast. Detta val kan operationaliseras
genom att utnyttja de modeller som presenterats i det teoretiska ramverket (se kap 3). Innan valet
gors bor dock organisationen undersoka huruvida lampliga interna resurser och kompetenser
existerar for effektivimplementering och man bor ha i dtanke att en hog grad av
varumadrkesorientering innebar en hogre grad av komplexitet i interna processer. Den strategiska
processen for val av orienteringen kan slutligen illustreras enligt féljande:

Bestam Las av lamplig strategisk

. S . . o0 Operationalisera
framgéngsprioriteringar orientering Kartlagg interna resurser p

och kompetenser strategisk orientering

(Framgangsmodellen) (Orienteringsresan)

Figur 7.4 Den strategiska processen for val av orientering.

Som konstaterats i kap 5.4, i enlighet med rapportens fjarde delsyfte, kan Orienteringsresan
utnyttjas dven av allmanna NPO:s. De direkta framgangsdimensionerna behover dock modifieras till
den specifika organisationens mission och en ny undersokning for att identifiera aktuella trender
behover utfoéras. De indirekta dimensionerna dr oberoende av missionen och bor félja samma
trender oavsett organisationstyp.

7.1 Kunskapsbidrag
Vi anser att denna rapport har férmedlat féljande kunskapsbidrag till akademin och naringslivet:

e Vi har visat att man med fordel kan kombinera de tva erkdnda modellerna Brand Orientation
Wheel och Orienteringsmatrisen for att forst bedéma graden av varumarkesorientering i en
organisation och sedan illustrera den for kvalitativa jamforelser. Denna lardom ar anvandbar
vid fortsatt akademisk forskning av kvalitativ sort inom omradet.

e Genom en omfattande litteraturstudie samt praktikfall har vi tagit fram en modell som
kvalitativt kan generalisera de olika dimensionerna for framgang i NLO:s. Processen vi har
anvant oss av ar tydligt redovisade och kan appliceras vid andra liknande akademiska projekt
dar man finner svarighet att bedéma abstrakta aspekter som exempelvis
missionsuppfyllande. Framgangsmodellen ar applicerbar pa andra organisationstyper men
kraver modifiering enligt tidigare resonemang (kap 5.4).

e Rapportens resultat och diskussion har bidragit till ytterligare motiv for varfor organisationer
som inte drivs av finansiella intressen kan bli mer varumarkesorienterade samt hur och nar
de bor gora detta skifte. Som presenterades i bakgrunden har dessa motiv inte alltid varit
helt tydliga och resultatet visar att dessa organisationer kan lagga mer fokus pa den
varumarkesuppbyggnadsprocessen och inkludera detta i den dagliga verksamheten for att
paverka sin framgangsprioritering.

e NPO:siallmdnhet och NLO:s i synnerhet kan utnyttja Orienteringsresan for att kartlagga
vilka mojliga strategiska orienteringar som finns tillgangliga och hur de paverkar de direkta
framgangsdimensionernas lamplighet samt férbattrar de indirekta dimensionerna.
Rapportens teoretiska ramverk bidrar darefter till hur dessa orienteringar kan
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operationaliseras och organisationer kan darigenom ta ett aktivt beslut fér hur man vill
utvecklas med ett langsiktigt perspektiv.

7.2 Vidare forskningsmaijligheter

Denna studie har varit tidsbegransad i det avseende att vi (férutom med SACC-LA) endast har haft
mojlighet att intervjua och utvardera organisationers strategiska orientering och
framgangsprioriteringar i en specifik tidpunkt. For att bekrafta och validera resultatet och vidare
utvardera varumarkesorienteringens paverkan hade det darfor varit intressant att folja ett antal
organisationer under ett langre tidsperspektiv, speciellt om dessa organisationer befinner sigi ett
skifte av strategisk orientering. Pa sa satt kan man praktiskt bevisa de teoretiska resultat som
presenterats i denna studie genom att utvardera hur vara framgangsdimensioner paverkas av
orienteringsskiftet.

