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Syftet med den har studien ar att ta reda pa om och hur varu-
markesorientering inom svenska kommuner skulle kunna ma-
tas.

Kvalitativa informantintervjuer

Sex informantintervjuer och information fran tjugoen doku-
ment

Den har undersokningen har visat att de kommuner som har
deltagit arbetar mer eller mindre varumarkesorienterat. Va-
rumarkesorienteringen kommer till uttryck i bland annat vis-
ioner, kdrnviarden och strategiska malomraden. Det kommer
ocksa till uttryck i forhadllningssattet till organisationens styr-
modell och varumarket. For att kunna mata varumarkesorien-
teringen i svenska kommuner rekommenderar jag att fokusera
pa det fenomen som oftast gar under namnet vision. Den kan
analyseras pa flera satt och dess implementering gar att un-
dersoka genom att studera dess forekomst och betydelse i
budget och arsredovisning.



Executive summary

This study is made on request by Magnus Fredriksson, researcher at the department of
journalism, media and communication at the University of Gothenburg. The purpose of
the study is to find out if and how brand orientation within municipality management
can be examined. Brand orientation is a method of management that puts the brand in
focus. The study is inspired by another study made by Johan Gromark and Frans Melin,
who investigated brand orientation and its impact on financial performance in big com-
panies. They developed a method called Brand Orientation Index and they could prove
that brand orientation has a positive impact on economical profit. Their theoretical
framework worked as an inspiration and the aim for this study is to translate it to the
public sector.

The study has three research questions:
e Are the municipality managements brand oriented?
¢ On what way is the brand orientation expressed?
e Are there indicators of brand orientation that are measurable?

With an explorative approach and trough qualitative key informant interviews I exam-
ined 6 municipalities in western Sweden. The information from the interviews was also
completed by key documents such as budgets and annual reports.

The main conclusions from the study are that the managements are brand oriented and
that the brand often is led by the Vision. The vision tells where the organization wants to
be in a 10-15 years perspective and how it is going to be accomplished. My recommen-
dation for further research is to focus on the vision and examine its presence in budgets
and annual reports, is the goals focused on democratic values instead of economic val-
ues? How is the vision expressed and how does it affect the management?



Sammanfattning

Den har undersokningen ar gjord pa uppdrag av Magnus Fredriksson, docent vid in-
stitutionen for medie- och kommunikationsvetenskap i Goteborg. Syftet med undersok-
ningen ar att ta reda pa om och hur varuméarkesorientering inom svenska kommuner
skulle kunna undersoékas. Varumarkesorientering ar ett fenomen som tidigare studerats
inom den privata sektorn och ar en lednings- och styrningsstrategi som utgar fran va-
rumadrket. Varumarket ar ett fenomen som hela tiden skapas i métet mellan avsdndare
och mottagare och genom att vara medveten om varumarkets mekanismer och varde
kan organisationen paverka och dven ldara av varumarket. Istillet for att lata organisat-
ionens mal praglas av ett ekonomiskt forhallningssatt kan organisationen styras av vis-
ioner, karnvarden och mal som bygger varumarket. Pa sa sitt kan organisationen skapa
en samstdmmighet i vad den utgor sig for att vara, vad den faktiskt ar och vad den vill
vara. | den samstdmmigheten finns ett starkt varumarke. Detta forhallningssatt kan
ocksa enligt flera forskare och varumarkesexperter oversattas till den offentliga sektorn.

Fram till 1980-talet var den offentliga sektorn en stindigt vixande sektor vilket ocksa
resulterade i 6kade kostnader. Under 1980-talet kom det da dkade krav pa effektivitet
inom den offentliga sektorn och styrningen kom da att inrikta sig mot att skapa en effek-
tivare organisation genom att anvianda metoder fran naringslivet. Effektiviteten har se-
dan dess blivit ndgot av ett sjadlvindamal och varumarkesorienteringen ar ett forsok att
lata organisationens uppdrag och vara i fokus, att lata verksamhetsmalen strdva efter
samhalleliga och demokratiska vinster istdllet for ekonomiska resultat.

Inspirationen till den har studien kommer fran en studie om varumarkesorientering
inom stora foretag. Det visar sig att de foretag som ar varumarkesorienterade har ett
battre ekonomiskt resultat. Metoden som forskarna utvecklat kallar de Brand Orientat-
ion Index och definitionen och kategoriseringen av varumarkesorienteringen som de gor
har varit inspiration till den har undersokningen.

Utifran syftet att ta reda pa om och hur varumarkesorienteringen i svenska kommuner
skulle kunna undersokas stallde jag upp foljande fragestallningar:

e Arbetar kommunerna varumarkesorienterat?

e Hur kommer varumarkesorienteringen till uttryck i kommunerna?

¢ Finns det indikatorer for varumarkesorienteringen som ar matbara?

For att undersoka detta antog jag en explorativ ansats. Genom kvalitativa informantin-
tervjuer har jag utforskat varumarkesorienteringen i 6 kommuner i Vastsverige. Inter-
vjuerna har ocksa lett vidare till budgetar, darsredovisningar och visionsdokument dar
jag hamtat ytterligare information.

[ undersokningen har jag konstaterat att kommunerna mer eller mindre jobbar varu-
markesorienterat. De har forandrat sitt satt att se pa styrning och har anpassat sin styr-



modell till att folja mjuka och visiondra mal. Varumarket ses mer och mer som en strate-
gisk resurs snarare an enbart marknadsforing. Grunden i kommunernas varumarkesori-
entering ar visionsarbetet som oftast innehaller en vision som blickar 10-15 ar fram i
tiden och stakar ut ett flertal strategiska eller prioriterade malomraden. Till visionen hor
ocksa delar som exempelvis verksamhetsidé, viardegrund och kdrnvarden. Utformning-
en, innehallet och bendamningen av visionsarbetet skiljer sig at och kan uppenbara sig i
en mangd olika dokument. Kommunernas styrmodell presenteras i budgeten och i ars-
redovisningen diar man dven kan se hur visionen har genomsyrat verksamheten. En va-
rumadrkesorienterad organisation later verksamheten analyseras efter de langsiktiga
malen som bygger pa samhélleliga och demokratiska vinster och later de ekonomiska
forutsattningarna satta ramar istéllet for att ekonomisk effektivitet ska vara ett sjdlvan-
damal. For att mata varumarkesorienteringen rekommenderar jag att fokusera pa vis-
ionsarbetet och malsattningar som satts upp. Hur presenteras visionen i budget och vil-
ken status ges den i organisationens satt att se pa styrning? Hur val fokuserar den pa
mjuka och langsiktiga mal istdllet for ekonomiska mal och effektivitet? Hur val ar den
implementerad i drsredovisningen och hur f6ljs de varumarkesorienterade malen upp?
Det kan ocksa vara intressant att undersoka hur olika utformningar paverkar formagan
for visionen att verka som ett styrdokument. Férankringen av visionen bland medarbe-
tarna ar en viktig dimension av varumarkesorienteringen. Den dr svar att mita genom
att studera dokument men skulle kunna undersdkas genom enkatstudier med medarbe-
tare i kommunen. Hur och i vilken utstrackning har de fatt ta del av och blivit utbildade i
visionens delar och syftet med att arbeta med en vardedriven styrmodell?
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1. Problemformulering / Introduktion

Varumarket har ldnge setts som en resurs for att marknadsfora féretag och produkter.
En breddad och férdjupad syn pd varumarket som ett uttryck for identitet har dock fatt
fler aktorer att tinka pa sitt varumarke. Det kan anvdndas som en drivkraft fér utveckl-
ing och forandring for alla typer av organisationer. Varumarket har gatt fran att vara en
image till att uttrycka en identitet som ska genomsyra hela verksamheten.

