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Abstract

The purpose of this thesis is to examine how service companies work with preventing damage
on their brand and rebuilding their brand value if it has been damaged. We conducted a case
study of Skandia, a large service company in Sweden that had a brand crisis a few years ago
and have managed to rebuild their brand value. We found that risk management and internal
communication plays an important role in avoiding brand crises. These elements also reduce
negative consequences for the brand when crises occur it also makes the re-building of the
brand value easier. We also found that honesty is important, honesty about the situation, what
happened and how the company will continue working. Honesty and concern has to be shown
to all employees, media and other concerned parties to be able to build, or re-build, trust and
brand value. Our findings have led us to the construction of a new theoretical model
concerning the internal rebuilding of trust and brand value.



Innehallsforteckning

T INLEDNING. .....ccoiii it sss e s s e s e a s s e e e £ e £ e e e e AR R R R £ S £ R A AR R AaRRRR RS EE s enamnn e e nnesannas 1
(I I = 7T L] N o PSPPSR 1
1.2 PROBLEMDISKUSSION ....ceiiiiiiee et ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aaaaaaaaaaaaaeaaeees 2
(IR N G =PRI 4

0 I8 =L | 5
2t T LSRR 5

2.1.1 RISKIAENTIfIKALION .........cce e 5
2.1.2 RISKRANTEIING ... 5
2.1.3 RiSKNANTEIINGSPIOCESS ... 5
2.2 VARUMARKESBYGGANDE .....cceiiiiutttiiittaeaaaaauttteeeeeaaaeaaansseeeeeaaaeeaannnaeeeeeaaaeeaaanssseeeaaaaeaaaannssnneeaaaens 8
2.2.7 KUNQAPEISPEKLIVEL ........ ettt e e e e e e a e e e aaeeans 8
2.2.2 FOretagSPEIrSPEKLIVEL.........coo e 9
2.2.3 PositioneringSalternatiVv ... 10
2.2.4 OMPOSIEIONEGIING......eeeeeeeeeeeee ettt et e et et e e e e e e et ea e e e e e s ansssnees 10
Y 010 Te )Yz 11 o o B 10
2.2.6 BYte @V VArUMEIKE ... 11
2.2.7 OMSIUKEUIEIING ...ttt e e e e ettt e e e e e e e ssasneaens 12
2.2.8 KOMMUNIKAEION ...ttt e e e e 12
W = T4 To ¢ 3N (=T 13

B I 11 1 0 15
3.1 LITTERATURSTUDIE ...ttettttaeetaitttteeeeaaeeeaaauttteeeeeaaaesaanaseeeeeaeeeeaansnsseeeeeaaeeeaannssseeeaaaaeeaaannssnneaaaaans 15
3.2 FORSKNINGSSTRATEGI ..tiieiiiiuutttiietaaaaaaaatttteeeaeaaaaaaaansteseeeaaeeeaaansseeeeeaaeeaaaannsseeeeaaaaeaaaannssnneaaaaens 15
3.3 DATAINSAMLING ... .etteeeeteeee e e ettt et e e e e e e aaabteeeeeae e e e e anaeeeeeeeeeeeaaannseeeeeeaeeeaaannssseeeaaaaeeaaannssneeaaaaans 15
3.4 ANALYSARBETE .....uttttiitteaeeaaauttteeeeeaaaeaaaaatteeeeeaeeeaaaanaeeeeeeeeaeeeaanneeeeeeeaeeaaaannssseeeaaaaeeaaannssnneaaaaans 16
3.5 IMETODPROBLEM ......ttttttttaatsaiittteteeeaaeaaaaattbeeeeeaaeeeaaanaeeeeeeeeeeeeaanneeeeeeaaeeeaaannsseeeeaaaeeeaaannsssneaaaaans 16

3 1 ] o | 18
4.1 SKANDIA ...ttt ettt e e e e e oottt e e e oo e e e aa et ettt e e e e e ea e nneeeeeeeeeeeaaanneeeeeeeaaeeaaananraeeeaaeeeeaannes 18

4.1.7 SKANAAICN. ... 18
4.2 INTERVJU MED SKANDIA ......tttttttaeastaaitttteeeeaaaeaeaautteeeeeaaaeaaaaanstaeeeaaaaeeaaannssseeeaaaeeaaaannssnneeaaaeeaaaanns 19

L I £ 22

6 SLUTDISKUSSION ......cuueiiiiiiiiiiinseirn s insss s sss s ss s s e e s e e s a s annn e e e e e e e a R n e n e e e 25
6.1 FORSLAG TILL FORTSATT FORSKNING .....uuuutttiiiiiaaaasaauttteeeeeaeeesaannntseeeeeaeesaaannnsseeeeaaaeeaaannnsseeeaaaaeas 28

REFERENSLISTA ... ...ttt ss e s e e e as s e e e £ £ e e e e aam R R R e e e e e e n e nnmn e e e a s 29

Bilaga 1 - Intervjuguide

Bilaga 2 - Mediebevakning



1 Inledning

Detta kapitel ger en bakgrund till det problem vi valt att underséka, samt en diskussion kring
problemet. Kapitlet avslutas med att problemdiskussionen mynnar ut i ett syfte och tva
forskningsfrdgor.

1.1 Bakgrund

Varumirkesbyggande (branding) och varumirken (brands) &dr vildigt viktiga for ett foretags
overlevnad, till exempel sdger Coca-Cola att deras varumidrke &r vérderat till 59 % av
foretagets vérde, for IBM dr motsvarande siffra 28 % och for Nokia 44 % (Aaker refererad i
Uggla, 2001 s 28), men det verkar enligt Goodyear (1993) som om marknadsférare och
foretagsledare inte fullt ut forstar hur de ska ta hand om sitt varumirke. Professionella inom
omradet verkar glomma att varumidrket inte finns pd fabriksgolvet eller i hyllorna hos
aterforséljare, utan endast i ménniskors huvuden (Restall och Gordon, 1993). Ett varumairkes
virde baseras pd kundernas lojalitet och lojaliteten bygger pa kundernas fortroende for
varumirket och det som varumérket representerar (Uggla, 2001 s 173 ff). Ett varumirke &r
enligt Uggla (2001) dven byggt pd associationer och forvintningar, ett enda negativt intryck
kan sétta djupa spar i dessa.

Dagens varumérken har sina rétter i de gamla romerska och grekiska rikena (Riezebos, 2003,
sl), men det var i slutet av 1980-talet som varumirkens potential uppmirksammades
ordentligt och intresset for varumirkesbyggande borjade dka (op cit, preface). Det var dé
foretagare och marknadsforare borjade inse hur mycket vérde ett, av konsumenterna positivt
associerat, varumérke har for foretaget (ibid).

I borjan av 90-talet beskrevs varumérken och varuméirkesbyggande som det nya som delvis
redan hade, delvis skulle revolutionera foretagens management och marknadsforing (Blackett
1993, Ewing, Fowlds och Shepherd, 1995, Thomas 1993). Redan di talades det om hur
viktigt det var att varda sitt varumérke och hur ett starkt varumérke kunde vara den bésta
marknadsforingen, men ocksé att ett varumérke som fatt daligt rykte kunde vara ndst intill
omdjligt att aterstdlla pd marknaden. Ompositionering och revitalisering av varumirken
ndmns 1 litteraturen som ett sétt att fornya varumérkets styrka (ibid), men om ett foretag
skadat sitt varumérke eller foretagets rykte sdgs det vara mer eller mindre dver.

Enligt Hollman och Forrest (1991) finns vissa situationer som innebér ett storre hot mot
varumarket dn andra, ett sitt att reda ut vilka hot som finns och sannolikheten for att dess
hotsituationer uppstér dr riskanalyser. Forst nér riskerna &r identifierade och analyserade kan
foretaget forsoka minima riskerna och om moéjligt undanréja hot (ibid).

Attityden till varumirken har de senaste aren dndrats, det accepteras att dven varumarken har
en form av livscykel och att denna kan paverkas. Avveckling, ompositionering och dven
aterupplivande av varumirken behandlas 1 den vetenskapliga litteraturen (Groucutt, 2006,
Darling och Kash, 1998, Kaikati, 2003 m.fl.).

Oavsett vad foretagets ledning anser sa har foretaget en varumérkesprofil, och varumarket
kommer att vara viktigt for foretagets framgéng (Nilsson, 1998, s 8 f). Det kommer dérfor att
ge en distinkt fordel for foretag som aktivt arbetar med sitt varumérke jamfort med foretag
som later kunderna sjédlva ténka ut vad de ska tycka om foretaget (ibid).



1.2 Problemdiskussion

Ett varumérke jamfors av Hdkansson och Wahlund (1996, s 2) med numren pé bussarna i vart
lokala linjendt. De menar att dessa hjdlper oss att gora snabbare beslut genom att vi associerar
bussnumret (varumérket) med vara erfarenheter och dérfor inte behdver ga igenom hela
linjekartan (all produktinformation) varje gang. Exempelvis vet vi redan att buss 8 tar oss till
arbetet medan buss 5 gér forbi affiren. For att varumirket ska f4 ndgon betydelse, ge ett
virde, méste det alltsd fungera som en tumregel. Om anvidndarens forvantningar inte stimmer
overrens med det som levereras kommer inte informationen frdn varumarket att ha nagot
vérde (op cit, s 12). Till exempel om buss nummer 8 aker olika véigar varje dag, och inte alltid
aker forbi vid vart arbete, da upphor ’buss nr 8” som varumarket att ha ett virde for oss dd vi
inte har ndgon nytta av de associationer vi fick forsta gdngen vi &kte med den bussen till
arbetet. Det dr samma sak for leverantorer av tjdnster eller produkter, den dag kunderna inte
lingre kdnner att de kan vara sikra pé att leveransen méter forvantningarna finns det skal for
kunderna att leta efter andra leverantorer (ibid).

Begreppet varumérke kan tolkas pd ménga olika sitt, juristen kan se det som nagot som
behover skyddas, foretagsekonomen ser det som en tillgang att forvalta eller en skuld att
avveckla, konstkritikerns ser det som en popkonstmetafor och nationalekonomen som en
marknadsimperfektion (Uggla, 2001, s 19-22), men enligt Hakansson och Wahlund (1996,
s11) dr den viktigaste distinktionen att skilja mellan varumérke och namn. Ett namn &r enligt
dem en nodvéndig, men inte tillrdcklig, forutsittning for ett varumérke. De exemplifierar med
att vi omdjligt kan sdga ndgonting om en minniska bara genom att hora dennes namn, det &r
forst ndr vi fatt veta ndgot om personen som vi kan koppla associationer till namnet. Ett
foretagsnamn kan vara, men behover inte vara varumérket (ibid). Varumarkets funktion &r att
vara informationsbérare, och positiva associationer till ett visst varumirke kan 6ka kundens
lojalitet till varumérket och/eller kundens betalningsvilja for produkten (Uggla, 2001, s30 ff,
Rooney, 1995, Riezebos, 2003, s 69 ff)

Varumirken forknippas traditionellt sett oftast med produkter och de flesta teorierna kring
hantering av varumérken bygger pé produktvarumérken enligt Turley och Moore (1995). De
menar att en genomgang av litteraturen som behandlar varumidrkesbyggande visar att
atminstone vissa teorier och termer inte ldmpar sig for tjdnsteforetag. Ett exempel dr tjdnster
ogripbara vilket ger att de inte kan transporteras eller lagras, vilket gor att de flesta teorier
rorande leveranssdkerhet och korta leveranstider inte &r tillimpbara pa tjanstevarumérken.
Andra termer som inte dr tillimpbara pé tjanstevarumérken dr hela familjekonceptet (liknande
forpackningar, varumérkesutvidgningar t.ex.). Turley och Moore (1995) fortsitter med att
pavisa att vildigt fd forfattare behandlat tjansters speciella fOrutséttningar i
varumirkessammanhang och att de forfattare som har behandlat omrédet ofta motsidger
varandra. Méinga av de befintliga teorierna fungerar dock pd bdde produkter och tjanster
eftersom varumarket i grunden inte ar sjdlva produkten eller tjinsten utan associationerna till
den produkt eller tjanst som forknippas med varumarket (ibid).