Rapporten har dven varit avgransad mot att undersdka en relativt homogen typ av
fallorganisationer, namligen NLO:s. Det finns saledes utrymme att utnyttja studiens tillvagagangssatt
for att bredda undersokningsresultatet till 6vriga segment inom den tredje sektorn (se fig 1.3.1).
Detta ar relevant eftersom en del av vara framtagna modeller, exempelvis Framgangsmodellen, inte
ar direkt applicerbara pa andra typer av organisationer utan maste modifieras efter dessas
missionsanforanden och dagliga verksamhet. Varumarkesforskningen i den tredje sektorn befinner
sig fortfarande i ett relativt tidigt stadium och denna rapport kan tillsammans med andra
publikationer fungera som stdd vid vidare forskning kring varumarkens applicering i organisationer
inom denna sektor.

Denna studie antar ett kvalitativt angreppssatt med djupare analyser av ett explorativt urval av
fallorganisationer. Vi anser dock att det finns mdjlighet att utnyttja modifierade och framtagna
modeller for att utféra en helt kvantitativ och deduktiv studie med statistiska analyser pa ett storre
urval av fallorganisationer. En sadan studie skulle féorhoppningsvis ytterligare validera de resultat
som har uppkommit i denna rapport. De fallorganisationer som deltar i studien maste dock utgora
ett relativt homogent urval for att modellerna ska kunna generaliseras 6ver hela undersdkningen. En
kvantitativ studie kan dven i forlangningen leda till framtagandet av scorecards med relevanta KPl:s
for att organisationer i den tredje sektorn ska kunna folja upp och utvdrdera sina anstrangningar att
applicera en viss strategisk orientering.

93



Referenser
Aaker, D., 1991. Managing Brand Equity. s.l.:Free Press.

Ahrne, G. & Svensson, P., 2011. Handbok i kvalitativa metoder. s.l.:Liber.

Baumgarth, C., 2009. Brand orientation of museums: Model and empirical results. International
Journal of Arts Management, 11(3), p. 30-85.

Bureau, J. R., 1981. Brand Management: Planning and Control. s.l.:MacMillan Publishers Limited.

Business Dictionary, 2014. Core Values. [Online]
Tillganglig pa: http://www.businessdictionary.com/definition/core-values.html
[Hédmtad 13 november 2014].

Cherryholmes, C., 1988. Power and Criticism: Poststructural Investigations in Education (Advances in
Contemporary Educational Thought). 1 ed. Hardcover: Teachers College Press.

Dahlqvist, U. & Melin, F., 2010. Varumdirken i offentlig tjéinst. 1 ed. Malmo: Liber.

De Swaan Arons, M., 2011. How Brands Were Born: A Brief History of Modern Marketing. [Online]
Tillganglig pa: http://www.theatlantic.com/business/archive/2011/10/how-brands-were-born-a-
brief-history-of-modern-marketing/246012/

[Hdmtad 13 november 2014].

Dingwall, R., 1997. Accounts, interviews and observations. In: G. Miller & R. Dingwall, eds. Context
and Method in Qualitative Research. London: Sage.

Ejvegard, R., 2002. Vetenskaplig metod fér projektarbete. 2 ed. s.l.:Studentlitteratur.

Ericsson, C. & Holmblad, G., 2013. A Typology of Brand Orientation - A case study of corporate brand
management, Lund: Lund Univeristy: Department of Business Administration.

Eriksson, L. T. & Wiedersheim-Paul, F., 2011. Att utreda, forska och rapportera. s.l.:Forfattarna och
Libris.

Evans, J. & Bridson, K., 2004. The secret to a fashion advantage is brand orientation. International
Journal of Retail and Distribution Management, 32(8), pp. 403-11.

Foster, D., 2011. ISO 10668 and brand valuations: a summary. [Online]
Tillganglig pa: http://www.ipvalue-site.com/index.php/2011/03/16/iso-10668-and-brand-valuations-

a-summary/
[Hémtad 13 november 2014].

Gatignon, H. & Xuereb, J. M., 1997. Strategic Orientation of the Firm and New Product Performance,
Paris: INSEAD, France.

Geller, L., 2012. Why a Brand Matters. [Online]
Tillganglig pa: http://www.forbes.com/sites/loisgeller/2012/05/23/a-brand-is-a-specialized/
[Hamtad 13 november 2014].