Varumarkesarbete har under de senaste dren kommit att bli mer och mer uppmark-
sammat inom den offentliga sektorn i Sverige. Manga kommuner har lange jobbat med
platsvarumarket for locka turister och foretag och nu anvinder manga kommuner va-
rumadrket som en resurs for att leda organisationen. Genom att formulera uppdrag, verk-
samhetsidé, vision, identitet, virdegrund och kdrnvarden vill kommunerna tydliggéra
sitt uppdrag, vad de ska gora, hur de ska gora och hur de ser pd kommunen i framtiden.
Detta gors inte bara for att skapa en legitimitet fér organisationen bland medborgarna
utan ocksa for att samla kommunens medarbetare kring ett gemensamt mal att jobba
mot och att tydliggora syftet med det arbete som gors. Varumarket ses som en strategisk
resurs och inte bara som ett marknadsforingsverktyg (Gromark & Melin 2010).

Att arbeta varumarkesorienterat innebar enligt Dahlqvist & Melin (2010), som skrivit
boken varumarken i offentlig tjanst, att leda verksamheten med mjuka varden i centrum
istdllet for att lIata marknadsprinciper styra, sdsom effektivitet och service. En offentlig
forvaltning bor istdllet betona politisk demokrati, rattvisa och gemensamma angelagen-
heter (Agevall 2005). Den marknadsorienterade styrningsfilosofi som har praglat offent-
lig forvaltning de senaste 30 dren ar ofta kritiserad och den varuméarkesorienterade och
vardedrivna styrningen ses av flera experter som ett battre alternativ (Gromark & Melin
2013; Dahlqvis & Melin 2010; Urde 1997).

Uppdraget

Syftet med den har undersékningen ar att ta reda pa om och hur varuméarkesorientering
inom svenska kommuner skulle kunna undersokas. Undersokningen gors pa uppdrag av
Magnus Fredriksson, docent vid institutionen fér medie- och kommunikationsvetenskap
i Goteborg. Undersokningen har en explorativ ansats och malet ar att hitta indikatorer,
artefakter och tecken pa varumarkesorientering i kommunernas organisation. Ambit-
ionen ar att kunna ge rekommendationer i hur man kan méta sparen och graden av va-
rumarkesorientering. Det kan dven visa sig att det inte gar att mata, eller att varumarket
inte anvands pa ett siatt som gor att kommunerna kan kalla sig varuméarkesorienterade.

Om det visar sig mojligt att mata varumarkesorienteringen vill uppdragsgivaren jamfora
kommunernas grad av varumarkesorientering med ett index som heter Quality of go-
vernment (QoG). Detta index har skapats av The quality of government institute som ar
ett forskningsinstitut vid Géteborgs universitet. De undersoker bland annat graden av



demokrati i svenska kommuner grundat pa faktorer som trovardighet, palitlighet, par-
tiskhet, korruption, och kompetens (Rothstein & Teorell 2008).

Forskningsfaltet

Varumarkesorientering har varit ett amne for forskning sedan 1990-talet da Frans Melin
(1997) och Mats Urde (1997) gjorde studier pa hur varumarket bérjade ses som en stra-
tegisk resurs for organisationsutveckling och inte bara en fraga om marknadsforing.
Varumarkesorienteringen sags som ett alternativ till den styrmodell som kallas mark-
nadsorientering. Marknadsorientering ar en styrmodell som fokuserar pa kunden och
marknaden och later de faktorerna vara drivande i utvecklingen av organisationen (Koh-
li & Jaworski 1990; Narver &Slater 1990).

Inom offentlig sektor har varumarket varit uppmarksammat sedan slutet av 1990-talet
och da framforallt i marknadsforingssyfte. Att marknadsfora platsen blev populart for
att locka nya invanare, foretag och investeringar (Spjuth 2006). Manga kommuner tog
fram slogans for att marknadsféra sin kommun (Dalhqvist & Melin 2010).

De senaste decennierna har offentlig sektor praglats av en marknadsorientering med
starkt fokus pa ekonomiska faktorer, att organisationerna ska vara sa effektiva som moj-
ligt (Montin 2007). Denna modell kom att kallas for New Public Management(NPM) och
har under den senaste tiden varit under kritik medan varumarkesorienteringen av
manga ses som ett battre alternativ (Gromark & Melin 2013). Offentlig férvaltning och
dess styrmetoder ar ett amne som det gors mycket forskning om och ifall det sker en
utveckling mot en mer varumarkesorienterad styrmodell kommer dven det att bli fore-
mal for mycket forskning.

Det finns en del forskning om varumarken och varumarkesorientering inom offentlig
sektor. Den ar dock overgripande och gar inte specifikt in pd kommuner. Den ar ocksa
normativ, dvs den tar stallning till huruvida varumarkesorienteringen ar nagot bra eller
inte. Tva av kritikerna till varumarkesorientering inom offentlig sektor ar Arild Weeraas
och Haldor Byrkjeflot (Waeraas 2008; Waeraas & Byrkjeflot 2012). De menar att organi-
sationer i offentlig sektor har en mangd olika uppdrag och identiteter och darfor inte
kan samlas under ett varumarke. Annan forskning kring varumarkesorienteringen dar
den anses vara ett battre alternativ dn marknadsorienteringen ar Gromark & Melin
(2010; 2013) vars teorier jag ocksa bygger undersokningen pa. Ett annat exempel pa
studier av varumarken inom offentlig sektor ar Ulrika Waaranperds (2013) studie av
svenska myndigheters visionsformuleringar.

Forskningen kring varumadarkesorientering i offentlig sektor har inte varit gatt in pa
kommunspecifik niva och dari ligger mitt bidrag till forskningen. Resultatet av den har
studien kommer att resultera i rekommendationer till min uppdragsgivares vidare
forskning kring varumarkesorientering i svenska kommuner. Forskningsfaltet ar inte



bara intressant ur ett akademiskt perspektiv utan dven for den offentliga sektorn. Med
utgangspunkt i att varumarket i grund och botten ar ett kommunikativt redskap kan jag
ocksa motivera valet av amne inom ramen for medie- och kommunikationsvetenskap.
En viss 6verlappning mot andra discipliner ar oundviklig dd anvandandet av varumar-
kesarbete mer och mer anviands som en lednings- och styrmodell.