Ur konsumenternas perspektiv finns enligt Uggla (2001, s 46 ff) bade rationella, emotionella
och sjdlvuttryckande orsaker att kopa ett visst varumérke. Ur séljarens perspektiv handlar ett
varumirke mer om kostnadseffektivitet, enhetlighet och marknadsforing (ibid). Vidare menar
han att det finns flera krafter som paverkar varumérket, alla dessa krafter kan paverka bade
positivt och negativt. Det finns bade interna och externa faktorer (ibid). De interna orsakerna
kan vara personalens upptradande och mdjligheten till service efter ett kop, externa orsaker
kan vara marknadsrénta, piratkopior eller media.



I litteraturen finns flera hinvisningar till att vissa saker kan paverka ett varumérke negativt,
oftast ndimns de dock endast i kortare stycken med en kort varning om att sddana situationer
bor undvikas. Det finns en tendens att undvika problemet genom att inte nimna det mer dn
absolut nddvindigt. Fan (2005) ndmner att tjansteforetag dr mer kinsliga for negativ paverkan
eftersom de har svérare att bevisa att ett problem &r atgardat genom att dela ut gratisvaror eller
en “prova produkten en begrinsad tid — 4r du inte ndjd 1dmna tillbaka utan att betala”-strategi.
Dessutom é&r ofta tjanstevarumérken hardare kopplade till foretagsnamnet vilket gor att de har
svédrare att ldgga ner ett varumirke och satsa pd en annan produkt eller varumirke som
foretaget dger (Fan 2005). For att undvika att situationer som dessa uppstér anvédnder sig
foretag av riskanalys och riskminimering, detta innebér att man forsoker identifiera potentiella
risker och sedan arbeta aktivt for att minimera bade risken samt eventuella konsekvenser
(Tchankova, 2002). Uncelli (2002) menar, med stdd av bland andra Parsons (1996) och
Garcia 2006) att en snabb respons pa en uppkommen kris, ett samordnat intryck och tydligt
arligt uppsét att stélla allt till rdtta igen dr viktigast i bemdtandet av allménheten och
aktiedgare. Dessa forfattare skriver om krisatgérder och hénvisar till mediahantering och
offentlig kommunikation som den viktigaste linken for att forhindra att foretagets varumérke
tar for stor skada. De skriver hur chefer bor upptrida och vad de bor undvika i forhdllande till
media och allménhet, men dven dessa forfattare undviker att ndrmare ga in pa hur foretaget
ska agera om varumirket verkligen blivit skadat.

Ett varumirkes virde baseras som nidmnts ovan pd kundernas lojalitet och associationer med
varumérket. Enligt Fan (2005) méste ett bra varumairke, forutom at vara ekonomiskt l6nsamt,
dven klara moraliska utvdrderingar, lagliga och etiska aspekter spelar en allt storre roll. Vidare
menas att detta kommer sig av att differentiering av olika produkter och tjanster ndstan
forsvunnit och att foretagens olika erbjudanden numera endast skiljs 4t av varumérket. Ett
skadat varumérke, pd grund av ett daligt rykte eller en héindelse som gett negativa
associationer till varumarket kan dérfor vara forodande for ett varumérkes overlevnad. Enligt
Kash och Darling (1998) bor alla foretag ha en forberedd strategi for krishantering av
varumirket. Detta anser 4ven Keown-Mcmullan (1997), men hon pdpekar dven att kriser inte
alltid automatiskt betyder ndgot negativt, en kris kan &dven betyda en vandpunkt och rétt
hanterad innebéra ett 6kat virde for varumairket.

Groucutt (2006) ger ett exempel pa ett foretag som lyckats ateruppbygga sitt varumérke efter
en kris: Benetton, ett italienskt foretag som dr aterforsdljare av klader. De skrev ar 2000 ett
kontrakt med Amerikanska Sears for att 6ka sin nérvaro pa USA:s marknad, detta skulle ge
Benetton 800 nya forsdljningsstéllen forutom i New York. Vid denna tidpunkt hette deras
reklammakare Olivier Toscani, och var kidnd for sina radikala idéer. Nar kontraktet skrevs holl
han pa at utforma &nnu en kontroversiell kampanj, fokuserad pa annonser med bilder pé
dodsdomda amerikanska fangar. Detta blev dock for kontroversiellt, ryktet spreds snabbt och
det slutade med att Sears sade upp miljonkontraktet och Toscani limnade sin tjanst hos
Benetton. Efter detta har Benetton lyckats dteruppbygga sitt varumirke pa den amerikanska
marknaden (Groucutt, 2006), det finns dock inte nagra nidrmare beskrivningar av hur detta
arbete gick till.

Ovanstdende diskussion visar att det finns en méngd olika teorier for hur ett varumérke bor
skotas. Det finns dven tendenser som antyder att det vérsta som kan hinda dr om ett
varumirke far daligt rykte, att det dr svarare att dteruppbygga ett varumérkes virde &n att
bdrja om helt frdn borjan. Det dr den tolkning vi gor av att detta omrédde endast ndmns i ett
fatal studier och dé oftast som en kort parentes som visar hur illa det kan gd. Eller s& ndmns



ompositionering som en sjdlvvald utvdg nir kundunderlaget sviker pd grund av mindre
drastiska orsaker. Vi anser dirfor att det dr intressant att undersdka hur foretag arbetar for att
forhindra att ndgonting skadar varumérket och vilka mojligheter finns att rddda ett skadat
varumirke nd nagot allvarligt har hént. Detta har lett oss till f6ljande syfte

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats &r att undersoka hur foretag kan arbeta for att forebygga skada pa
varumirket, samt undersoka hur ateruppbyggnadsarbetet av ett skadat varuméirke kan
utformas.

For att kunna besvara syftet har vi valt tva forskningsfragor:

— Hur kan foretag arbeta med identifikation och hantering av risker?
— Hur kan foretag arbeta med ateruppbyggande av varumérken?



2 Teori

Foéljande kapitel behandlar litteratur som dr relevant for att kunna besvara forskningsfrdagor
och syfte

2.1 Risk

Vissa situationer innebdr ett storre hot mot varumérket dn andra, for att reda ut vilka hot som
finns och sannolikheten for att dess hotsituationer uppstér bor riskanalyser genomforas och
dérefter riskminimering for att om mdjligt undanrdja hot (Hollman och Forrest, 1991).

2.1.1 Riskidentifikation

Enligt Tchankova (2002) dr riskidentifikation det grundldggande steget i riskhantering. Han
menar att riskidentifikation dr en process som avslojar och bestimmer mdjligheten for risk,
géllande foretaget och dess resurser. Detta utfors genom att undersdka organisationen och
dess aktiviteter, dven pd alla ledarskapsnivder. Interna och externa fordndringar krdver att
riskidentifikation bor genoforas kontinuerligt for att avsloja nya potentiella risker (ibid).
Riskhanterare bor enligt Tchankova (2002) stélla sig ndgra grundliggande fragor och arbeta
efter dem:

e Hur kan organisationens resurser hotas?

e Vilken ofordelaktig effekt kan forhindra att firman nér sina mal?

e Vilka mdjligheter kan visa sig?

2.1.2 Riskhantering

Riskhantering &r till for att skydda en firmas resurser och tillgangar (Hollman et al. 1991). Det
ar en systematisk metod for att anvdnda firmans resurser, som till exempel fysiska och
finansiella resurser samt humankapital (ibid). Riskhantering bestdr av planering, organisation,
koordination och kontroll av det specifika omradet. Hollman et al. (1991) har identifierat tre
olika typer av riskutfall: Vinst, forlust eller ingendera. Vinst &r precis som det later en vinst
medan forlust kan vara en faktisk forlust eller en mojlig sddan. Vid det senare finns det en
chans for ekonomisk vinst, till exempel om foretaget dr dverforsdkrat mot nagot (Hollman et
al, 1991).

2.1.3 Riskhanteringsprocess

Ett serviceforetag kan folja en femstegsprocess for att minska riskerna inom foretaget och
ddrmed forsoka undvika rena forlusttillfillen, detta dr en del av riskhanteringsprocessen
(Hollman et al. 1991). I korthet innebdr de fem stegen i riskhanteringsprocessen att uppticka
och identifiera vilka risker foretaget kan stota pa och hur dessa skall bemétas. Detta ér viktigt
dé okédnda risker gar ej att forebygga eller minimera (ibid). Som hjdlp for att samla den
nddvindiga informationen kan foretag ha olika tillvigagingssitt. En riskhanterare kan
anvédnda sig av en intern marknadsundersokning for att se vilka risker som dr forenade med



forluster (Hollman et al, 1991). Nar bedomningen skall goras pd den service ett foretag har,
kan resultatet variera eftersom det dr skillnad mellan kunder frén tillfélle till tillfalle och dem
som erbjuder tjansten vid varje tillfille. For serviceforetag dr det viktigt med kontinuerlig
dokumentation av tjansteutforandet, detta for att lattare kunna ga tillbaka och se vad man gjort
och vad som gick fel. Kontinuerligt utford dokumentation adr mer pélitlig &n det egna minnet
eller vittnesmal. Vittnesméal gér att anvdanda, men det dr 14ngt ifrn lika bra som under tiden
gjorda anteckningar (Hollman et al. 1991). Andra delen av riskhantering handlar enligt
Hollman et al. (1991) om att bedoma den synliga forlustutsattheten. Det inbegriper métningar
och eller bedomningar for tre olika sorters risker per exponering: den potentiella forlusten vid
den exponering som har hént eller kan komma hénda, hur en forlust skulle paverka firman och
vilka forluster som faktiskt sker under exponering. Med denna information kan riskhanteraren
planera for hur foretaget skall minska chansen for att utsdtta sig for risker och minska de
skador som uppkommer (Hollman et al, 1991). Information fordndras ofta fran person till
person, antaganden och hypoteser gor det
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Figur 1. Samband mellan krisstadier

frin Kash, T. & Darling, . (1998). Chrisis som sker. Tillats en krissituation komma
management: prevention, diagnosis and intervention, till det kroniska stadiet, steg tre, @r
Leadership and organization Development Journal problemen alltid ndrvarande och uppenbara

19(4). 179-186



ibid). Kash et al (1998) menar att for ménga foretag ar detta ett tillfille att en gang for alla
I6sa de problem som har uppstétt. Ett stort problem kan vara att ledningen anser att
situationen &r acceptabel och inte dtgirdar alla fel som har uppstétt (ibid). Enligt Uncelli,
2002 &r det avgorande for hur media och omvérlden kommer bedoma foretaget, vad
foretagsrepresentanter siger i en krissituation. Aven hur en organisation reagerar pi en
krissituation och hur snabbt dr av stor vikt.