94



Glaser, B. & Strauss, A., 1967. The discovery of grounded theory. Chicago: Aldine.

Grobman, G. M., 2008. The Nonprofit Handbook: Everything You Need to Know to Start and Run Your
Nonprofit Organization. s.l.:White Hat Communications.

Gromark, J., 2014. Expertintervju [Interview] (10 oktober 2014).

Gromark, J. & Melin, F., 2011. The underlying dimensions of brand orientation and its impact on
financial performance. Journal of Business Research, 66(5), pp. 13-20.

Gromark, J. & Melin, F., 2013. From market orientation to brand orientation in the public sector.
Journal of Marketing Management, 29(9-10), pp. 1099-1123.

Haigh, D., 2011. Editorial - by David Haigh on the history of Brand Valuation. [Online]

Tillganglig pa: http://www.brandfinance.com/knowledge centre/stories/editorial---by-david-haigh-
on-the-history-of-brand-valuation

[Hédmtad 13 november 2014].

Hankinson, P., 2000. Brand Orientation in Charity Organisations: Quality Research into Key Charity
Sectors. International Journal of Nonprofit and Voluntary Sector Marketing, 5(3), pp. 207-219.

Hankinson, P., 2001. Brand Orientation in the Charity Sector. International Journal of Nonprofit and
Voluntary Sector Marketing, 6(3), pp. 231-242.

Helmig, B., Jegers, M. & Lapsley, I., 2004. Challenges in Managing Nonprofit Organizations: A
Research Overview. International Journal of Voluntary and Nonprofit Organizations, 15(2), pp. 101-
116.

Hom, E. J., 2013. What is a Vision Statement?. [Online]
Tillgénglig pa: http://www.businessnewsdaily.com/3882-vision-statement.html
[Hémtad 13 november 2014].

Jakobsson, U., 2011. Forskningens termer och begrepp - en ordbok. Lund: Studentlitteratur.
Jerkedal, A., 2010. Utvérdering - Steg for Steg. 4 ed. s.l.:Norstedts Juridik.
Kapferer, J.-N., 1992. Strategic Brand Management. s.|.:Koran Page Publishers.

Kapferer, J.-N., 2012. The New Strategic Brand Management - Advanced Insights and Strategic
Thinking. 5th ed. s.l.:Kogan Page LTD.

Kohli, A. K. & Jaworski, B. J., 1990. Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and
Managerial Implications. The Journal of Marketing, 54(2), pp. 1-18.

Kotler, P. & Keller, K., 2011. Marketing Management. 4th ed. s.l.:Prentice Hall.
Kvale, S., 1997. Den kvalitativa forskningsintervjun. s.l.:Studentlitteratur.

Landa, R., 2005. Designing Brand Experience: Creating Powerful Integrated Brand Solutions.
s.l.:Cengage Learning.

95



Lee, M., 2008. The Definition of a Strong Brand. [Online]
Tillganglig pa: http://www.istockanalyst.com/article/viewarticle/articleid/2519434
[Hdmtad 13 november 2014].

MBA Briefs Concept Definitions, 2014. What is corporate mission?. [Online]
Tillganglig pa: http://www.mbabrief.com/what is_corporate mission.asp
[Hdmtad 13 november 2014].

Melin, F., 1999. Varumdrkesstrategi - Om konsten att utveckla starka varumdrken. Malmo: Liber.

Merchant, K. A. & Van der Stede, W. A., 2003. Management Control Systems - Performance
Measurement, Evaluation and Incentives. Edinburgh: Financial Times Prentice Hall.

Narver, J. C. & Slater, S. F., 1990. The effect of a market orientation on business profitability. Journal
of Marketing, 54(4), pp. 20-34.

Noble, C. H., Sinha, R. K. & Kumar, A., 2002. Market orientation and alternative strategic
orientations: a longitudinal assessment of performance implications. Journal of Marketing, 66(4), p.
25-39.

Olsson, H. & Sorensen, S., 2011. Forskningsprocessen : kvalitativa och kvantitativa perspektiv. 3 ed.
s.l.:Liber.