Varumarkesorienteringens framvaxt

Termen varumarkesorientering myntades i borjan av 1990-talet av Frans Melin och
Mats Urde (Melin 1997; Urde 1997). De undersokte hur varumarken kan anvandas som
en strategisk resurs istéllet for att bara vara ett marknadsfoéringsverktyg. Varumarket
kunde vara ett sdtt att styra hela organisationen mot ett och samma mal, att samlas
kring en identitet, snarare dn att bara vara en image eller tomma ord for att marknads-
fora en produkt. Det innebar ett fokus mot att anvidnda mjuka viarden som identitet,
kdrnvarden och vision, for att leda organisationen. Varumarkesorienteringen var en re-
aktion pa den marknadsorientering som dominerat organisationsstyrningen under en
lang tid.

Marknadsorientering har varit det dominerande paradigmet inom managementforsk-
ning och foretagsledning fran 1950 fram till de senaste decennierna da varumarkesori-
entering har tagit mer utrymme i managementforskningen. Marknadsorienteringen ar
ett forhallningssatt till styrning och ledning som utgar fran kunden och marknaden. Tva
olika konceptualiseringar av dels Kohli & Jaworski (1990) och dels Narver & Slater
(1990) har varit viktiga for forskningen inom dmnet. Kohlis och Jaworkis (1990) kon-
cept utgdr fran information sdsom kundinformation, omvarldsinformation samt sprid-
ning och mottaglighet av marknadsinformation. Narvers & Slaters (1990) koncept utgar
fran tre funktioner: kundorientering, konkurrensorientering samt interfunktionell ko-
ordination som innebar samarbete mellan olika avdelningar. Detta innebér en organisat-
ionsstyrning som varit fokuserat pa marknaden och kunden och deras behov, framtida
behov och vilka faktorer som paverkar dem. Denna form av organisationsstyrning har
dven vuxit sig stark inom offentlig sektor sedan 1980-talet.

Varumarkesorienteringens framvaxt inom offentlig sektor kan enligt Gromark & Melin
(2013) ses som en reaktion pa den marknadsorientering, som inom offentlig sektor gar
under namnet New Public Management och vaxte fram under 1980-talet. Fram till 1980-
talet hade den offentliga sektorn vuxit sig storre och stérre och var i behov av att effekti-
viseras. Det importerades idéer fran den privata sektorn om hur organisationerna kunde
ledas som innebar att ekonomin och kostnadseffektiviseringar kom att bli huvudfokus
istdllet for sociala reformer och samhallsplanering (Montin 2007).

Varumarket har tidigare anvants av kommuner i marknadsforingssyfte. City branding,
place branding eller platsmarknadsféring har varit ett forskningsfalt sedan 1990-talet
och sedan dess har dven svenska kommuner utvecklat varumarket for att marknadsfora



sin kommun. Det 6kade intresset for platsmarknadsforing grundar sig i den 6kade globa-
liseringen som har betytt en 6kad rorlighet for manniskor. Skiftet fran ett industrisam-
halle till ett kunskapssamhalle har inneburit en ny form av konkurrens mellan stider
(Berglund 2013). Richard Florida (2005) har utvecklat detta resonemang om konkur-
rens mellan stider till att handla om den kreativa klassen. Den kreativa klassen menar
han bestar av personer fran hogteknologiska eller konstnarliga yrken och gaypersoner
som skapar en dynamisk och intressant stad vilket i sin tur lockar foretag och investe-
ringar. Varumarket inom kommuner har tidigare ocksa behandlats i form av arbetsgi-
varvarumadrke aven kallat employer branding. Det innebar att organisationen vill fram-
hava sig som en bra arbetsgivare for att kunna lockatill sig kompetent och talangfull per-
sonal (Backhaus & Tikoo 2004).

Gromark & Melin (2013) undersoker i artikeln From market orientation to brand
orientation in the public sector huruvida varumarkesorientering ar en utokning av New
Public Management och marknadsorientering eller om det ar ett alternativ som lampar
sig battre som en strategisk metod. De menar i artikeln att varumarkesorienteringen ar
ett alternativ och en mer lamplig och kraftfull ansats inom offentlig sektor. Den mark-
nadsorienterade ansatsens koncept med marknader, kunder och konkurrenter ar inte
lika relevant inom offentlig sektor. Den fokuserar pa nyttan fér individen och ar darfor
inte lamplig for en organisation som verkar for nyttan for allmanheten.



2. Teori

[ det har avsnittet kommer jag att presentera forskning om hur varumarkesorientering
stélls i kontrast mot marknadsorientering. Jag gar vidare till att utveckla varumarket
som begrepp. For att kunna undersoka varumarkesorienteringen i kommuner har jag
anvant mig av tva olika kallor for att definiera vad det innebar att vara varumarkesori-
enterad. Dels utgar jag fran Brand Orientation Index som visar varumarkesorientering i
en naringslivskontext och med en akademisk utgangspunkt skriven av Johan Gromark
och Frans Melin (2010). Dels anvander jag en handbok, Varumdrken i offentlig tjdnst, om
varumarkesorientering i offentlig sektor skriven av Ulf Dahlqvist och Frans Melin
(2010).

Varumarkesorientering kontra marknadsorientering.
Efter en forskningséversikt om varumarkesorientering drar Gromark & Melin (2013)
slutsatsen att det finns tre sitt att se pa varumarkesorientering inom den akademiska
varlden:

¢ Den samexisterar med marknadsorientering och ses som en variant pa den.

e Det ar tva alternativ som kan anvandas ihop, separat eller i hybridformer.

e Varumarkesorientering ar ett eget koncept som kan l6sa de problem som mark-

nadsorienteringen skapar.

Det tredje alternativet ar det perspektivet som framhalls av dem sjidlva samt av Mats
Urde, professor vid Lunds universitet och Ulf Dahlqvist, varumarkesradgivare.Gromark
och Melin (2013) ger en definition av varumarkesorientering som bygger pa tre delar:

Brand orientation is a deliberate approach to brand building where
brand equity is created through interaction between internal and ex-
ternal stakeholders, where brand management is perceived as a core
competence and where brand building is intimately associated with or-
ganizational development and superior performance (Gromark & Melin
2013:1105).

Detta betyder att varumarkesorientering ar ett medvetet forhallningssatt till varumar-
kesbyggande dar varumarkets viarde skapas i interaktionen mellan interna och externa
intressenter, dar varumarkeskompetens ses som en kiarnkompetens och dar varumar-
kesbyggande ar forknippat med utveckling av organisationen och att ett gott resultat.

Gromark & Melin (2013) presenterar fyra skillnader pa en varumarkesorienterad orga-
nisation jamfort med en marknadsorienterad. (sid 1104-1105)
¢ Den filosofiska grunden i form av uppdrag, vision och kdarnvarden ar hérnstenen i
varumarkesorientering till skillnad fran marknadsorientering som praglas av ett
ekonomiskt forhallningssatt.



e Varumairkesorienteringen har ett samhalleligt perspektiv med bredare intres-
sentfokus, dar kunden inte star i samma sarstallning.

e Varumadrket har en integritet som skapar langsiktighet internt och externt.

e Varumadarkesorienteringen tillater ett bredare spektrum av mal som bygger pa
samhalleliga och demokratiska vinster istdllet for ekonomiska resultat.