Organisationer lir sig oftast inte av sina fel pa grund av tre huvudsakliga skdl enligt
Gillingham, Blanco & Lewko, (1997):

e De gor inte en fullstdndig utredning.

e Det skapas ett organisatoriskt klimat som uppmuntrar till att dolja fel eller misstag.

e Misslyckas med att implementera fordndringar som reducerar misstag
Senior Managers hamnar 1 sjdlvfornekelse och straffar dem de anser ansvariga istéllet for att
g4 till grunden med vad som gick fel. Detta gor att de straffade uppmuntras till en arbetsmiljo
dér organisatoriskt lirande forsvinner. Enligt Gillingham et al (1997) ar det viktigt for
organisationer att forstd naturen av minskliga fel inom sammanhanghanget for att effektivt
behandla dem, se figur 2. Genom att forstd modellen kan foretag designa effektiva system for
hantering och reducering utav fel, detta genom att forbéttra det organisatoriska klimatet for
positivt ldrande (ibid).
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For att forminska eller forhindra risken att krissituationer uppstér ar ett bra informationsarbete
av stor vikt (Kash et al, 1998). Ett bra informationssystem undersoker omgivningen och
samlar in, samt behandlar informationen (ibid). Detta for att bygga en bra grund for hur
foretag skall upptédcka, behandla och l6sa kriser. Arbetet med informationsinsamling maste
vara kontinuerligt eftersom det organisatoriska klimatet fordndras (Kash et al 1998). Detta
géller dven arbetet med krisplanen, dd det &r viktigt att alla inblandade far uppdaterad
information (ibid). Uncelli (2002) visar dven pa vikten att har koll pd omgivningen och hur
det paverkar foretaget, detta kan gilla affarsutveckling, trender och den allmédnna attityden
géllande foretaget.

2.2 Varumiérkesbyggande

For att kunna bygga ett starkt varumirke maste foretaget kénna till vad som kan paverka
varumirket och hur dess virden byggs upp. Enligt Uggla (2001, s 23) &r det grundliggande
att forsta att varumirket inte har nagot sjalvindamal, att det alltid existerar for ndgon. Vidare
menar han att varumérket maste fylla en funktion utifrdn badde kundens och fOretagets
perspektiv. om det ska bli meningsfullt. Delevan (citerad i1 Kaikati 2003) menar att
konsumenter dr beredda att betala mer for ett kdnt varumirke de uppfattar som tryggt vid upp
till 80 % av tillfillena.

2.2.1 Kundperspektivet

For koparen finns det flera olika fordelar med varuméarken. De underldttar identifikation och
igenkdnnande vilket signalerar trygghet och varaktighet till kunden (Uggla, 2001, s 30ff,
Hakansson et al. 1996). Varumidrken reducerar darfor tiden och de kostnader som
informationssokningen ger koparen nir denne forsoker hitta rétt i det utbud som finns pa
marknaden. Identifikationsbehovet okar 1 miljder didr koparen saknar naturliga
referenspunkter. Uggla (2001, s 31) anvénder exemplet att en person uppsdker McDonalds pé
en turistort eftersom restaurangen representerar det kénda och etablerade, kunden vet vad
denne fér.

For koparen ér det viktigt att varumarket stir for nagon form av langsiktighet och enighet,
identifieringen av varumérket blir till exempel omdjlig om logotypen eller innehallet &dndras
hela tiden (Uggla, 2001, s 33). Snabb identifikation ar en kraftfull egenskap i dagens samhille
dér konsumenter formligen 6versvimmas av delvis svértolkad eller meningslés information
(ibid). Tryggheten forsvinner om kvalitén pé produkten varierar for mycket (op cit, s 31f) och
det finns dven andra saker som kan skada varumirket genom att kunden istillet far negativa
associationer och darmed snabbt véljer bort varumérket. Enligt Uggla ar det viktigt for
foretagen att styra den upplevda kvalitén for kunden, dven om de sjédlva vet att de har en hog
kvalité. Detta dr enlig honom extra viktigt i tjanstesektorn dér kvalitén dr oforutségbar och
svar att bedoma pé forhand, di kan ett varumirke Over tiden bli en slags garant for kvalitén
(op cit, s 36).

For koparen dr dven prestige och status viktiga aspekter. Att kdpa och anvinda ett visst
varumérke speglar en viss image som kdparen vill identifiera sig med (Kapferer, 1997). Att
vidja till en kopares inre sjidlvbild &r ett beprovat marknadsforingsknep och ménga
varumirken lever pa en vald image som luxudsa och exklusiva. Deras kdpare anvinder dessa
varumirken for att visa for andra att de har rdd att ligga onddigt mycket pengar pa till



exempel en manick som visar tiden eller ett fordon (ibid). Andra varumérken aterspeglar
trygghet, individualitet, hdlsa, fornuftighet eller andra positiva inre bilder som vi som
konsumenter girna vill att andra ska associera med var person (Uggla, 2001, s34).
Tillkommer gor dven riskaspekten, olika midnniskor dr olika bendgna att ta risker (Uggla,
2001, s 361). Riskfaktorn blir sérskilt viktig och pétaglig d& det ror sig om ménniskors pengar
och relation till pengar. Enligt Uggla dr detta en av forklaringarna till varfor banksektorn
fokuserar sé starkt pa utveckling av varumarken. Ett starkt varumérke blir en slags garant for
sdkerheten eller avkastningen, det vill sdga kvalitén pa tjénsten (ibid).

2.2.2 Foretagsperspektivet

De tre viktigaste motiven for foretagen att aktivt arbeta med varumérken dr enligt Uggla
(2001, s 38ff) differentiering, produktidentifiering och koherens. Att differentiera sig innebér
att man sticker ut frdn mingden och ddrigenom minskar konkurrensen och okar foretagets
mojligheter till egen prisséttning. Produktidentifieringen innebér att underldtta aterkép och
dédrigenom skapa lojalitet hos kunderna, konsumenter koper hellre saker de kdnner igen &n
testar helt nya obekanta saker (Kotler och Keller, 2006, s 376ff). Koherens,
overrensstimmande, bidrar till en forenklad segmentering didr kunderna kédnner igen sig och
kan skapa en fortroendefull roll till varumérket, om varumédrket har en klar och tydlig
positionering (Uggla, 2001, s 45f).

Marknader utvecklas sténdigt och nya varumérken och produkter dyker upp och konkurrerar
med de befintliga. Foretagen behdver da utveckla och fornya sig for att behdlla sin position pé
marknaden, eller for att forbattra den. Enligt flera forfattare dr det béttre att forekomma med
detta arbete én att forekommas (Kaikati och Kaikati, 2003, Groucutt, 2006, Uggla, 2001, de
Chernatony, 1991). Med detta menar de att foretagen bor arbeta kontinuerligt med sina
varumérken, forutse ompositioneringsbehov och utreda mojligheter med nya situationer.
Vissa varumérken har funnits i decennier eller till och med &rhundraden, man bor dock enligt
Groucutt (2006) inte anta att varumérket under denna tid varit ofordndrat. Troligare &r istillet
enligt honom att de Gverlevt sépass ldnge tack vare att de forédndrat och fOrnyat sig i
anpassning till nya tider och omvirldsfaktorer. Aven Kaikati et al. (2003) menar att alla
varumirken maste utvecklas for att fortsitta vara efterfragade. Det finns ménga saker som kan
paverka ett varumdrkes anseende eller pa ett eller annat sdtt tvinga foretaget till atgérder i
varumarkesarbetet, Groucutt (2006) skriver om interna och externa faktorer som i sin tur kan
delas in i undergrupper. Bland de interna faktorerna aterfinns foretagets finansiella stabilitet
och foretagets marknadsforingsinsatser, det vill siga element som foretaget sjdlva kan
paverka, bland de externa faktorerna aterfinns sadant som foretaget inte kan paverka, till
exempel politiska faktorer, lagar och miljofaktorer. Groucutt (2006) menar att foretaget
genom forstdelse for situationen och genom att vara forberedda pad mdjliga fordndringar béttre
kan anpassa varumirket efter marknaden och dérigenom vinna fordelar. For att oka sin
forstaelse for foretagets situation pd marknaden bor regelbundna SWOT-analyser goras eller
Porters fem-faktor analys (Kotler et al. 2006, s 52ff). Hur varumérken klarar sig 6ver tiden
ligger ndstan helt i hdnderna pa marknadsavdelningen och foretaget (Groucutt, 2006). Nedan
foljer ett par olika strategiska alternativ vid vidareutveckling av varumirkesbyggandet, dessa
kan anvédndas enskilt eller i kombination med varandra. Kaikati (2003) behandlar till exempel
aterfodelsen av konsultfirman Accenture. De anvidnde en trestegskampanj som bestod av
varumirkesbyte, omstrukturering och ompositionering, en strategi som enligt forfattaren
gjorde att de fordndrade foretagets rykte fran bra till fantastisk pa en relativt kort tid.



2.2.3 Positioneringsalternativ

Varumirkes viktigaste uppgift ar att signalera ndgot som tilltalar kunderna sé att de véljer att
kopa produkter eller tjinster av just det varumirket (Leventhal, 1996). Det finns olika
strategier att uppnd detta, Leventhal (1996) anger de vanligaste som:

e Annonsoren, drivs av massannonsering, och behdver ha ndgon form av fordel som kan
kommuniceras till konsumenterna. Det viktiga for annonsoren &r att synas och bli
igenkind, “back to basics”

e Fornyaren, drivs av att hitta pa nyheter, till exempel tekniska finesser, nya priser eller
design. Annonseringen riktas mot att beskriva det nya.

e Differentieraren, drivs av segmentering av kunderna och bygger en relation i taget.
Anvinder Skraddarsydda erbjudanden och direktreklam.

e Den uppriktige, drivs av fortroendebaserade relationer med kunder, &r 6ppen och
berdttande med ett klart och tydligt budskap och en 14g marknadsforingsbudget.

e Den Lojale, drivs av fokus pa livstidsldnga relationer, kommunicerar och for en dialog
med kunden.

e Formansfordelaren, levererar mer dn vad kunden begir inom ett eller tva for kunden
viktiga omréden, men levererar mindre eller later kunden arbeta mer sjdlv inom de
mindre viktiga omrédena. IKEA ir ett exempel pa detta, billiga, taliga mobler men
kunden far bygga ihop dem sjlv.

e Vilgoraren, driven av att mota alla kundens forvéntningar och att underlétta inkdpet
for kunden i mojligaste mén. Icke virdeadderande aktiviteter minimeras.

2.2.4 Ompositionering

Det finns enligt Groucutt (2006) tva sétt att ompositionera, att fysiskt flytta foretaget i
forhallande till befintliga och potentiella konkurrenter eller ompositionera uppfattningen av
varumirket hos kunderna.

I ompositioneringen kan element som ny paketering eller ny logotyp utformas eller nya
smaker och féirger for att tilltala en bredare eller ett helt nytt marknadssegment. Innovationer
kan vara en del i ompositioneringsstrategin liksom offensiv annonsering (Groucutt, 2006).
Ompositionering av detta slag rdknas dven som revitalisering, och malet dr att ge ny energi
och slagkraft at ett gammalt varumirke (ibid).

For att nd en ny marknad kan omlokalisering av produktion eller tjédnstekontor ske, eller sd
kan en ny talesman for produkten utses. Beroende av vilket marknadssegment varumirket vill
nd, eller vilken image man vill aterspegla kan till exempel en idrottsman eller skadespelare
anviandas. Marknadsforing i samband med filmer, specifika tv-program eller tv-spel kan
anvindas med samma avsikt, det vill sdga att na ut till en ny grupp kunder (Kotler et al. 2006,
s 24, 310ff, Groucutt, 2006)

2.2.5 Innovation

Innovationer kan vara stegvis 0kande atgérder for att utveckla en produkt och behdver inte
vara ndgra drastiska fordndringar (Groucutt, 2006). Pa en snabbt fordnderlig marknad, som till
exempel mobiltelefonimarknaden, kan priset vara det som skiljer varumérken at i det korta
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tidsperspektivet, men Over lang sikt dr det de tekniska innovationerna som skiljer
varumérkena frdn varandra (ibid). Varumirken anpassas till marknaden med sma eller stora
innovativa finesser och produkten kan utvecklats till ndgot radikalt annorlunda dven om
varumirket behélls. Produkten Ford Focus flexifuel skiljer sig till exempel drastiskt fran T-
forden, bada under varumérket Ford (groucutt, 2006).