Quarter, J., Mook, L. & Richmond, B. J., 2003. What counts: Social accounting for nonprofits and
cooperatives. New Jersey: Prentice Hall.

Sawhill, J. C. & Williamson, D., 2001. Measuring what matters in nonprofits. [Online]
Tillganglig pa:

http://www.mckinsey.com/insights/social sector/measuring what matters in nonprofits
[Hdmtad 13 november 2014].

Saxton, J., 1994. A Strong Charity Brand Comes from Strong Beliefs and Values. The Journal of Brand
Management, 2(4), p. 211-220.

Skok, M., 2013. 4 Steps To Building A Compelling Value Proposition. [Online]

Tillganglig pa: http://www.forbes.com/sites/michaelskok/2013/06/14/4-steps-to-building-a-
compelling-value-proposition/

[Hémtad 13 november 2014].

Spradley, J. P., 1979. The Ethnographic Interview. New York: Holt, Rinehart and Winston.

Theuvsen, L., 2004. Doing Better while doing good: Motivational aspects of pay-for-performance
effectiveness in nonprofit organizations. International Journal of Voluntary and Nonprofit
organizations, 15(2).

Thomsson, H., 2002. Reflexiva intervjuer. Lund: Studentlitteratur.

Tjora, A., 2010. Kvalitative forskningsmetoder i praksis. 1:1 ed. s.l.:Gyldendal Norsk Forlag.

96



Torres, L. & Pina, V., 2003. Accounting for accountability and management in NPOS. A comparative
study of four countries: Canada, The United Kingdom, The USA and Spain. Financial accountability &
management, 19(3), pp. 265-285.

Urde, M., 1997. Mdrkesorientering: Utveckling av varumdrken som strategiska resurser och skydd
mot varumdrkesdegeneration. Lund: Lund University Press.

Urde, M., 1999. Brand orientation: A mindset for building brands into strategic resources.. Journal of
Marketing Management, 15(1-3), p. 117-134.

Urde, M., 2013. The Corporate Brand Identity Matrix. Journal of Brand Management: Special.

Urde, M., Baumgarth, C. & Merrilees, B., 2013. Brand orientation and market orientation - From
alternatives to synergy. Journal of Business Research, 66(1), pp. 13-20.

Widerberg, K., 2002. Kvalitativ forskning i praktiken. s.l.:Studentlitteratur.

97



Appendix

A. Intervjuunderlag expertintervju
Foljande underlag togs fram i samband med expertintervjun med Johan Gromark 2014-10-10.

Fragorna har som uppgift att bidra med djupare foérstaelse for de koncept Gromark har forskat kring

med fokus pa varumarkesorientering, brand orientation index och varumarkesorientering i icke-

vinstdrivande organisationer. Intervjun var av 6ppen karaktar och svaren pa manga av de

fordefinierade fragorna ledde till foljdfragor och bred diskussion.

Intervjun inleddes med en presentation av oss sjdlva samt évergripande information om studiens

omfattning. Ddrefter stdlldes féljande fragor:

Allmént om varumdrkesorientering

1.

Varfor ar varumarkesorientering viktigt i dagens naringsliv?

Vad innebdr det i praktiken att ett foretag ar varumarkesorienterat?
a) Vilka aktiviteter bér man fokusera pa och varfér? Ge exempel

Vilka aktiviteter framjar varumarkesorientering mest och varfor?

Om ett féretag inte 4r varumarkesorienterat, vad finns det for andra utgangspunkter?
a) Vadinnebér dessa?
b) Finns det nagra alternativ som fungerar lika val?

Kan varumarkesorientering ha negativa effekter pa olika typer av féretag?

Kan varumarkestank appliceras pa organisationer utan finansiella mal? Hur kan det bidra till
framgang?

Brand Orientation Index

7.

10.

Varfor var det intressant att ta fram ett index for varumarkesorientering?
Hur ar indexet uppbyggt och hur motiveras dess validitet?
Hur skulle vi i praktiken ga till vdaga for att testa indexet pa ett foretag imorgon?

Kan det uppsta diskrepans i undersokningsresultat da foretag antar andra orienteringar men
anda ar framgangsrika?