En offentlig organisations uppdrag ar grundstenen i dess verksamhet, dess existensbe-
rattigande. Med utgangspunkt i uppdraget kan vision och kdrnvarden formuleras och
lata genomsyra och styra verksamheten istdllet for att marknadsmekanismer som ex-
empelvis kortsiktig efterfragan later styra verksamheten. Organisationen blir vardedri-
ven med hjdlp av visionen som visar en riktning for arbetet och kdrnviardena som visar
vilka egenskaper organisationen behover visa for att klara det. Den offentliga sektorn
har flera samhalleliga plikter och verkar for samhallets basta vilket gor att kundens, eller
medborgarens, egna intressen inte hamnar i samma sarstallning. Visst ar kommunorga-
nisationen till for medborgarna men den har dven ett behov av att langsiktigt verka for
samhallets och kollektivets basta. Varumarkets integritet syftar till att varumarket ska
vara en organisations strategiska intention och inte bara ett marknadsféringsverktyg.
Ett bra varumarke bygger pa organisationens identitet, vision och karnviarden som fram-
tagna i samrad med invanare och politiker. Det skapar en ldngsiktighet som haller éver
mandatperioder och hjdlper visionerna att bli verklighet. En varumarkesorienterad or-
ganisation tilldter mal som bygger mer pa mjuka varden snarare dn strikt ekonomiska
resultat. De ekonomiska redskapen ar verktyg i arbetet men malen med verksamheten
bygger pa samhalleliga och demokratiska vinster.

Identitet, image och profil

Mats Urde har i en artikel tillsammans med tva utldndska forskare, Carsten Baumgarth
och Bill Merrilees (2013) jamfort varumarkesorienteringen med marknadsorienteringen
genom identitet respektive image och inifranperspektiv respektive utifranperspektiv.

QUTSIDE-IN APPROACH

A
Brand & Market Market Orientation
Orientation
IDENTITY DRIVEN _, o IMAGE DRIVEN
BRANDING e “ BRANDING
Brand Orientation Market & Brand
Orientation
A4

INSIDE-OUT APPROACH

Fig. 1 The brand and market orientation matrix (Urde m.fl 2013: Sid 16)



De betonar att organisationskulturen i en varumarkesorienterad organisation bygger pa
organisationens identitet och att varumarket definieras inifran organisationen. Varu-
market ses som centrum for organisationen och dess strategi. Uppdrag, vision och kdrn-
varden ar utgadngspunkten och kan ses som loften till medborgare, kunder eller intres-
senter som ska forvaltas pa basta satt. En marknadsorienterad organisation dr daremot
anpassad efter marknaden och kunderna dar organisationens uppdrag och identitet
formas efter kortsiktiga 6nskemal fran marknaden. Varumarket blir dd mer av en image.
Gromark & Melin (2013) papekar att i en offentlig verksamhet som har ett tydligt upp-
drag och verkar for det gemensammas basta ar vikten av ett langsiktigt varumarkesar-
bete stort, ett varumarkesarbete som bygger pa identitet snarare dn image.

Magnus Fredriksson (2008) sammanfattar varumarkesbegreppet genom att dela upp
det i tre bestandsdelar; identitet, profil och image. En organisations identitet ar nagot
som skapas i en fortgdende process och i samspel mellan ledningen, de anstéllda och
intressenter. Den bygger pa organisationens normer och varderingar, egenskaper som
skiljer organisationen fran andra organisationer. Identiteten ar en social konstruktion
och ar darmed ocksad foranderlig. Profilen dr en strategisk kommunikationsform som
syftar till att visa vad organisationen ar och star for. Det dr presentationen av identite-
ten, normer och varderingar, som gors i syfte att sarskilja sig fran andra och samtidigt
passa in i de féorvantningar som finns av organisationen. En organisations image definie-
ras utifrdn, av kunder och intressenter. Det dr deras forestdllningar om organisationens
verksamhet, deras erbjudande, medarbetare och representanter. Det dr en uppfattning
som skapas genom organisationens handlande och kommunikation men ocksa genom
jamforande med andra organisationer. En organisations image kan variera beroende pa
betraktaren och darfor kan man inte tala om en image. Snarare finns det olika image be-
roende pa fran vem och i vilket sammanhang som organisationen definieras.

Fredriksson (2008) delar ocksa upp begreppet profil i tre olika bestandsdelar som 6kar
forstaelsen for en organisations strategiska kommunikation; grafik, retorik och koncept.
En organisations grafiska profil ar den enklaste och mest synliga formen av profil. Den
innefattar namn, logotyp, teckensnitt, farg, form och andra grafiska element. Retoriken
star for organisationens kommunikation i tal och text. Det kan vara berattelser om histo-
rien eller framtiden, det ar forklaringar till hur organisationen agerar och vilka varde-
ringar den lutar sig mot. Det dr organisationens sprakanvandning, hur man viljer att
uttrycka sig. Konceptet ar helhetsbilden av organisationen. Det innefattar formgivning
av produkter, uniformer och andra artefakter som utgoér kontaktytor mot omvarlden och
dar organisationen ar avsandare. Det finns en stravan efter retorisk och visuell enighet
som gor att betraktaren uppfattar det sarskiljande med organisationens verksamhet. De
har delarna ingar i varumarkesbegreppet vilket visar sig nar jag nu ska ga igenom vad
litteraturen sager om vad som ar en varumarkesorienterad organisation.



Brand Orientation Index

Gromark & Melin (2010) har gjort en studie dar varumarkesorientering i de 500 storsta
foretagen i Sverige jamfordes mot deras ekonomiska resultat. Studien visade att det
fanns en koppling mellan de tva faktorerna, de som var mest varumarkesorienterade
visade en storre vinst.