2.2.6 Byte av varumarke

Att byta varumirke, re-branding, innebir att foretaget byter identitet pa en produkt eller tjanst
(Kaikati et al. 2003). Valet att byta namn kan antingen ingd i en foryngrings-/férnyelseprocess
for foretaget, ett steg for att byta malgrupp eller en nddvéndighet for att bryta en negativ
associationsbana for kunderna eller foranlett av en expansion till en ny marknad dar det gamla
namnet inte gér att anvinda (ibid). Kaikati et al (2003) pépekar att ett namnbyte inte dr nagot
som bor ske lattvindligt eller for att ticka dver smaproblem eller ”sprickor” i organisationen.
Ett nytt varumérkesnamn bor arbetas fram lika noga och med samma eftertanke som ett helt
nytt varumirke, foretaget bor alltsd forsdkra sig om laglig ritt att anvéinda det nya namnet,
namnet bor vara latt att uttala i alla linder diar det kommer att anvindas, ldttmemorerat och
kort (ibid). Kaikati et al. (2003) uppmanar dven managers som planerar att byta varumirke att
konsultera etablerade varumirkeskonsulter, dels for att de har erfarenheter av forfarandet att
de vet vilka analyser som behdver goras och hur de ska tolkas samt har en forstaelse for
kulturella skillnader. De menar att genom denna hjdlp kan onddiga misstag undvikas och
risken for misslyckande minskas.

Det finns flera olika metoder for att genomfora namnbytet, enligt Kaikati et al. (2003) finns
det sex olika strategier dér valet star mellan dem, eller en kombination av valda strategier.

e [n/utfasning (phase-in/phase-out strategy) innebdr att fOretaget under en
introduktionsperiod kopplar det nya varumérket till det gamla och sedan gradvis byter
ut det gamla varumérket mot det nya.

e Kombinerat varumdrkesbyggande (combination branding) innebdr att de befintliga
varumirkena kombineras. Denna strategi dr vanlig nér flera paraplyvarumarken eller
sammanslagningar av foretag/varumérken ska ges en gemensam ndmnare for att
lattare visa kunderna att de kommer frdn samma leverantor.

e Halvgenomskinlig varningsstrategi (translucent warning strategy) innebér intensiv
marknadsforing fore och efter sjdlva varumérkesbytet for att uppmérksamma kunderna
om vad som sker.

e Pléotsligt utbyte (sudden eradication strategy) innebér att det gamla varumérket byts
mot det nya utan ndgon som helst dvergdngsperiod. Denna strategi anvidnds ndr
foretaget vill bryta associationerna med det gamla varumarket.

e Kontra-overtagande (counter-takeover rebranding) &r en strategi som oftast anvinds
efter ett Gvertagande eller en uppkdpning. Vanligast dr att det uppkopta foretaget byter
varumirke till uppkoparens, men vid ett kontra-Gvertagande varumérkesbyte overger
istdllet uppkoparen sitt eget varumérke till formén for det uppkopta foretagets
varumirke. Detta dr relativt vanligt vid dvertaganden som sker dver landsgrinser
enligt Kaikati et al. (2003).

e Retrovarumdrkesbyggande (retrobranding) innebér att ga tillbaka till ett gammalt
varumérke som tidigare overgetts.
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Fredrik Lange &r ekonomie doktor vid Handelshdgskolan i Stockholm och han uttalar sig i en
artikel 1 Svenska Dagbladet (www.svd.se) om en av svarigheterna med att byta varumérke.
Han menar att det kan vara svart for ett foretag som haft ett starkt och etablerat varumérke att
genomfora ett varumérkesbyte efter en krissituation, eftersom gamla epitet ar hért rotade hos
allménheten.

2.2.7 Omstrukturering

Omstrukturering dr en naturlig del i foretagets utveckling och dverlevnad och dérfor dven en
nddvindig del i varumédrkesbyggandet (Kaikati et al., 2003). Omstrukturering dr ett internt
arbete mer 4n ett arbete som riktar sig ut mot kunderna, det finns enligt Proctor (2001) flera
exempel pd hela industrier som gjort stora omstruktureringar. Omstruktureringar sker framst
av nodvandighet, det vill sdga for att 6ka lonsamheten eller att av tvd sammanslagna foretag
skapa ett fungerande foretag (ibid). En omstrukturering innebédr omplacering av personal och
fordndringar 1 arbetssdtt och arbetsuppgifter, eventuella uppsdgningar och/eller
nyanstéllningar, uppkdp eller utforséljning och dylikt. Det vill sdga en genomgéing av hur
foretaget arbetar 1 bdde stort och smétt och hur varje del i detta kan forbattras for att oka
effektivitet och fortjanst (Proctor, 2001). Hur omstruktureringsarbetet ser ut skiljer sig dock &t
beroende pé anledning till omstruktureringen, foretagskulturen och industrin (ibid).

2.2.8 Kommunikation

Hur foretaget agerar gentemot media efter en kris kan ha stor paverkan pd hur allmédnheten
uppfattar foretaget och dirmed de framtida mojligheterna for foretaget (Uncelli, 2002, Garcia,
2006). Enligt Uncelli (2002) ar det viktigaste vad som sdgs, hur det sdgs och hur snabbt
foretaget reagerar. Vidare sdger hon "It might seem unfair, but a corporation’s reputation,
typically built up over years or even decades, might be shredded in the time it takes to say no
comment” (2002, s 21). Uncelli (2002) menar att allmdn och intern media &r en bra
kommunikationsvig for att nd anstdllda, kunder och aktiedgare tillfredsstdllande och snabbt
och att kommunikationen under en kris bor prioriteras hogt for att undvika en kvarhéngande
uppfattning av att situationen dr misskott. Ashcroft (1997) papekar att det ar viktigt att halla
sig till sanningen och be uppriktigt om ursdkt dir det ar lampligt. Omgivningen &r oftast
forlaitande och accepterar att misstag sker, dock saknas denna acceptans om situationen
uppfattas som misskott (Garcia, 2006). En stor del av arbetet och organisationen av kontakten
med media kan lidggas Over pa professionella medierepresentanter fran foretaget eller
konsulter, men ansvaret kan inte delegeras (Uncelli, 2002). Det finns enligt Garcia (2006) tre
saker som ledningen for foretaget bor visa att de gor nir en kris sker; a) forsta att det finns ett
problem, b) tar det pd allvar och c) tar nédvindiga steg for att l6sa problemet. Vidare menar
han att effektiva ledare visar att de dr medvetna om situationen, fOrstar orsakerna till
problemet och hur det paverkar foretaget och kunderna samt visar vilja att 16sa problemet.

Uncelli (2002) skriver att varje kris dr unik men det finns ett par grundregler som bor f6ljas,
for det forsta kan varken synlighet eller ansvar delegeras, VD eller annan central ledare méaste
std 1 centrum av héndelserna redan frn borjan. For det andra géller det att agera snabbt, om
reaktionen kommer for sent kan vissa se den som patvingad och oserids (ibid). Vidare menar
bade Uncelli (2002) och Aschcroft (1997) att det dr béttre att sjdlva gi ut 1 media och beritta
allt man vet dn att 1ta allminhet och media spekulera. Om foretaget sjilv spekulerar eller
medvetet vilseleder journalisterna minskar endast trovirdigheten for foretaget och for senare
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uttalanden vilket kan gora storre skada dn vad sjélva krisen gjort (Uncelli, 2002). Det dr dven
viktigt att foretaget anvinder sig av en gemensam rdst, att endast ett par utsedda personer
pratar med media och att dessa sdger samma saker, allt for att dka trovirdigheten (ibid).
Information om vad som hént, vilka atgirder som kommer att vidtas och vad som kommer att
sdgas till media bor sd snabbt som mdjligt d&ven vidarebefordras till andra personer som kan
tdnkas kontaktas av media (Aschcroft, 1997) Uncelli (2002) pekar dven pé vikten av att leva
som man lér, de handlingar som utfors miste stimma &verrens med det som sdgs av foretaget
bdde internt och officiellt. Det &r alltsd viktigt att &ven tala direkt med aktiedgare och
anstéllda, de ska inte behdva titta pa nyheterna for att fa information om vad som pégar (ibid).
Till sist anser Uncelli att foretaget bor utnyttja krisen for att demonstrera sin formaga till
ledarskap samt borja planera for morgondagen, uppdatera krisplanen och ta lirdom frén det
som hént.

2.2.9 Parsons teori

Om en kris intriffar géller det att plocka fram sin krisplan och borja folja den, forutsatt att
foretaget har en krisplan enligt Parsons (1996). Forsta steget enligt honom &ar att samla
berorda chefer och underchefer i en styrgrupp och bdrja utvdrdera situationen. Han menar
liksom tidigare nimnda forfattare att ledningen maste behdlla kontrollen dver situationen och
fortsdtta driva foretaget utan att 1ata olika jurister fa styra for mycket. Styrgruppens uppgift ér
att leta efter orsak och verkan av krisen samt mdjliga 16sningar, de bor till fullo diskutera
igenom vilka interna effekter krisen far utan att ljuga for sig sjélva eller forsoka trivialisera
problemet. De bor dven utse en talesman for gruppen (ibid). Nista steg blir att etablera ett
nyhetscenter, detta ska forse media med all ny information som dyker upp, till all media. Att
favorisera nagon journalist eller nyhetsbyrd kan skapa ovédnner och elaka rykten vilket kan
forvirra situationen (Parsons, 1996). Vidare betonar han vikten av att foretaget dr Sppet och
arligt 1 sin kommunikation. Det dr dven viktigt att vara forberedd pa att behdva beritta hela
historien frdn bdrjan, med alla detaljer. Parsons menar dven att denna Oppenhet ar viktig att
behalla genom hela krisen, liksom att visa uppriktig omtanke. Det méiste visas att hela
foretaget, speciellt hogsta ledningen, visar att de dr upprorda 6ver det som hint. De méste visa
att krisen beror dem, dock utan att skapa panik. Parson (1996) ger édven tipset att samarbeta
med myndigheter och andra organisationer om de &r inblandade i sammanhanget. Parsons
(1996) skriver att foretaget maste fortsdtta att synas i media och vara journalisterna
tillmotesgdende sa linge media visar intresse, men sd snart intresset svalnar bor foretaget
bdrja dra sig undan (ibid). Till sist papekar han att foretaget inte far glomma en kris bara for
att den &r over, de maste utvirdera exakt vad som hédnde, fran borjan till slut, vad man gjorde
bra och vad som gjordes daligt samt att uppdatera krisplanen (ibid). P& nésta sida finns en
komplett lista 6ver Parsons varningar.
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Parsons lista med varningar

Enligt Parsons (1996) fins det ett par saker man absolut inte bor gora vid en kris:

1.
2.
3.

9.

Spekulera inte offentligt om saker du inte vet

Trivialisera inte problemet i pressen, de kommer att fa reda pa om det &r allvarligt.
Hall inte inne med information, varje ny fakta kan skapa en rubrik och det kommer att
sippra ut sd smaningom

L&t inte juristerna styra, deras uppgift dr endast att skydda foretaget och ledningen ser
ut att ha tappat kontrollen

Skyll inte ndgonting pa ndgon

Var inte alltfor rationell, ta tag i emotionella bisaker, det kommer &dndéd pressen att
gora.