Brand Orientation Index i icke-vinstdrivande organisationer

11.

12.

Vi vill bygga vidare pa er forskning och applicera ert framtagna index pa icke-vinstdrivande
naringslivsorganisationer. Anser du att vi behdver anpassa er modell till att fungera pa dessa
organisationer? Isafall, hur?

Kommer aktiviteter som bidrar till hogt brand orientation index i naringslivet gora det i NPOs

ocksa?
a) Hur motiverar vi detta?
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13. Da NPO:s inte mater framgang i finansiella resultat kan det vara svart att korrelera ett
framtaget index med organisationell framgang. Hur skulle du féresla att vi kommer till ratta

med detta problem?

Tips & Rad
14. Da vi gor kvalitativa intervjuer hos icke-vinstdrivande naringslivsorganisationer vill vi helst
undvika att némna begrepp som kan skapa associationer till varumarkesarbete da man ofta
inte anvander dessa termer i denna typ av organisationer. Hur kan vi ga till vaga for att skapa
ett ramverk som kan utreda varumarkesorienteringsgrad utan att skapa associationer som
kan snedvrida intervjuobjektens instéllning till frdgorna?

99



B. Intervjuunderlag fallorganisationer

Foljande intervjuunderlag anvéandes vid de fokuserade intervjuerna (se kap 2.3.3) och &r en
modifierad version av det som anvandes vid djupintervjun. Syftet med intervjuerna var att bilda oss
en uppfattning kring hur fallorganisationerna métte och bedémde sin framgang samt att mata vilken
grad av varumarkesorientering de applicerade. Da intervjuerna var av kvalitativ karaktar och
fragorna ledde till 6ppna diskussioner kommer intervjusvaren inte att publiceras har.

Fragorna ar uppdelade i tre kategorier: Allméant om organisationen, framgang och
varumarkesorientering. | den forsta kategorin ville vi skapa en allman uppfattning kring
organisationernas dagliga verksamhet och varumarkesarbete. | framgangskategorin ville vi
identifiera om Sawhill och Williamsons (se kap 3.4.3) framgangsmodell 6verensstamde med dessa
organisationer och hur de delade upp parametern inverkan i denna modell.

Varumarkesorienteringskategorin utgick fran Gromark & Melins modell for
varumarkesorienteringens atta underliggande dimensioner (se fig 3.3.4.2) och bestar av kvalitativa
fragor som ska sammanfatta de kvantitativa pastdendena som dessa forskare anvande i sin
undersokningsenkat (se appendix E).

Intervjuerna inleddes med en presentation av oss sjéilva samt évergripande information om studiens
omfattning. Ddrefter utgick vi fran nedanstdende frageunderlag:

Allmént om organisationen
1. Vad éar syftet med er organisation?

2. Vad dr er mission? Karnvarden?

3. Vad star ert varumarke for?

4. Hur manga medlemmar har ni?

5. Vilka ar er viktigaste medlemmar?

6. Hur arbetar ni aktivt med att fa in nya medlemmar?
Framgdng

7. Skulle du saga att ni ar en framgangsrik organisation?

a) Varfor?
b) Varforinte?
8. Vad ar framgang for er?
a) Hur har ni kommit fram till de delarna?
9. Hur bedémer ni framgang?
a) Hurgar det till i praktiken?
10. Hur och vad anvander ni era bedomningar till i organisationen?
11. Anser ni att era matt besitter hog validitet (mater det de ska mata)? Ar realistiska?

Om de har missat ndgon av féljande punkt av aktivitet, kapacitet och inverkan fraga féljande fragor.
12. Ni har aldrig funderat pa att bedéma aktivitet/kapacitet/inverkan?
Om de inte har funderat pa det

a) Varfor bestamde ni er for att inte bedoma det?
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Varumdrkesorientering

Installning
13. Tror ni att ert varumarke har inflytande pa er framgang? Varfor? Varfor inte?
14. Anser ni att ert varumarke ar en av era mest vitala tillgangar?

Implementering
15. Anser du att era anstallda ar val medvetna vad ert varumarke och era karnvarden star
for?

a) Hur arbetar ledningen aktivt med den upplarningen?