Efter en litteraturéversikt togs 6 dimensioner av varumarkesorientering fram samt ett
batteri av fragor att stélla till foretagen. Efter en genomgang och analys av kategorierna
samt svaren pa fragorna landade de slutligen i 8 dimensioner av varuméarkesorientering
som de presenterar i ordning med den mest betydelsefulla dimensionen forst. De 8 di-
mensionerna utgor Brand Orientation Index (BOI). De presenteras i ordning efter hur
betydelsefulla de ar for graden av varumarkesorientering.

e Instdllning

¢ Implementering

e Mal och uppféljning

e Relationer

e Identitetsutveckling och varumarkesskydd
e Utveckling av styrmodellen

e Hogsta ledningens medverkan

e Ansvar och roller

Den forsta faktorn handlar om hur féretagen forhaller sig till varumarket. Ser de varu-
markesarbete som en karnkompetens? Betraktas varumarkesarbetet som en styrnings-
metod och ar den associerad med framgang och ett gott resultat. Den andra faktorn
handlar om i vilken utstrackning de anvdnder varumarket som en ledstjarna i det dag-
liga arbetet. I vilken utstrackning styrs det dagliga arbetet, beslut och medarbetare av
exempelvis uppdragsbeskrivningen, vision och kdrnvarden. Den tredje faktorn handlar
om i vilken utstrackning organisationen satter upp tydliga mal for varumarket och ut-
varderar dem. Det handlar dels om visionsmal men ocksa mal for attityder till och kadn-
nedom om organisationens verksamhet och virderingar. Den fjarde faktorn indikerar
hur varumarket anvands for att skapa och underhalla relationer till ett brett spektra av
organisationens intressenter, mediakontakter, allmanheten och potentiella medarbe-
tare. Den femte faktorn handlar om registrering av varumarket, den visuella identiteten
och hur vil den skyddas fran intrang eller snalskjuts fran andra aktorer. Den sjatte fak-
torn handlar om huruvida de anvander varumarkets kdrnvarden som utgangspunkt for
alla processer, beslut, utveckling och kommunikation. Den sjunde faktorn visar pa led-
ningens medverkan i varumarkesarbetet och den sista faktorn visar om ansvaret kring
varumarkesarbetet ar tydligt fordelat. Den attonde och sista faktorn ser till ansvarsfor-
delningen, om det finns tydliga ansvarsomraden for varumarkesarbetet.

Gromark och Melin (2010) betonar att varumarkesarbetet bor ske med ett holistiskt
synsatt, att alla atta dimensionerna ska inforlivas for att varumarkesorienteringen ska



lyckas. Det maste finnas en balans och stabilitet mellan de olika dimensionerna. Detta
symboliseras med ett hjul dar det maste finnas en balans mellan alla ekrar. Samtidigt
menar de att approach och implementation har mest betydelse for hur varumarkesori-
enterad organisationen ar.

Approach Implementation

Goals &
follow-up

The top
management’s
participation

BRAND
ORIENTATION
INDEX

Responsibility
&roles

Relationships

Operational
development

Identity
development
& pratection

Fig. 2 Brand orientation wheel (Gromark & Melin 2010: Sid 408)

De har fragorna blir sammantaget deras definition av vad varumarkesorientering inne-
bar. Den hiar sammanstallningen ar dock anpassad till en privat sektor, som inte helt gar
att oversatta till en offentlig kontext. En av Kkritikerna till varumarkesorienteringen ar
Arild Wzeraas (2008) som menar att offentliga institutioner dr komplexa, har flera funkt-
ioner och vander sig till manga olika intressenter och darfor inte passar for att definie-
ras som ett varumarke. Kommuner dr exempel pa organisationer med en valdig bred
verksamhet. De ar politiskt styrda och dr demokratiska representationer av invanarna.
Det ar darfor enligt Weeraas svart att samlas kring en identitet som ar ett av varumar-
kesbyggandets syften.

Varumarkesarbete i praktiken

Ulf Dahlqgvist och Frans Melin har gett ut boken Varumdrken i offentlig tjcinst (2010) som
presenterar en version av varumarkesorientering och hur den kan tillaimpas inom of-
fentlig sektor. Att jobba varumarkesorienterat innebar inte bara att formulera en vision
och kiarnvarden och sedan ndja sig dar. Det innebar ocksa ett arbetssatt dar dessa delar
ska férankras i det dagliga arbetet och bidra till en verksamhetsutveckling. De presente-
rar en modell i fyra faser och tio steg 6ver hur arbetet med varumarkesorientering kan
gd till. For att forstd hur varumarkesarbetet kan ga till i praktiken gar jag har igenom de
olika delarna.

Analys
Moment 1: Insikt och planering

Moment 2: Informationsinsamling och nuldgesanalys

Formulering



Moment 3: Verksamhetsidé och vision
Moment 4: Varumarkesarkitektur
Moment 5: Identitet och viardegrund
Moment 6: Karnvarden och positionering

Aktivitet

Moment 7: Férankring
Moment 8: Organisation
Moment 9: Kommunikation

Utvdrdering
Moment 10: Utvardering

Den forsta analytiska fasen handlar for det forsta om att forsta vad varumarkesoriente-
ring innebar. Ledningen och andra personer i nyckelpositioner maste ha kunskap om
varumarken och varumarkesarbete for att kunna leda arbetet. Kompetensen om varu-
markesarbete finns ofta pa kommunikationsavdelningen och darfor ar det viktigt att den
ar representerad i den hogsta ledningsgruppen. Arbetet med varumarkets olika delar
ska ocksa forankras politiskt, vilket kraver att politikerna har kunskap om vad det inne-
bar. Den andra delen i analysfasen ar informationsinhdmtning och analys. For att veta
var organisationen star nu och vad omvarlden har for bild av den behévs en omvarlds-
och intressentanalys. Exempel pa metoder ar SWOT-analys, intervjuer med medborgare
och intressenter eller enkdtundersékningar. Det kan handla om vilken bild invanare har
av kommunen, attitydundersokningar och matningar av kinnedomen om kommunen i
resten av Sverige. Exempel pd sddana matningar ar Statistiska centralbyrans medbor-
garundersokningar som kommuner kan valja att medverka i (SCB 2014).

Den andra fasen handlar om att formulera en varumarkesstrategi i form av en plattform
med olika delar. Verksamhetsidén, dven kallad mission, beskriver vad organisationen
har for uppdrag, varfor den finns till. Nasta del ar visionen som ar en central del av va-
rumadrkesarbetet inom offentlig sektor. Den visar i vilken riktning kommunen vill ga, en
malbild att strava efter och blickar oftast minst 10 ar in i framtiden. En bra vision ska
enligt Dahlqvist och Melin (2010) vara framatsyftande, skapa energi och vara kommuni-
cerbar. Arbetet med visionen bor inforliva s manga som mojligt for att den ska vara
brett forankrad. En forutsattning for att den ska vara langsiktig ar att den ar antagen i
politisk enighet och dverlever eventuella politiska maktskiften.

Varumarkesarkitektur handlar om att skapa en tydlig struktur pa hur olika varumarken
anvands. En kommun kan ha flera olika varumarken, i form av olika verksamheter, kul-
turinstitutioner, idrottsanldggningar, projekt eller arrangemang. Det galler da att tydlig-
gora om man vill jobba med ett eller flera varumarken, hur de ska forhalla sig till
varandra och utveckla en hierarki. Trenden gar mot att jobba med ett enhetligt varu-
marke for kommunens verksamheter med en gemensam grafisk profil, med undantag
for kulturinstitutioner som ar i storre behov av sarprofilering och marknadsféring.
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Syftet med att presentera identiteten ar att kartligga den nuvarande identiteten och att
beskriva den 6nskade. Som beskrivet i tidigare kapitel ar identiteten nagot som skapas i
en process mellan organisationen och omvarlden. [ en kommun ar dven platsen en fak-
tor for identiteten. I en kartlaggning av identiteten ar det viktigt att sd manga som moj-
ligt ar med. Medborgardialog ar viktigt for att kartlagga hur kommunen uppfattas. Det ar
aven viktigt att involvera sa manga medarbetare som mojligt for nar man utvecklar sin
vardegrund, som ska paverka identiteten i positiv riktning. Vardegrunden ar den etiska
kompassen, vilka normer och varderingar som bor pragla verksamheten. Karnvarden i
sin tur ar organisatoriska egenskaper som bidrar till ett starkt varumarke. Exempel pa
vanligt forekommande kdrnviarden dr kompetens, engagemang och lyhordhet. I posit-
ioneringsarbetet kartlagger man de egenskaper som organisationen dr bra pa och de
som man ar mindre bra pa och gor sedan en prioritering av vilka man vill forbattra.
Verksamhetsidé, vision, varumarkesarkitektur, identitet, virdegrund, karnviarden och
positionering samlas med fordel i ett dokument, ofta kallat strategi.