Slépp inte ut privat information om inblandade personer

Sdg inte bara “ingen kommentar”, det far bara foretaget att verka skyldigt. Forklara
istdllet varfor kommentarer inte kan ges just nu, och oavsett anledning ldmna inga
kommentarer “off the record”.

Favorisera inte bland medierepresentanterna

10. Anvind inte publiciteten till att forsoka marknadsfora nya produkter eller tjanster
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3 Metod

Detta kapitel presenterar de metodval och tillvigagangssdtt som anvindes for
informationsinsamling. Vi for dven ett ldngre resonemang om de metodproblem som uppstatt.

3.1 Litteraturstudie

Enligt Svenning (2003, s 36) é&r litteraturstudier en viktig del av en studie. Litteraturstudien
introducerar forskaren till forskningsomradet genom att visa pd vad som varit gjort tidigare
inom omradet. Ldmpliga teorier presenteras och litteraturstudien hjélper forskaren att
formulera fragestéllningar for sitt eget arbete (ibid).

Vi har anvént oss av olika databaser via Lulea tekniska universitets bibliotek, frimst har vi
anvént databaserna Emerald insight och Ebsco for sokningar efter vetenskapliga artiklar. De
sOkord vi anvint oss av dr: rebranding, rebuilding, repositioning, crisis, branding, brand,
brand value, risk, media, management, restructuring och corporate branding. Vi har anvint
orden bdde for sig sjdlva och i kombination med varandra for att specificera sokningarna.
Ytterligare ett tillvigagingssitt for att utdka var litteraturstudie har varit att anvinda
referensforteckningar ut artiklar och bocker for att f4 vidare uppslag till visentlig litteratur.

3.2 Forskningsstrategi

For att uppfylla syftet med uppsatsen valde vi att genomgora en fallstudie. Enligt Svenning
(2003, s 95) innebdr en fallstudie att ett eller ett fatal foretag som ska studeras viljs ut. Sedan
viljs vilken typ av datainsamling man vill gora, till exempel intervjuer, surveyundersdkningar
eller observationer. Vidare menar Svenning att en fallstudie viljs ut pa teoretiska grunder och
fall viljs efter vissa kvaliteter. Vi ansdg att denna strategi var lamplig for att det skulle ge oss
en djupgaende och detaljrik information inom forskningsomradet.

3.3 Datainsamling

Vi valde intervju som datainsamlingsmetod eftersom vi dd kunde fa mer djupgéende
information om vart forskningsomrade. Vi ville intervjua foretag som pd grund av nagon
anledning forlorat sitt varumirkesvirde och sedan lyckats &teruppbygga fortroendet for
varumirket bland kunderna igen. I Sverige hittade vi bara ett foretag som uppnatt just detta
och dven var villiga att berétta om sitt arbete, Skandia. Vi forsokt dven hitta andra foretag for
att kunna gora jimforelser av varumirkesarbetet, men vi hittade inget foretag som lyckats
ateruppbygga fortroendet utan att byta varumirke. Av dem som bytt varumirke eller
misslyckats med eller valt att inte forsoka ateruppbygga varumirket fick vi inga givande
kontakter, darfor har bara intervju med ett foretag genomforts.

Vi valde att genomfOra en telefonintervju da Skandias marknadsavdelning finns i Stockholm.
Vi intervjuade chefen for public affairs, Hans G Svensson, som vid intervjutillfillet, méndag
den 20 november, befann sig i Sydafrika vilket ytterligare forsvarade mdjligheterna till en
personlig intervju. Tyvérr fungerade inte var inspelningsutrustning under intervjun, s vi fick
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fora anteckningar istillet. Efterédt fick Svensson lidsa texten for att kontrollera att det vi skrivit
stimde med det han sagt. Vi hade fore denna intervju utformat en intervjuguide baserad pa
vart teorikapitel, som ledning for att fa svar pa véra forskningsfrdgor. Dock visade det sig att
Skandia utarbetat en egen strategi for aterbyggandet av sitt varumirke, vilket resulterade i att
vér intervju blev av mer 0ppen karaktar dar Svensson berdttade hur de géatt tillviga for att na
dit de dr idag. Vi anvénde istillet vér intervjuguide for att kunna be Svensson utveckla vissa
svar och for att stélla foljdfrdgor. Efter intervjun fragade vi Svensson om vi kunde aterkomma
om ndgot var oklart eller om vi behovde stdlla ndgon mer fraga vilket vi kunde gora via
telefon eller e-post.

Vi har dven sokt i mediearkiven for att skaffa oss en uppfattning av hur spekulationerna
egentligen sett ut. Vart fokus for denna uppsats har dock helt legat pd ateruppbyggandet av
varumirken, darfor har vi valt att inte gd in sd djupt pa vad som egentligen orsakade skadan
pa Skandias varumirke. Vi har valt att endast dvergripande ndmna de spekulationer och
skriverier som forekom i media. Vad som faktiskt hénde, vilka brott som begicks eller inte
begicks ansig vi inte vara avgorande for att kunna besvara véra forskningsfragor.

3.4 Analysarbete

D4 Skandia valt att utforma en egen strategi for sitt dteruppbyggnadsarbete blev det svért att
utgd fran teorierna i var analys. Vi valde istéllet att utgé frin var empiri for att forsoka hitta
likheter med befintliga modeller fran teorin. Genom detta arbete upptéckte vi att Skandias
filosofier Overrensstimde med de grundliggande tankarna bakom Parsons lista med
varningar. Vi sdg en mojlighet att linka samman dessa tva till en ny modell och hade detta i
atanke under analysarbetet.

3.5 Metodproblem

En undersokning &r en metod for att samla in empiri. Oavsett vilken empiri det rér sig om
finns det tvd viktiga begrepp att tdnka pd, ndmligen validitet och reliabilitet. Validitet ar
formagan att méta det man avser att mata. Validiteten 6kar om resultatet av undersokningen &r
generellt och neutralt. Hog validitet nds genom att man anvinder neutrala och generella frégor
som &r kopplade till forskningsproblemet i intervjuguiden (Wiedersheim-Paul & Eriksson,
1997 s 27-29). Det vi ska undersoka enligt vart syfte dr hur foretag kan arbeta for att
forebygga skada pd varumirket och ateruppbygga virdet av ett skadat varumérke. De
validitetsproblem som kan uppsta ar att vi endast undersoker ett foretag och ddrmed inte kan
ge en generell bild av hur foretag gor. Vi kan endast beskriva hur Skandia gjorde och sedan
gora jamforelser med den litteratur som finns.

Reliabilitet dr att resultaten av undersdkningen skall vara tillforlitliga och ge trovérdiga
utslag. Om samma undersokning genomfOrs igen med samma metodval och samma
population skall man fa fram samma resultat (Wiedersheim-Paul et al, 1997 s 27-29). Ett
reliabilitetsproblem som vi ser dr att det finns s fa foretag som lyckats med att ateruppbygga
ett varumirke som blivit skadat. De flesta sd kallade dteruppbyggningar sker for varumérken
som tappat lite forsdljning pd grund av nya konkurrenters intrdde eller att befintliga
konkurrenter tagit storre marknadsandelar. Det kan alltsd vara svért att genomfora en liknande
undersokning over huvud taget. Ett annat reliabilitetsproblem ar att det inte finns ndgra
fardiga modeller for hur ett sddant ateruppbyggande ska gé till. De foretag som hamnar i en
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liknande situation behdver alltsa sjélva fundera ut hur de ska 16sa problemet, eller limna 6ver
arbetet till en konsultfirma. Hur en konsultfirma skulle tackla problemet har vi tyvérr inte
heller kunnat fa ndgra svar pd under skrivprocessen av denna uppsats. Dock menar Svenning
(2003,s 68) att kvalitativa undersdkningar &r mer exemplifierande dn generaliserande vilket
gor att reliabilitetskravet inte ar lika hogt.

Ett problem med vér undersokning har varit bristen pé litteratur inom &mnet. Det finns idag
vildigt mycket litteratur om varumérken och varumirkesbyggande (Brand & Branding),
jamfort med for 5-10 ar sedan men Overgripande sdgs att foretagen bor borja ompositionering
och ateruppbyggande i god tid och att det inte finns ndgon atervindo nir skadan pa
varumirket val skett. Vi har déarfor anvdnt oss av mer generella teorier om
varumirkesbyggande, fraimst gidllande ompositionering och virdedkande atgérder, men dven
om forebyggande arbete for att undvika att skador sker.
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4 Empiri
[ detta kapitel ges en kort presentation av foretaget Skandia och de héndelser som ledde fram

till skadan pd varumdrket samt en redogorelse for vad som sades under intervjiun med
Skandia.

4.1 Skandia

Skandia bildades 1855, till en borjan lag kontoret i en liten ligenhet med tre rum och kok
intill kungliga slottet i Stockholm. Man sdlde da liv och brandforsékringar. Redan under de
forsta aren Oppnade man dven kontor i Christiania (Oslo), Kopenhamn, S:t Petersburg,
Hamburg och Rotterdam.

Idag finns Skandia i ett 20-tal lander och pa fyra kontinenter. Man har sin bas 1 Europa med
Sverige och Storbritannien som huvudmarknader, andra marknader &r bland annat Australien
och Asien. Fokus i Skandias verksamhet ligger pd 16sningar for ldngsiktigt sparande, som till
exempel olika pensionslosningar. De bendmner sjidlva sin fokusomrdden som fondurval,
konceptutveckling, marknadsstod och service.

Skandia dr sedan 2006 en del av den internationella koncernen Old Mutual, de erbjuder
finansiella tjanster inom sparande och kapitalforvaltning. Old Mutual grundades 1845 och har
ca 47 000 medarbetare med huvudkontor i London.

4.1.1 Skandalen

Mediebevakningen av Skandiaskandalen var omfattande. Sveriges Radio har pa sin hemsida
omfattande redogorelser 6ver hdndelserna. De flesta andra medier innehdller dven de bade
intervjuer med experter pa varuméirkesbyggande eller finansiering och bankverksamhet och
intervjuer med Skandias medarbetare samt overvakning av bolagsstimmor och rittegéngar.
Vi har dock valt att fokusera frimst pa Skandias interna arbete med krisen och véljer dérfor
att endast som kort bakgrundsinformation lista de aktuella hindelserna. (for ytterligare
referenser se bilaga 2)

Detta har hént:
(http://expressen.se)

6 juni 2000: Skandiachefen Lars-Eric Petersson avslgjas med att ha tjanat 50-100 miljoner
kronor 1 bonus utdver bonusen pd 75 miljoner kronor.

Hosten 2002: Flera toppchefer i Skandia har fatt sina lagenheter lyxrenoverade pa foretagets
bekostnad. Nagra av chefernas barn fick dven hyreslédgenheter, som senare ombildades till
vérdefulla bostadsrétter.

15 oktober 2003: Hela styrelsen for Skandia Liv polisanméls for grov troldshet mot
huvudman.

27 november 2003: Det kommer fram att elva chefer i Skandia fatt dela pa tre miljarder
kronor i bonusar.

1 december 2003: Lars-Eric Petersson pekas ut som mannen bakom Skandiaskandalen.

6 september 2005: Lars-Eric Petersson atalas for grov troléshet mot huvudman.

17 oktober 2005: Skandias tidigare personalchef Ola Ramstedt dtalas for bestickning
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och grov troloshet mot huvudman.
17 februari 2006: Rittegdngen mot Lars-Eric Petersson inleds i Stockholms tingsrétt. Den
fore detta Skandiadirektdren misstinks for tva fall av grov troloshet mot huvudman.