Operationell utveckling
16. Applicerar ni era kdrnvarden som ledande princip for extern och intern kommunikation?
17. Applicerar ni era kdrnvarde nar ni utvecklar er organisation?

Relationer
18. Anvander ni aktivt ert varumarke for att skapa forhallande med kunder/medlemmar och
andra intressenter sdsom media och allmanheten?

Identitetsutveckling och skydd
19. Hur manga varumarken har ni registrerat? Vilka?
20. Har ni en strategi for varje enskilt varumarkes identitet och positionering?

Mal och uppfoljning
21. Satter ni mal for er varumarkesstrategi och utvardera ni om ni har uppnatt det malen
eller inte?
a) (Om ja—Namn nagra mal ni har?)

Ansvar och roller
22. Finns det nagon individ/(er) som har tydligt ansvar for varumarket i er organisation?

Ledningens engagemang
23. Tar ledningen strategiska beslut rérande varumarken?

Allmént
24. Far vi lov att aterkomma med ytterligare fragor vid ett senare tillfalle?
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C. Aterkopplingsenkat

Foljande enkat besvarades av de personer i fallstudieorganisationerna som var objekt for
djupintervjuer och fokuserade intervjuer. Enkaten har som syfte att bidra med kompletterande
information kring fallorganisationernas dagliga arbete med utgdngspunkt i framtagen
framgangsmodell (se fig 4.3.4.1).

Enkaten skickades ut i form av ett Google-formular. En grafik 6ver enkatsvaren féljer i appendix D.

Enkdtunderlag:
Namn pa organisation:

Nar startade er organisation?:

Var mission ar:

En organisations mission beskriver det 6vergripande syftet med organisationen

Vara kdrnvarden ar:

En organisations kdrnvdrden kan definieras som en uppsdttning av principer som végleder
organisationens interna beteende och dess externa relationer

Antal medlemmar:

Vara medlemmar &r:

1. Foretag
2. Privatpersoner
3. Bade foretag och privatpersoner

Vilken region &r ni aktiva inom?

Antal anstéllda:

Arlig omsattning:

Har ni nagra direkta konkurrenter: JA/NEJ
Om ja

Ge exempel:

Vi arbetar med politisk lobbying: JA/NEJ

Politisk lobbying innebdr att organisationen férséker pdverka politiska beslut och skapa opinion kring

olika sakfragor
Om ja

Ge exempel pa hur ni arbetar med politisk lobbying:

Hur bestammer ni vilka sakfragor ni ska driva?:

Hur mycket resurser anser ni att ni lagger pa politisk lobbying? (1= Lite resurser,
5 = Stora resurser). Med resurser menas tid och pengar
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1 2 3 4 5

Hur framgangsrika anser ni att ni ar inom politisk lobbying (1= Inte alls framgangsrika,
5 = Mycket framgangsrika):

1 2 3 4 5

Vi anordnar aktiviteter for att framja och skapa affarsrelationer: JA/NEJ
Exempel pd aktiviteter kan vara olika former av nétverkstrdffar och mingelevent ddr medlemmar kan
trdffas och knyta kontakter

Om ja

Vilka typer av aktiviteter anordnar ni? Ge exempel:

Ungefar hur manga aktiviteter anordnar ni per ar?

Hur mycket resurser anser ni att ni lagger pa att fraimja och skapa affarsrelationer (1=
Lite resurser, 5 = Stora resurser). Med resurser menas tid och pengar

1 2 3 4 5

Hur framgangsrika anser ni att ni ar pa framja och skapa affarsrelationer (1= Inte alls
framgangsrika, 5 = Mycket framgangsrika):

1 2 3 4 5

Vi erbjuder vara medlemmar olika typer av féretagsservice: JA/NEJ
Exempel pad féretagsservice kan vara juridisk radgivning, utbildning, kontaktférmedlare,
arbetsgivaravtal etc.

Om ja

Vad erbjuder ni?