Den tredje fasen ar en stor utmaning da det galler att implementera varumarkesstrate-
gin i praktiken. Strategin ska férankras bland medarbetare och de bér involveras i va-
rumdarkesarbetet for att kunna std bakom varumarket. Graden av involvering i varumar-
kesarbetet paverkar medarbetarnas formaga och vilja att implementera de olika strate-
gierna i sitt dagliga arbete och bli ambassadorer for varumarket. Kinnedom, forstaelse
och kunskap kan fas genom att medarbetarna far muntlig information fran chefer dar de
far mojlighet att stalla fragor. For att fa acceptans och en kdnsla av att man ar deldgare i
varumarket kravs dialog och att medarbetarna ar delaktiga i processen. Organisationen
bor anpassas till varumarkesarbetet och beslut som tas i organisationen ska grundas i
varumarkesstrategin, den ska vara vagledande. Kommunikationschefen bor ingd i den
hogsta ledningsgruppen och bistd med kompetens i varumarkesfragan. Kommunikat-
ionen ska sedan ocksa integreras med varumarket, en stravan efter ett enhetligt bud-
skap. Det giller bade intern och extern kommunikation.

Den fjarde fasen ar utvardering och behovs for att sakerstalla att varumarkesarbetet gar
at ratt hall. Det skapar mdojligheter att kunna justera om ndgot har gatt snett eller moj-
ligheter att finslipa pa strategier och formuleringar. Det ar ocksd viktigt att forsta att
varumarkesarbetet dr en larandeprocess som ar stindigt pagdende och har spelar ut-
varderingen en stor roll.
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3. Metoder

Syftet med den har studien har varit att ta reda pd om och hur varumarkesorientering
inom svenska kommuner skulle kunna undersokas. For att gora detta antog jag en ex-
plorativ ansats. Den explorativa ansatsen innebar att jag i undersokningen sokte efter ny
information inom ett omrade som tidigare var outforskat (@stbye m.fl. 2004). Jag ville
undersoka hur varumarkesorienteringen kom till uttryck och hur den kunde matas och
med den explorativa ansatsen ville jag hitta fenomen eller uttryck fér varuméarkesorien-
teringen.

Som metod for att gora undersokningen anviande jag mig av kvalitativa samtalsinter-
vjuer som ocksa ledde vidare till ett antal dokument som jag tog del av. Genom samtals-
intervjuer med personer pa ledande poster i olika kommuner var malet att fa fram in-
formation om fenomenet varumarkesorientering som i fortsiattningen kan leda till en
storre studie i amnet. Pa vagen till den informationen stillde jag mig ocksa fragor av mer
deskriptiv karaktar som handlade om huruvida de kommuner jag vande mig till kunde
pastas arbeta varumarkesorienterat eller inte vilket var en forutsattning for att ga vi-
dare.

Omradet ar outforskat pa sa vis att ingen tidigare forsokt mata varumarkesorientering-
en i svenska kommuner. I teorikapitlet tog jag upp olika dimensioner av varumarkesori-
entering i en naringslivskontext som det har gjorts matningar av (Gromark & Melin
2010) men den offentliga sektorn fungerar inte efter samma logik som ett kommersiellt
foretag. Undersokningen av Gromark & Melin gjordes med hjalp av enkdtundersékning-
ar och malet med den har unders6kningen var att ta reda pa om och i sa fall hur det gick
att mata varumarkesorienteringen genom befintliga dokument eller andra spar. For att
fa vagledning i det konkreta varumarkesarbetet i kommunerna anviande jag mig av
boken varumdrken i offentlig tjdnst (Dahlqvist & Melin 2010).

Undersokningen ar uppbyggd pa samtalsintervjuer. Dessa intervjuer ledde sedan vidare
till olika typer av dokument som jag fick ta del av. Det handlar bland annat om budgetar,
arsredovisningar, styrdokument, varumarkesstrategier och medborgarundersokningar.
Jag sokte dven upp dokument fran kommunerna pa egen hand for att komplettera
materialet. Dokumenten har jag anvant som en kalla for information om hur varumar-
kesarbetet ar uppbyggt och hur det kan komma till uttryck. Jag har inte gjort nagra kvali-
tativa textanalyser eller liknande for att jamféra dem.

Nar man gor en explorativ undersokning ar det viktigt att vara 6ppen for ny information
och inte ldsa sig vid en redan fardig struktur. Malet ar att lara kdnna problemomradet.
(dstbye m.fl. 2004) Forskningsmetoden ska vara flexibel och man ska kunna anpassa sig
efter ovantade omstdndigheter. Med tanke pa den tidsbegransning som en c-uppsats
innebar kravdes dock en struktur for att vara sdker pa att en tillracklig mangd material
skulle komma in. Det kravdes ocksa att jag avgransade mig for att inte fa en odverskadlig

12



mangd material i form av intervjuer och dokument. Intervjuerna planerades pa forhand
med undantag av en intervju som kom till efter tips fran en tidigare intervjusituation.

Intervjuerna

Esaiasson m.fl. (2004) gor skillnad mellan informant och respondentintervjuer. De per-
soner jag intervjuat kan ses som informanter vars uppgift ar att ge information om verk-
ligheten eller vittna om ett handelseférlopp. Det ar sdledes inte svarspersonen och hens
asikter som ar av intresse for undersokningen utan det ar informationen som personen
besitter. Informanterna vittnade i den hiar undersokningen om varumarkesarbetet i de-
ras kommuner, hur det ar uppbyggt, vad det innebér i deras organisation och hur det
sprids och implementeras.