Skandalerna i Skandia avsldjades av tvad olika utredningar 2003. Den forsta 14t dotterbolaget
Skandia Liv gora och den visade att flera toppchefer inom Skandia fatt sina ldgenheter
lyxrenoverade pa bolagets bekostnad. Skandalen ledde till att Ola Ramstedt, tidigare
personaldirektor och vd i Skandia Liv, dtalades for bestickning och troloshet mot huvudman.
Otto Rydbeck ledde, tillsammans med revisorn Goran Tidstrom, den andra utredningen som
moderbolaget Skandia bestéllt. Den avslojade ytterligare detaljer kring ldgenheterna och
Spéangs pengaflytt, men framfor allt omfattningen av bonusprogrammen som kom att omfatta
sammanlagt nédstan fem miljarder kronor. Christer van der Kwast inledde samtidigt en
forundersokning mot tre fore detta toppchefer: Spang, Ramstedt och forre koncernchefen
Lars-Eric Petersson. Samtliga tre har dtalats. Rydbecks utredning presenterades i sin helhet i
december 2003. Davarande ordféranden Bengt Braun ldmnade sitt uppdrag efter
presentationen. (http://www.dn.se)

4.2 Intervju med Skandia

Vi har pratat med Hans G. Svensson som ér chef for public affairs pd Skandia. Detta innebdr
bland annat att han &r ansvarig for alla Skandias kontakter med riksdag, regering och andra
viktiga myndigheter. Han dr dven ansvarig for allt lobby- och opinionsarbete och kontakter
med affirsledningen, han &r lite av en diversearbetare ndr det giller Skandias
kommunikationsarbete. Hans har tidigare varit kommunikationsdirektor pd Skandia.

Hans berittar att det vi, och dven media, sammanfattat som “’skandalen” borjade 2001 med
rykten om miljonbonusar till Skandias gamla ledning och sedan eskalerade for att explodera
med fastighetsaffarerna 2003. Hosten 2003 holls en extra bolagsstimma dir VD Lars-Eric
Petersson fick sparken och fordndringar gjordes i dvriga styrelsen. Man valde dven att ta in
externa utredare for att undersoka skandalen och utreda om brott begétts, detta for att undvika
jav och for att kunna gé vidare i arbetet med varumérket.

Enligt Hans finns det ingen mdjlighet for ett foretag att har en beredskapsplan for hdndelser
som dessa. Daremot dr det viktigt att vara medveten om vilka risker som finns for foretaget
och att arbeta for att i storsta mojliga mén undvika dessa risker. Ett kunskapsforetag av
Skandias storlek kan enligt Hans enkelt identifiera &tminstone 150 stora risker, vilket gor det
omdjligt att 1 forvig planera hur man ska hantera var och en av dessa om de intraffar. Skandia
har istdllet valt att minimera riskerna genom noggranna riskanalyser, vana medarbetare som
har erfarenhet av att arbeta med varumérken och rutiner for vilka som far uttala sig for
pressen. For att undvika onddig ryktesspridning och missuppfattningar har man dven tydliga
informationskanaler internt i foretaget till all personal. Detta eftersom ryktesspridning internt
och externt kan skada varumérket minst lika mycket som faktiska héndelser. Skandias
personal har tillsammans erfarenheter av att hantera allt frin enskilda kunders problem till
naturkatastrofer.

Hans berittar att effekten av ryktesspridningen kring deras forre VD och styrelse visade sig
tydligt. Kundcentret belastades mycket hért av fragor bade frn privatpersoner, kunder och
journalister, det ringde ndgonstans mellan 30 och 40 journalister per dag och ville stilla
fragor. Det kom ”tonvis” med e-post och brev dagligen, det stod kamerateam i foajén pa
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kontoren frén att de 6ppnade till stingning och de var stindigt pépassade av nyfikna, arga och
upprorda minniskor. Det gick till och med sa langt att mdnniskor kunde kliva in frdn gatan pa
kontoren bara for att skélla ut personalen i receptionen eller andra anstéllda som befann sig i
ndrheten. Denna ofrivilliga uppvaktning pagick under vildigt lang tid och var vildigt
pafrestande for all personal. Ménga i personalen skdmdes Over att jobba pa Skandia, de sa
istéllet att de arbetade i forsdkringsbranschen och undvek att prata om sitt jobb, manga madde
dven daligt av den sténdiga pépassningen och pressen att alltid bli utsatt for frdgor och

pahopp.

Fran ledningens sida insdg man att varumérket blivit ordentligt skadat och att fortroendet for
foretaget forsvunnit. Man diskuterade manga olika 16sningar, Hans egna ord &r “alla ténkbara
idéer dok upp, alla potentiella 16sningar du kan komma pé och vi gick igenom det” och allt
diskuterades igenom noga, men alla alternativ blev nedrdstade och man bestimde sig for att
ge varumirket Skandia och dess 150-ariga historia en chans till. Man identifierade
mojligheterna och utvecklade en egen strategi for att aterfa fortroendet hos sina anstéllda, sina
kunder och 6vriga samhéllet. Projektet kallades for ”Skandia comeback™ och var uppbyggd i
fem steg.

Arbetet borjade inifrdn. Hans sdger att medarbetarna dr den viktigaste tillgdngen i ett
kunskapsforetag och grundliggande i hela uppbyggnadsstrategin for varumirket var att ge
tillbaka stoltheten och fortroendet for foretaget till de anstéllda. Detta blir den nya ledningens
forsta uppgift, en grupp pa 10-12 personer borjar med att tréiffa alla ledare i foretaget. Man
utformade tillsammans en informationsbroschyr om vad som hdnt och hur arbetet skulle
fortsétta. Ledarna inom fOretaget samlade sen alla anstillda i olika stora diskussionsgrupper
for att prata igenom allt som hidnt och svara pd frdgor, man sag &dven till att allting
rapporterades tillbaka till ledningen. Ledningen tog sig tid att svara pa alla fragor som
uppkom och var vildigt noga med att lata detta steg ta den tid det tog. Hans siger att det ar
véldigt viktigt att man inser att detta arbete tar tid, alla anstillda maste fa svar pé alla fragor
de har och det dr vildigt viktigt att man visar att ingenting liknande det som hint kommer att
hénda igen och ingen av de anstillda far kdnna sig bortglomd. D4 manga anstdllda ként sig
illa behandlade eller extra utsatta av ldget som uppstod efter skandalryktena erbjod man dven
tidigt samtalsgrupper och psykologstdd for alla anstéllda som kénde ett behov av det.

Nér alla fragor fran de anstdllda var besvarade och ledningen kénde att de anstélldas
fortroende var pa god vig tillbaka gick man vidare med steg tva. I detta steg borjade man
diskutera med sina partners och stora leverantorer. Man presenterade sina planer for framtiden
och diskuterade det vidare arbetet. Till viss del pdborjades dven diskussioner med de storsta
kunderna i detta steg. Aven hir svarade man pi alla frigor rorande det som hint och for
framtida planer.

Steg tre innebar att man borjade kommunicera med samhaéllet. Det vill siga med riksdag,
regering och andra viktiga myndigheter i forsta hand. Denna kommunikation bestod fridmst av
information frdn Skandia om vad som hint, hur man arbetat hittills med problemet och hur
man planerade att ga vidare med foretaget Skandia, bdde varumarkesarbetet och 6vrigt arbete.

I steg fyra vinde man sig till samtliga kunder. Skandia ville aterbygga fortroendet med
kunderna, be om ursékt och svara pd alla de frdgor man visste att kunderna hade. Moten med
foretradare for ledningen holls pd 25-30 olika platser i landet dit samtliga kunder fick en
inbjudan. Tanken med mdtena var, precis som i diskussionerna med de anstdllda, att alla
skulle f4 ventilera sina fragor och fa mojligheten att sjélva f& direkta svar frén ledningen. For

20



att alla skulle kunna fa ut s& mycket som mojligt av moétena och for att géra det hela till en
konstruktiv tillstdllning medverkade d&ven moderatorer som holl ordning under varje mote och
sag till att alla fick sdga sitt. Cirka 5000 kunder tog tillvara tillfallet att triffa den nya
ledningen och mdjligheten att frdga ut dem, moderatorerna sdg till att alla fragor blev
besvarade.

Forst ndr alla tidigare steg var firdiga, personalen hade aterfatt sin stolthet och partners,
leverantorer och kunder hade &terfétt sitt fortroende i1 storsta mojliga mdn med tanke pa
omstdndigheterna, forst da vinde man sig till allmé@nheten och potentiella nya kunder. Det var
forst 1 detta steg som den forsta reklamfilmen med den lilla grisen Helga kom ut. Budskapet i
reklamen var: ”Med vért rykte méste vi vara béttre dn alla andra”. Grisen, med texten “ryktet”
skrivet pa sidan dok upp lite overallt 1 reklamfilmerna for att symbolisera att de, Skandia, inte
kunde bortse fran att ryktet fanns, men att de fortsatte arbeta for kundernas bésta. Inom
Skandia diskuterades detta val mycket, man funderade pa om den nya ledningen med personal
verkligen skulle g& ut och be om ursékt for ndgot de inte gjort. Det val man gjorde var dock
att man var ledsen for det som hént, men att man gjort upp med sitt forflutna och var redo att
gé vidare. I skrivande stund har man slippt ryktet/Helga och gor ny reklam utan att lingre ta
upp nagot av det som hént och man vill med det visa att man 4r redo att gd vidare pa den nya
grund man byggt upp .
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5 Analys

[ detta kapitel gors jamforelser mellan empiri och teori for att undersoka hur vil Skandias
arbete stimmer 6verrens med teorin.

Skandia arbetar medvetet med riskhantering, de &r medvetna om att risker finns och forsoker
dven identifiera vilka av dessa risker som ar storts vilket enligt Kash et al (1998) ar viktigt
eftersom detta sparar foretagets resurser. Detta eftersom man da tidigare kan upptacka och
dirigenom avvirja eller minska krisens omfattning. Aven Hollman et al. (1991) menar att
riskidentifiering &r ett viktigt arbete eftersom en oidentifierad risk inte kan forebyggas.

Som en del i sin handlingsplan for att undvika risker har Skandia utsett ett par personer som
far uttala sig i media, samt tydliga interna informationskanaler for att undvika onddig
ryktesspridning. S&dana rutiner ndmner flera forfattare som grundldggande for att undvika
onddiga spekulationer bade i media och internt, till exempel Kash et al. (1998) och Uncelli
(2002). Enligt Uncelli (2002) och Garcia (2006), kan dess talespersoner, om de &ir
vélinformerade och kan ga ut snabbt och prata med media nér ndgot hinder, dven fungera som
bromskloss mot spekulationer. De menar att snabba, genomténkta uttalanden i media visar pa
handlingskraft fran ledningen och att foretaget ér redo att ta sitt ansvar, darigenom kan den
skada héndelsen riskerar att &verka varumérket minskas. Enligt Parsons (1996) ér
talespersoner ett bra sitt att se till att foretaget och ledningen visar pd en samlad rdst och en
gemensam vilja, dven detta inger enligt honom ett storre forstroende och mer trovérdighet
oavsett om foretaget befinner sig i en krissituation eller inte.

Parsons (1996) teorier behandlar hur ett foretag bor agera gentemot media nér en kris uppstar.
Vi anser dock Skandias agerande mot sina anstillda, och sd sminingom dven andra berérda,
parter till stor del stimmer in pa Parsons tankar. For det forsta sé tillsatte Skandia snabbt en
styrgrupp som utvérderade situationen och vilka mdjligheter som fanns samt tog beslut om
atgirder och handlingsplan. Enligt Parsons (1996) maste foretaget visa omtanke om de som
paverkats av krisen, i Skandias fall innebar detta till stor del de anstéllda som ként sig illa
berdrda och skdmdes Over att vara anstéllda hos Skandia. Genom att vara dppna, drliga och
tillmotesgdende mot de anstédllda visade Skandias ledning att de brydde sig om sina anstéllda
och gjorde sitt bdsta for att atgilda dem. Att berérda myndigheter kontaktades och
informerades om vad som hidnt och hur Skandia planerade sin fortsatta verksamhet stimmer
dven det med parsons teorier.