Hur mycket resurser anser ni att ni lagger pa foretagsservice (1= Lite resurser,
5 = Stora resurser). Med resurser menas tid och pengar

1 2 3 4 5

Hur framgangsrika anser ni att ni ar pa foretagsservice (1= Inte alls framgangsrika, 5 =
Mycket framgangsrika):

1 2 3 4 5
Huvuddelen av vara intdakter kommer fran:

Medlemsintakter

Foretagsservice

Aktiviteter for att framja och skapa affarsrelationer
Sponsorer

Bidrag

vk wne
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6. Annat:

Hur mycket resurser anser ni att ni lagger pa att generera intdkter (1= Lite resurser,
5 = Stora resurser). Med resurser menas tid och pengar

1 2 3 4 5

Hur framgangsrika anser ni att ni ar pa anskaffa kapital (1= Inte alls framgangsrika,
5 = Mycket framgangsrika):

1 2 3 4 5

Hur mycket resurser anser ni att ni lagger pa att effektivisera er organisation (1= Lite
resurser, 5 = Stora resurser)

1 2 3 4 5

Hur framgangsrika anser ni ar pa att anvanda era tillgdngliga resurser pa ett effektivt satt
(1= Inte alls framgangsrika, 5 = Mycket framgangsrika):

1 2 3 4 5
Vi prioriterar: (Rangordna ett till tre, dar ett ar hégst och tre ar lagst)

e Aktiviteter for att frdmja och skapa affarsrelationer
e Foretagsservice
e Politisk lobbying

Vi borde satsa mer pa (Rangordna ett till fem, dar ett ar hogst och fem ar lagst)

e Aktiviteter for att framja och skapa affarsrelationer

e Foretagsservice

e Politisk lobbying

e Effektivisera och optimera vara arbetsrutiner sa vi anvander vara tillgdngliga resurser pa ett
effektivt satt

e Generera intakter
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D. Resultat aterkopplingsenkat

Antal medlemmar: 70 000 Privata
. Anstéllda: 75
_HO _\.m.—”m mm ﬂ 3 m Omsattning: 160 miljoner kr
Konkurrenter:Ja
Startade: 1905

MFramgang M Lagdaresurser

w

(e}

[y

Vi prioriterar

—Foretagarna

Affarsrelationer

Opinionshildning Service

Vi borde satsa mer pa

—Fdretagarna

Affarsrelationer

Opinionshildning Service

Effektivitet Kapacitet
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SSHK

Antal medlemmar: 2800 Foretag

Anstallda: 25
Omsattning: 30 miljoner kr

Vi prioriterar

——SSHK

Konkurrenter: Nej

Startade: 1905

B Framgang M Lagdaresurser

6
5
4
3
2
1
0
& © & i
> N < &
., Of)nu - .fnm./@ AAa\/f
& &3
R e

Affarsrelationer

Opinionsbildning Service

Vi borde satsa mer pa

——SSHK

Affdrsrelationer

. Opinionshildning Service

Effektivitet Kapacitet
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Antal medlemmar: 3200 Féretag Vi prioriterar
Anstallda: 150 —
m w _ Omesattning: 250 miljoner kr
. Affdrsrelationer
Konkurrenter: Nej
Startade: 2001 (100 ar)

BFramgang MLagdaresurser

6 Opinionshildning Service
5
h._. . o
Vi borde satsa mer pa
3
— SBI
2 Affarsrelationer
1
O - - . - .
/%c 0& & & & Opinionsbildning Service
.oo% ;a,s & @
& &
R As

Effektivitet Kapacitet
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SACC-LA

Antal medlemmar: 200 Privat och Foretag
Anstallda: 5

Omsattning: 1.2 miljoner kr
Konkurrenter:Ja

Startade: 1988

B Framgang MLagdaresurser Opinionsbildning

SN 2 X
¢ & <&

Opinionshildning

Vi prioriterar

—SACC-LA

Affarsrelationer

Service

Vi borde satsa mer pa

—SACC-LA

Affarsrelationer

Service

Kapacitet
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Teknikforetagen

B Framgang M Lagda resurser

6
5
4
3
2
1
0
& o° & S
> NG S &°
& &% &
P 2
N 5
OO e

Antal medlemmar: 3700 Foretag
Anstallda: 100-125

Ogmm.ﬁ.ﬁj_Dm_ 150 ——Teknikféretagen
Konkurrenter: Ja Afférsrelationer
Startade: 1905