En intervju som gors i explorativt syfte behover inte vara strukturerad utan ska snarare
vara Oppen. Eftersom syftet ar att hitta ny information och nya infallsvinklar ar det vik-
tigt att vara lyhord och stdlla flera foljdfragor pa den informationen som kommer fram
(Kvale & Brinkmann 2009). Jag anviande mig dock av ett forberett fragebatteri under
intervjuerna for att ticka de olika dimensionerna av varumarkesorienteringen, sedan
gick jag vidare med foljdfragor nar jag hittade ett spar jag ville félja upp. Vid utforman-
det av en intervjuguide och under intervjun ar det viktigt att bade tdnka tematiskt och
dynamiskt (Esaiasson m.fl. 2002). Att tdnka tematiskt innebar att man kopplar fragorna
till de fragestallningar undersékningen har och det dynamiska syftar pa att samtalet fly-
ter pa bra. Intervjuerna utvecklades med varje intervju och jag forsokte fa nya infalls-
vinklar vid varje intervju. Jag upplevde att informanterna gav langa och utférliga svar pa
mina relativt korta fragor och jag behovde inte lagga sa mycket tid pa att forklara vad jag
menade eftersom de var insatta i &mnet. I borjan av intervjuerna anvinde jag mig av
tematiska fragor, dvs. 6ppna fragor som later svarspersonen associera fritt till huvud-
amnet (Esaiasson m.fl. 2002) vilket i det har fallet var att jag 1at dem beritta om deras
varumarkesarbete och visionsarbete. Intervjuerna gjordes bade i verkliga livet och ge-
nom telefon. Ambitionen var att genomfora sd manga som mojligt av intervjuerna i verk-
liga livet eftersom det ger en battre intervjusituation jamfort med i telefon dar en del av
den mellanménskliga kontakten forsvinner. Tre av intervjuerna skedde pa respektive
informants kontor vilket gav en trygg och lugn milj6 for intervjun. En intervju skedde pa
ett café pa en tagsstation vilket trots en nagot stokigare miljo ocksa fungerade bra. Tva
av intervjuerna gjordes over telefon pa grund av logistiska och tidsmassiga skadl men det
var heller inget problem. Det blev dock en samre dynamik i samtalet nar det skedde 6ver
telefon. Eftersom svarspersonerna sags som informanter var de heller inte intressanta
som intervjuobjekt eller individer. Det dr da inte heller nédvandigt att analysera
huruvida de kdnda sig trygga i situationen vilket har stérre betydelse om de fungerar
som respondent. Daremot ar deras position som vittnen viktigare att ifragasatta vilket
gors senare under kallkritik. Alla intervjuer spelades in och transkriberades direkt efter
intervjun. Intervjuerna pagick mellan en halvtimma och en timma per intervju. De tran-
skriberade informantintervjuerna skrevs ut och analyserades med utgangspunkt fran de
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olika perspektiven i teorikapitlet. Jag foljde ocksa upp information i de dokument jag
samlat in for att utveckla informationen fran intervjuerna.

Urval av informanter

Den forsta avgransningen i urvalet av informanter var att begransa mig till kommuner i
Vastsverige eftersom jag helst ville gora intervjuerna i verkliga livet. Det fanns ingen
anledning till att ha en storre geografisk spridning da jag inte berdknar geografin som en
faktor i undersokningen. Vid informantintervjuer riktar man sig mot personer med en
viss kunskap inom ett &mne eller handelseforlopp, sa kallade centralt placerade kdllor
(Esaiasson m.fl. 2004). Med den vetskapen kontaktades informations-
/kommunikationschefer i kommuner som har ett uttalat visionsarbete vilket kan ses
som ett tecken pa en viss varumarkesorientering. Kompetens kring varumarkesfragor
finns oftast bland kommunikationsavdelningar (Dahlqvist & Melin 2010). Jag borjade
med att skicka e-post till ett flertal kommunikationschefer runt om i Vastsverige dar jag
forklarade syftet med min undersokning och fragade om de ville delta i en intervju. Efter
ett par dagar med bara ett positivt svar kompletterade jag med en paminnelse. D3 fick
jag flera positiva svar och kunde gora ett flertal intervjuer. Jag blev i ett fall ocksa vida-
rebefordrad till ndgon annan i organisationen som var battre insatt i amnet. Tva av in-
formanterna kontaktade jag direkt pa telefon. En av intervjuerna bokade jag in efter tips
fran en informant. Det var intervjun med Karlstads kommunikationschef som kom till
genom detta snobollsurval med anledning av att de var tidiga med att marknadsfora
Karlstad utanfor deras region.

Kallkritik

Information fran en informant skall betraktas som all annan information, med kallkritik.
En kélla kan vara tendentios vilket betyder att den har intresse av att ge en tillrattalagd
bild av verkligheten (Esaiasson m.fl 2002). I det har fallet finns det risk for att informan-
terna kianner lojalitet mot den kommun som den representerar. Det galler dd att vara
uppmadrksam och stilla fragor som inte giller deras prestation utan snarare betona de-
ras kunskaper som viktiga for mitt arbete. Eftersom jag inte undersoker huruvida kom-
munernas varumarke ar bra eller daligt, lyckat eller misslyckat, sa ser jag ingen anled-
ning till att informanterna medvetet skulle férvanska sina berattelser. De framhaver nog
dock den positiva effekten av deras arbete och ar starkt praglade av deras perspektiv.
Fyra av informanterna var kommunikationschefer, en var varumarkesstrateg och en var
kommunchef. Urvalet gjordes med tanke pa att jag ville ha centralt placerade kallor.
Dock kan det stora urvalet av kommunikationschefer ge en missvisande positiv bild av
varumarkes- och kommunikationsarbets effekter och paverkan. Det hade ocksa varit
intressant att intervjua fler personer ur samma organisation. Ett mer varierande urval
informanter skulle kunnat ge djupare information och ett mer heterogent urval hade
varit en styrka for undersékningen. Inom tidsramen for uppgiften har detta dock varit
svart att genomfora. Dokumenten som jag samlat in ar komplement till informanternas

14



uppgifter. De har varit kdllor att hitta information i men inte varit foremal féor nagon
djupare textanalys.

De resultat som presenteras fran kommunerna kan inte ses som representativa for alla
Sveriges kommuner. Invanarantalet i de kommuner som medverkar ligger i ett mellan-
skikt i forhallande till alla 290 kommuner. Stadder som Stockholm och Goteborg skiljer
sig at i uppbyggnad pa grund av deras storlek. Det finns exempelvis stadsdelar i Gote-
borg som har en storre befolkning dn Skovde. Likasa finns det mindre kommuner som
har betydligt mindre organisationer och inte kan férvantas fungera pa samma satt eller
ha samma resurser som de i undersékningen. Det ar en faktor att ta hdnsyn till i resulta-
tet.

Validitet

Validiteten i undersokningen ar ett matt pa om man mater det man avser mata. Dels
handlar det om begreppsvaliditet, att de begrepp och teorier som tas upp i teoribild-
ningen stdmmer ihop med sjdlva undersokningen. Det handlar ocksd om huruvida
undersokningen kan svara pa de fragestallningar som satts upp att svara pa. (Esaiasson
m.fl. 2004) Begreppsvaliditeten blir svarare att hantera ju mer abstrakta begrepp som
hanteras. Varumarkesorientering ar ett brett begrepp som ar ganska abstrakt vilket
skulle kunna skapa problem. En del av den har studien har dock varit att hitta begrepp
som representerar varumarkesorienteringen. Delvis tog jag med mig begrepp fran
boken Varumdrken i offentlig tjdnst och undersokte om de fanns representerade i kom-
munerna. Delvis sokte jag efter andra begrepp som kan representera varumarkesorien-
teringen. Studien var ett forsok att operationalisera begreppet varumarkesorientering i
en kommunkontext, dvs. att hitta indikatorer och tecken pa fenomenet och klargoéra vad
det innebdr. Jag gick in i studien med vetskapen om att begreppet varumarkesoriente-
ring kanske inte kunde 6versattas rakt av till en kommunkontext. Med den explorativa
ansatsen ar det heller inte helt latt att veta pa férhand vad som kommer att hdnda. Nya
infallsvinklar och nya begrepp kan dyka upp.