Parsons lista 6ver vad ett foretag absolut inte bor gora gentemot media kan enligt oss omsittas
till vad ett foretag inte bor géra gentemot sina anstéllda.

1. Spekulera inte!
Skandia spekulerade inte i mdjliga konsekvenser. De ville undvika nya rykten och
forsokte dirfor istdllet ha en Oppen dialog med sina anstdllda for att svara pa alla
fragor man kunde. Samma procedur upprepades sen med Ovriga berdrda allt ldngre
fran foretagets kérna.

2. Trivialisera inte!
Skandia har hela tiden varit medvetna om problemets omfattning och mgjliga
konsekvenser. De har inte forsokt trivialisera innebdrden av det som hénde.

3. Hall inte inne med information!
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De har informerat sina anstéllda om allt som hént och vilka steg som skulle tas for att
komma tillbaka samt hur de skulle undvika att nagot liknande kunde hénda igen. De
har alltsd inte forsokt hemlighdlla nagot som kunde ha skapat nya rubriker och nya
ifragaséttanden.

4. Lat inte jurister styra!
Ledningen valde att sjdlva g& pd moten och svara pé fragor fran berdrda parter, de har
alltsa inte gobmt sig bakom advokater och juridiska argument.

5. Skyll inte ndgot pa nagon!
De har bett om ursdkt och lovat att nagot liknande aldrig kommer att hidnda igen, de
har alltsd inte bara skyllt ifrdn sig utan tagit sitt ansvar &ven om det inte var den nya
ledningen som gjort fel.

6. Var ej for rationell!
Genom att erbjuda psykologstod och samtalsterapi har ledningen visat att de forstatt
att krisen dven kunnat leda till emotionella konsekvenser som behover redas ut.

7. Slédpp inte ut privat information om nigon!
Privat information eller ”smutskastning” har vad vi kunnat se inte cirkulerat i pressen.

8. Sidg inte "ingen kommentar™!
Man har i alla steg i ’Skandia Comback” svarat pé alla fragor.

9. Favorisera inte!
Gentemot sina anstillda var Skandia mycket noga med att ingen enskild person fick
kénna sig bortglomd, inga avdelningar inom foretaget var viktigare dn ndgot annat.

10. Anvind inte publiciteten till att forsdka marknadsfora nya produkter eller tjénster!
Om denna punkt finns inte s& mycket att sdga forutom att Skandia dven officiellt valde
att vinta med reklam om nya tjinster och dylikt tills man kdnde att alla frigor var
besvarade och man kunde limna ryktet och dven grisen Helga bakom sig.

I fallet Skandia var skadan pa varumirket redan skedd, och det arbete som blev lagt pd den
nya styrelsen var att forsoka ateruppbygga fortroendet for varumérket Skandia. Ett vanligt fel
som foretag gor i krissituationer enligt Gillingham et al. (1997) &r att de undviker att ga till
botten med problemet, de tillsatter ingen fullstandig utredning och lér sig dérfor inte av sina
tidigare misstag, Skandia gjorde inte detta misstag. Nér ateruppbyggnadsarbetet paborjades
agerade ned nya ledningen tydligt genom att tillsatta en extern utredare for att kunna gé till
botten med vad som skett. De valde att inte gora denna utredning sjdlva for att undvika jav
och for att utdt visa att man ville 16sa problemet och om mgjligt gottgora allménhet och
kunder. Detta handlande inger enligt Uncelli (2002) och Garcia (2006) trovirdighet och visar
en positiv handlingskraft. Den nya styrelsen hade tillsatt denna utredning redan fore
bolagsstaimman 2003 och de visade dven en enad vilja att 10sa problemet, detta starker
ytterligare intrycket av handlingskraft och trovirdighet och stimmer vél in med det Parsons
(1996) skriver.

Skandias nya ledning valde dven att behdlla det 150 &r gamla varumirket, bdde namn och
logotyp. Enligt Kotler et al. (2006, s 376 ff) finns argument for att inte byta varumérke, till
exempel koper kunder hellre tjénster och produkter av ett kidnt mérke @n ett nytt oként mérke,
och Lange (refererad frén intervju i SvD, 2003) menar att kénda epitet foljer med dndé och att
det dr svart for nya varumérken att fi genomslagskraft. Istillet tog de tillfdllet att visa
ledarskapsformaga pé det sétt som Uncelli (2002) foreslar.

Uncelli (2002) och Garcia (2006) papekar vikten av att snabbt inleda en kommunikation med
media och att snabbt pdborja atgirder av de fel som begatts. Skandia forekom bade

23



aktiedgare, kunder och media genom att besluta om omorganisation av styrelsen samt
bestdllningen av den externa utredningen innan kraven pé detta uttrycktes. Dé vi valt att titta
pd hur Skandia arbetade internt med ateruppbyggandet har vi ej undersokt hur deras
kommunikation med media fungerade. Dock anser vi att det finns tydliga paralleller mellan
Skandias interna arbete och de teorier som berdr hur kommunikationen med media bor
fungera. Steg ett i1 ”Skandia Comeback™ wvar tillexempel att ledningen inledde
kommunikationen med de anstéllda, detta var det forsta som gjordes efter att ledningen
traffats och diskuterat igenom vilka mojligheter som fanns for Skandias framtid. Detta
stimmer vil dverrens med Garcias (2006) tre punkter, ledningen visade att de a) forstétt och
accepterat att det uppstatt ett problem, b) tog problemet pa allvar och c) gjorde vad de kunde
for att kunna nd en 19sning. Att agera pd detta sétt visar dven enligt Garcia (2006) att man
dven vdrnar om kundernas intressen.

Hela ”Skandia Comeback” bygger péd de interna resurserna, ledningen ansag att de anstéllda
maste fa upprittelse och man ville att de skulle fa tillbaka fortroendet for sin arbetsgivare.
Man erkénde alltsd medarbetarna som foretagets viktigaste resurs, och tydliggjorde att deras
vilmdende och fortroende var viktigt for foretaget, i likhet med Uncellis (2002) teorier.
Ashcroft (1997) menar att den 6ppna informationen, bade internt och externt dr viktigt for att
Oomsesidigt fortroende ska kunna finnas, vilket dr vad Skandia efterstrdvade i sitt arbete. Att
vilja framstd som ett etiskt och érligt foretag, bade internt mot anstéllda och leverantérer och
ut mot allménhet och kunder innebér enligt Leventhals (1996) teorier att positionera sig som
”den uppriktige”.

Att Skandia bestimde sig for att besvara alla fridgor som fanns, bdde fran anstillda, aktiedgare
och leverantorer visar pd en vilja att reda ut och gottgéra dem som skadats, enligt Uncelli
(2002) ér detta en viktig faktor for att kunna behalla/dteruppbygga ett fortroende. Bade
Uncelli (2002) och Ashcroft (1997) pépekar vikten av att visa forstaelse for att berdrda parter
ar upprorda, be om forlatelse dir sddana krévs till alla som kréver det. Skandias nya ledning
bestimde sig for att be om ursikt, inte bara till internt berdrd personal och kunder utan dven
till allménheten, dven om det var genom reklamfilmer. Reklamen med grisen Helga som
symboliserade Skandias déliga rykte, visade att de var medvetna att de var tvungna att béttra
sig och arbeta dnnu hardare for att kunna gottgora bade befintliga och potentiella nya kunder
for det som skett, enligt Uncelli (2002) och Aschcroft (1997) éar denna visade acceptans av
situationen ett viktigt steg for fortsatt fortroende for foretaget.
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6 Slutdiskussion

1 féljande kapitel beskriver vi de slutsatser vi kan dra fran vdr undersokning for att besvara
vdra forskningsfrdgor och vart syfte. Vi presenterar dven en egen modell baserad pa vdra
observationer.

Syftet med denna uppsats ér att undersoka hur foretag kan arbeta for att forebygga skada pa
varumirket, samt undersoka hur ateruppbyggnadsarbetet av ett skadat varuméirke kan
utformas.

De frigestéllningar vi arbetat utifran var foljande:

— Hur kan foretag arbeta med identifikation och hantering av risker?
— Hur kan foretag arbeta med ateruppbyggande av varumirken?

Angdende var forsta forskningsfrdga kan vi se att arbetet med riskidentifikation och
riskhantering dr komplicerat och betydelsefullt. Riskanalyser anvénds for att identifiera vilka
risker som finns och vad sannolikheten &r att en viss skadlig hdndelse intraffar. En
oidentifierad risk gar inte att skydda sig mot, den kan inte forebyggas, men med kontinuerliga
riskanalyser okar chansen for att hitta de dolda riskerna samt uppdatera de redan kénda
riskerna. Utifrdn dessa analyser kan sedan vidsentliga steg tas for att undvika att hdndelsen
sker, vilket dr betydligt mer resurseffektivt dn att gdng pé géng tvingas reparera skador som
varumirket fatt.

Stora foretag har vid varje enskilt tillfdlle en enorm méngd identifierade risker att ta hinsyn
till. Vi antar att andra foretag, liksom Skandia inte har utstuderade beredskapsplaner for varje
identifierad risk. I fall arbetet skulle fokuseras péd att utveckla handlingsplaner for varje
tankbar skadlig héndelse, skulle ingen tid finna for ndgot annat arbete. Foretaget skulle
antagligen inte heller ha tid att kontinuerligt uppdatera riskanalysen om si var fallet. Ett
alternativ till utstuderade handlingsplaner &r en Overgripande sddan som anpassas efter
situationen. Delar i den dvergripande handlingsplanen kan dven vara forebyggande dtgarder.
Detta kan innebdra att ha personer i foretaget pa olika avdelningar som &r forberedda pa att
kunna kliva in i en styrgrupp som ska utreda och planera krishanteringen, vilka av dessa
personer som sedan viljs ut beror sedan pa situationen. Skandia har till exempel utsett
talespersoner for foretaget som skoter alla kontakter med media samt védl genomarbetade
rutiner for vilka kanaler som anvinds for att formedla information internt i foretaget. Sddana
rutiner ger dven personalen en trygghet eftersom de vet vem de ska frdga om de undrar nigot
och de vet att den information som fis genom dessa kanaler dr korrekt. De kan dven enkelt
avvirja eventuella utfragningar frdn media genom att hénvisa till foretagets talespersoner.
Tydliga informationskanaler minskar risken for ryktesspridning vilket kan skada varumérket.

Angdende var andra forskningsfraga kan vi se att Skandia var tvungna att utforma en egen
plan da det saknas modeller 6ver hur sadant arbete kan gé till. Den teori vi kunnat jimfora
Skandias arbete med beror egentligen endast hur media och allmédnhet bor behandlas i
héndelse av en kris, dven detta i avsikt att undvika att skada sker pd varumérket. I Skandias
fall s var i detta avseende skadan redan skedd. Allménheten s& vil som aktiedgare och
anstéllda hade forlorat sitt fortroende for foretaget och arbetet var darfor inte ldngre
forebyggande utan ateruppbyggande. Angéende valet att behalla varumirket Skandia, bade
logotyp och namn anser vi att de gjorde rétt som inte forsokte kapa banden med det gamla. Vi
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tror inte att de lyckats bygga nytt lika snabbt som de ateruppbyggde. Att behalla varumarket
gav dem chansen att visa forbdttring och fornyelse, de kunde visa att de tog lirdom av det
som hénde och att den nya ledningen kan hantera dven obekvéma situationer, detta hade inte
varit lika sjdlvklart om de bytt varumarke.