Vi prioriterar

Opinionsbildning Service

Vi borde satsa mer pa

——Teknikféretagen

Affarsrelationer

Opinionshildning Service

Effektivitet Kapacitet
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E. Enkat - Graden av varumarkesorientering (Gromark & Melin, 2011)

Foljande enkat anvandes av Johan Gromark och Frans Melin (2011) for deras undersdkning av
graden av varumarkesorientering i den 500 storsta svenska foretagen. Enkaten bestar av pastaenden
som respondenterna skulle gradera. Varje fraga hade en viss statistisk vikt mot den 6vergripande
dimensionen den behandlade (se fig 3.3.4.2 f6r varumarkesorienteringens 8 dimensioner).

Enkdten har éversatts fran engelska.

Instalining
1. Formagan att bygga varumarken anses vara en kdrnkompetens.
2. Pagdende traning och upplarning inom brand management ses som en viktig faktor for att
starka var konkurrensférmaga.
3. Vi tror att utvecklandet av starka varumarken &r starkt kopplat till framgang.
4. Varumarkesreklam anses som en investering snarare an som en kostnad.
5. Vi tror att utvecklingen av starka varumarken ar integrerad i var affarsmodell.
6. Vi satter hogre prioritet an vara konkurrenter pa varumarkning som ett satt att forbattra
var konkurrenskraft.

Implementering
7. Ledningen anvander aktivt varumarket for att skapa férhallande med vara anstéllda.
8. Ledningen anvander aktivt varumarket for att skapa en vardedriven organisation.
9. Ledningen anvander aktivt varumarket for att skapa engagemang hos anstallda.
10. Organisationen har en pagaende implementeringsprocess for interna branding
aktiviteter som ar anpassade fér bade nya och gamla anstallda.
11. Organisationen jagar aktivt de basta mojligheterna for att géra de anstallda till bra brand
ambassadorer.
12. Organisationen anvander aktivt varumarke for att skapa férhallande med potentiella
anstallda.

Operationell utveckling
13. Vi applicerar kdrnvarden som en ledande princip for extern kommunikation.
14. Vi applicerar kdrnvarden som en ledande princip fér marknadskommunikation
15. Vi applicerar kdrnvarden som en ledande princip affarsutveckling.
16. Vi applicerar karnvarden som en ledande princip intern kommunikation.
17. Vi applicerar kdrnvarden som en ledande princip finansiell kommunikation.
18. Vi applicerar kdrnvarden som en ledande princip produktutveckling.
19. Vi anvander aktivt varumarken for att skapa integrerande kommunikation.

Relationer
20. Vi anvander aktivt varumarken for att skapa férhallanden med media.
21. Vi anvander aktivt varumarken for att skapa forhallande med allmanheten?
22. Vi anvander aktivt varumarken for att skapa en positiv mediaimage?
23. Vi anvander aktivt varumarken for att skapa forhallande med kunder?

Identitetsutveckling & skydd
24. Vi har registrerat vara varumarken.
25. Vi bevakar aktivt vara varumarken for att motverka varumarkesintrang.
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26. Alla vara varumarken har tydliga visuella identiteter?
27. Vi har utvecklat en strategisk grund for varje enskilt varumarkes positionering.

Mal & uppfoéljning
28. Vi gor regelbundna undersokningar i var malgrupp for att utvardera deras bekantskap
och attityd mot vara varumarken.
29. Vi etablerar aktivt tydliga objektiv for att bedéma effekten av varumarkesbyggande
aktiviteter.
30. Ledningen utvarderar var varumarkesstrategi regelbundet for att férsdkra optimal
implementering.

Ansvar & roller
31. Det finns en utvald individ med ansvar fér den interna varumarkesbyggande processen.
32. Vi har tydligt delat upp ansvar och makt i avseende till varumarkesutvecklande?

Ledningens engagemang
33. Strategiska beslut relaterade till varumarken gors av ledningsgruppen.
34, Strategiska beslut relaterade till varumarken gors av VD:n.
35. Ledningsgruppen ar var priméara varumarkesambassadorer.
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