Deras arbete har lett till resultat och kundernas fortroende dr pd uppgang. Den modell som
Skandia arbetade efter var uppbyggd i flera steg, men alla bearbetande steg byggde egentligen
pa samma grund; ledningens vilja att reda ut vad som hént, forklara, be om ursidkt och bygga
upp ett nytt fortroende. Skandia &r ett tjansteforetag och deras medarbetare dr deras viktigaste
resurs. Steg ett blev dirfor att ge tillbaka yrkesstoltheten till alla som arbetar inom Skandia.
Risken fanns annars att dessa skulle ldmna foretaget, vilket skulle innebdra stor
kompetensforlust for foretaget. Vi tror att Skandia har rdtt ndr de séger att detta steg var
viktigast, eftersom en dalig stimning bland medarbetarna kan sprida sig och skapa nya rykten
bdde inom och utom foretaget som ytterligare forsdmrar foretagets rykte och forsvérar
nyanstédllningar. Detta i kombination med avgangar och kompetensforlust skulle 1 sin tur
kunna forsdmra foretagets tjanstekvalité och da skulle det bli dnnu svérare att atervinna
allmadnhetens fortroende. De kommande stegen blev alltsd att fortsdtta arbetet med att
forklara, svara pa frdgor och be om ursékt i allt vidare cirklar ut fran foretagets kérna,
medarbetarna. En form av upprepning av steg ett fast till nya malgrupper.

Skandias modell saknar motstycke i litteraturen, vi kan inte se att ndgon forskning bedrivits
géllande hur ett foretags interna arbete bor struktureras i hdndelse av skada pd varumairket.
Krishantering gar till viss del ut pa att ligga upp en krisplan och sedan vid héndelse av kris
folja den planen, dock kan enligt Skandia inte handlingsplaner for alla potentiella kriser
utformas. Hur foretagsledningen bor agera gentemot media finns relativt vdl dokumenterat i
litteraturen och vi har sett likheter mellan hur olika forfattare anser att media bor hanteras och
hur Skandia agerade gentemot sina medarbetare.

Baserat pa Skandias modell ”Skandia Comeback” samt de teorier vi ldst om mediehantering
har vi utformat en allmdn modell for hur ett foretag kan arbeta med att ateruppbygga
fortroende och varumérke. Vi har beaktat medias betydelse da vi genom litteraturen forstatt
att medias intresse dr stort i sjalva hidndelsefasen. Flera forfattare, till exempel Parsons och
Uncelli har redan fungerade modeller for kontakter med media. Vi anser dock att information
som gér ut till media bor ha gétt ut till medarbetare och andra berdrda i forvag for att undvika
att de kénner sig bortglomda d& de far informationen i tredje hand genom
medierepresentanter.

Steg 1

Det forsta foretagsledningen maste gora dr att acceptera att ndgot har hént, som kan skada
varumirket. En styrgrupp bor tillsdttas for att utvérdera skada och ta reda pa exakt vad som
har hént. De maste utvdrdera omfattningen utav det som hédnt samt utreda vilka konsekvenser
detta kan f4. Det dr dven styrgruppens uppgift att utforma en handlingsplan for vidare arbete
samt diskutera eventuell kompensation till drabbade parter. I ett tidigt stadium bor &ven
talespersoner och berdrda samarbetspartners informeras, detta for att de ska vara forberedda
ifall de kontaktas av media.

Steg 2

Borja arbetet inifran, se till att internt berérda personer far informationen forst. Det &r viktigt
att personalen fir information om vad som skett och vilka atgérder som vidtas, déliga nyheter
bemdts bdttre om de kommer direkt fran ledningen. Detta inger fortroende och visar att
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personalen dr viktig for foretaget. Snabb, tydlig information visar dven handlingskraft och
ledarskapsformaga vilket inger fortroende for framtiden. Redan i detta steg méste ledningen
vara beredd att svara pa frdgor, de méste vara érliga i sina svar. Vi rekommenderar ledningen
att dterkomma med svar pa fragor som inte kan besvaras direkt.

Steg 3

Forst nér all personal fatt svar pd sina fragor och fortroendet for ledningen och foretaget ar
ateruppbyggt bor ndsta steg inledas. Detta steg innebdr att fortsédtta informationsarbetet stegvis
utat till aktiedgare, leverantorer, samarbetsparter och berérda myndigheter. Det viktiga &r att
ta ett steg i taget och avsluta varje fas innan nésta led kontaktas. I forsta hand bor foretaget ge
information om vad som hént, vad man gér nu och vad man kommer att gora. Informationen
bor omfatta badde varumérkesarbetet och foretagsverksamheten. Ledningen ska dven hdr svara
pa alla fragor som uppkommer och be om ursikt om sé behdvs. Detta arbete visar omtanke,
inger fortroende och ger en grund att bygga fortsatt samarbete pa.

Steg 4

Nast sista steget utdt blir att vinda sig till kunderna. Om varumirket blivit skadat har
kundernas fortroende for foretaget sjunkit, detta fortroende méste teruppbyggas for att sidkra
foretagets framtid. Aven hir blir den inledande fasen att informera om vad som hiént, vad som
gjorts samt framtida planer. Den initiala informationen kan g& ut via foldrar eller
informationsbrev. Dock bor ledningen erbjuda sig att svara pa fragor antingen via brevkontakt
eller moten. Det dr viktigt att hdlla dessa dialoger konstruktiva, ett alternativ kan vara att lata
moderatorer delta vid motena for att styra dialogen i en konstruktiv riktning. Om styrgruppen
beslutat om kompensation &r det ett bra tillfdlle att erbjuda sddan i detta steg.

Steg 5

Informera allmédnheten, be om ursékt for det som hént. I detta steg visar foretaget att man
arbetat med problemet och att man nu kommit vidare med verksamheten. Att inte gd ut
tidigare till allménheten gor att foretaget nu arbetat sig igenom krisen, man har fatt tillbaka
anstéllda, aktiedgare och leverantdrer och alla fragor internt &r redan besvarade. Pa detta sétt
undviker foretaget att berérda parter fir information om det som hénder genom tredje part, till
exempel media. Efter att allmidnheten informerats och foretaget bett om ursékt dven till dem,
kan arbetet med att rekrytera nya kunder och lansering av nya tjénster inledas.

Steg 6

Nir alla andra steg dr avklarade och fortroendet for varumirket &r pa god vég tillbaka &r det
dags att utvirdera arbetet och resultat av detta. Foretaget kan ta lirdom, bdde av det som
orsakade skadan och de uppgifier som framkommit 1 diskussionerna under
ateruppbyggnadsarbetet. En utvérdering bor innehdlla bdde vad som blev bra och vad som
fungerade daligt. Sedan bor krisplaner uppdateras och till sist maste foretagsverksamheten fa
gé vidare och hela foretaget kan da lamna krisen bakom sig.

Genom arbetet med denna uppsats har vi fétt en vidare insikt i vikten av kontinuerligt
varumirkesarbete. Varumadrkesarbete bestér i storre utstrickning én vi tidigare forstatt av
internt arbete och en stor del ligger i forebyggande atgérder. Ett foretag som inte kontinuerligt
arbetar med riskanalyser, forstar inte vad som kan hdnda och upptécker inte sdkert att
ndgonting dr pa vig att hinda forrén det dr for sent. Det interna arbetet bestar frimst av
information och kommunikation, en ledning som inte informerar sina anstéillda blir
distanserad fran foretagets dagliga verksamhet och riskerar att tappa medarbetarnas
fortroende. En 6ppen och érlig kommunikation underldttar informationsflodet &t bada hallen,
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feedback till ledningen é&r ett viktigt steg for att kunna arbeta konstruktivt med utvecklingen
av foretagsklimatet. Vidare har vi fatt ett bevis for att det gar att atgdrda &ven en storre skada
pa varumirket. Ateruppbyggningsarbetet méste fa en solid grund, foretaget méaste sjilva tro
att de kan lyckas med ateruppbyggandet. Hér spelar det interna arbetet en mycket stor roll. Vi
forstar dven varfor sa lite finns skrivet inom detta omrade, da varje fall ar helt unikt och darfor
svért att generalisera ifrdn. Vi kan dock konstatera att ett grundligt forarbete inte bara
minimerar riskerna for foretaget utan dven underléttar ateruppbyggandet visentligt.

6.1 Forslag till fortsatt forskning

Vi har forsokt titta pd hur det interna arbetet med att ateruppbygga ett skadat varumérke kan
gé till. Vi anser att det vore intressant att gora jaimforelser mellan Skandias arbete och var
egen modell gentemot nagot annat foretag som hamnat i en liknande situation. Det skulle

dven vara intressant att undersoka om modellen &r tillimpbar pd icke tjinsteforetag eller i en
annan miljo, som till exempel Internetbaserade foretag, som till exempel Nordeas
internetbank. De har drabbats av fortroendeforluster pa grund av medias uppfattning av deras
sakerhetsniva. Att titta pa hur ett foretag hade kunnat gora for att undvika att deras varumérke
skadades dr dven det intressant, men vi tror att det kan vara svért att fa foretag att stélla upp pa
den typen av granskning.
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Bilaga 1 Intervjuguide

Bakgrund
1. Hur ér er marknadsavdelning organiserad?
2. Hur ménga anstéllda &r det p4 marknadsavdelningen? Hur manga totalt i Skandia?
3. Hur skulle du beskriva dina arbetsuppgifter?
4. Nir definierar ni att ’skandalen” hinde, och nir blev den ett problem for er?
5. Hur pdverkade “’skandalen” marknadsavdelningen och hur paverkades ert arbete?

FF1

6. Hade ni ngon form av krisplan? Hur ldnge hade den funnits och hur kunde den
tillampas ndr ’skandalen” intrédffade?

7. Hur och ndr mérkte ni att ndgot var pa gang att hinda?

8. Hur definierar ni det som hdnde? Som en kris eller som nagot annat?

9. Har ni ndgon krisplan i dagsldget och hur har den paverkats av denna hdndelse?

FF2

10. Nér borjade ni agera? (fore eller efter att det blev offentligt)

11. Hur ménga ménniskor/avdelningar var involverade

12. Vad var det forsta ni gjorde?

13. Fanns ndgonsin alternativet att frangd varumarket Skandia, hur sdg i sé fall
diskussionen kring detta ut?

14. Hur ség er ursprungliga atgérdsplan ut?

15. Hur fordndrades denna plan under arbetets gdng?

16. Vad gjorde ni/Hur gick arbetet tillviga?

17. Hur har arbetet fungerat? Har ni haft tydliga méal hela tiden eller har planen dndrats
ofta?

18. Ar ni ndjda med det ni har uppnatt?

19. Har ni nagot rdd till andra foretag som hamnar i samma situation?



Bilaga 2 Mediebevakning

Ekots rapportering om Skandiaskandalen

http://www.sr.se/cgi-bin/ekot/artikel.asp?Artikel=310884

Skandal utan botten

www.dn.se/DNet/jsp/polopoly.jsp?d=576&a=208089

Skandal utan slut

www.bankrattsforeningen.org.se/Ledaren2/ledaren312.html

Ny skandal som drabbat Skandia liv

http://www.privataaffarer.se/newstext.asp?s=pa&a=2382

Bonusregnet i Skandia fortsatter

http://www.aftonbladet.se/vss/ekonomi/story/0,2789,463698,00.html

Skandal i klass med Trustor

http://di.se/Nyheter/?page=%2fAvdelningar%2fArtikel.aspx%3f0%3dIndex%26Articleld%3
d2003%5¢12%5c01%5¢93565
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