Presentation av kommunerna, informanterna och dokument
Lerums kommun
Antal invanare : 39 319
Informant var Monica Forsell, kommunikationschef
Insamlade dokument:
Verksamhetsplan
Sa styr vi Lerum
Visionsrapport 2013
Arsredovisning 2013

Molndal stad
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Antal invanare: 67 978
Informant var Anna Hiller, kommunikationschef
Insamlade dokument:

Molndal 2022

Arsredovisning 2013

Visionsrapport 2013

Boras
Antal invanare: 105 995
Informant var Marie Ingvarsson, kommunikationschef
Insamlade dokument:
Vision Boras 2025
Arsredovisning 2012
Grafiska regler

Skovde
Antal invanare: 52 859
Informant var Lisa Lindgren, varumarkesstrateg
Insamlade dokument:
Arsredovisning 2013
Nuldgesanalys
Varumarkesplattform
Skovde vision 2025
Skovde var medarbetaridé

Ale
Antal invanare: 28 074
Informant var Bjorn Jarup, kommunchef
Insamlade dokument:
Verksamhetsplan
Arsredovisning 2012
Grafisk profil

Karlstad
Antal invanare: 87 786
Informant var Katarina Lindstrom, kommunikationschef
Insamlade dokument:
Strategisk plan
Arsredovisning 2012
Atagande 2014-2016

Befolkningsstatistik fran SCB (2013)
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4. Syfte och fragestallningar

Syftet med den har studien ar att ta reda pa om och hur varumarkesorientering inom
svenska kommuner skulle kunna matas. Utifran det syftet har jag formulerat foljande
fragestallningar:

Arbetar kommunerna varumadarkesorienterat?

En forutsattning for att mata varumarkesorienteringen i kommunerna ar att de faktiskt
arbetar varumarkesorienterat. Darfor amnar jag forst undersoka om kommunerna arbe-
tar pa ett satt som kan kallas varumarkesorienterat och vad det innebar.

Hur kommer varumarkesorienteringen till uttryck i kommunerna?

Den offentliga sektorn ar pa manga sitt annorlunda dn den privata sektorn vilket ocksa
paverkar sattet att styra och leda organisationen. Forhallningssattet till varumarkesori-
enteringen inom offentlig sektor forvantas da ocksa skilja sig at fran den privata sektorn.

Finns det indikatorer for varumarkesorienteringen som dr matbara?

For att kunna mata varumarkesorienteringens forekomst i kommuner vill jag har ta reda
pa vilka indikatorer for varumarkesorienteringen som finns, har betydelse och som ar
matbara.
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5. Resultat

Syftet med den har studien ar att ta reda pa om och hur varumarkesorientering inom
svenska kommuner skulle kunna undersokas. [ det har avsnittet presenterar jag resulta-
tet av de undersokningar jag gjort med utgangspunkt i de tre fragestallningarna.

Arbetar kommunerna varumadrkesorienterat?

For att svara pa detta tar jag aterigen upp definitionen av varumarkesorientering som
gors av Gromark & Melin (2013) och som vilar pa tre delar: féorhallningssattet om hur
varumarkets varde skapas, att varumarkeskompetens ses som en kdrnkompetens och
slutligen att det forknippas med utveckling och goda resultat.

Varumarkesorientering ar ett medvetet forhallningssatt till varumarkesbyg-
gande dar varumarkets varde skapas i interaktionen mellan interna och ex-
terna intressenter, dar varumarkeskompetens ses som en kiarnkompetens
och dar varumarkesbyggande ar forknippat med utveckling av organisation-
en och att det ger bast resultat. (Gromark & Melin 2013: sid 1105. Min 6ver-
sdttning)

Olika typer av varumdrkesarbete

Alla kommuner i undersokningen arbetar med sitt varumarke pa ett eller annat satt. Det
tar sig dels uttryck i visionsdokument som ar en form av verksamhetsplan med 6vergri-
pande mjuka varden. Visionerna utvecklas i strategier eller prioriterade malomraden
som ska hjalpa till att visionen uppfylls. Det tar sig ocksa uttryck i grafiska manualer och
kommunikationspolicys som kan vara mer eller mindre kopplade till den 6vergripande
visionen. Varumarkesarbetet kallas dock olika saker och ar inte strukturerat pa samma
satt. Visionen ar den som tydligast sammankopplar de olika kommunernas arbete. Alla
har en vision med ett artal, exempelvis Bords 2025. Detta betyder inte att alla Sveriges
kommuner arbetar med visioner.

Varumarkesarbetet har flera dimensioner och i flera kommuner handlar det ocksd om
platsmarknadsforing, arbetsgivarvarumarke och hur kommunens medarbetare bemaéter
medborgarna. Nagra av kommunerna har en historia av stark platsmarknadsforing dar
man satsat mycket pa att marknadsféra kommunen som plats. Katarina Lindstrom fran
Karlstad och Lisa Lindgren fran Skévde pratade en del om marknadsféringen av kom-
munen som plats. Det ar ett arbete som delvis star for sig sjdlv men ocksa ar integrerat i
kommunens egna vardedrivna organisationsarbete. Karlstads kommun var valdigt tidiga
med att marknadsfora staden utanfoér sin hemmaregion.

“Vi borjade valdigt tidigt med att tinka varumarkesarbete rent strate-
giskt [...] ur ett tillvaxtperspektiv. Vi maste jobba med varumarket Karl-
stad i syfte att 6ka kdinnedomen om Karlstad, [..] som ett strategiskt
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redskap att locka nya invanare till Karlstad, besokare, studenter eller
nya foretag.” - Katarina Lindstréom, Karlstad kommun

Karlstads kommun har nu pa senare tid gjort skillnad pa platsen Karlstad och organisat-
ionen Karlstads kommun och utvecklat tva olika delar. Platsen Karlstad ar nagot som
alla dger och som alla, invanare, foretagare och samarbetspartners, ska bidra med att
marknadsfora. Det ar ett paraply som alla kan samlas under. Karlstads kommuns varu-
mérke stdr for kommunen och deras arbete som organisation. Aven Skovde jobbar
mycket med platsvarumarket och resonerar pa liknande satt, att i arbete med platsva-
rumadrket ar kommunorganisationen bara en aktor bland andra.

“Och vi ska driva pa att fler vill vara med och bygga bilden och skapa ett
battre och nytt Skévde men vi kan aldrig styra den utvecklingen for de
gor ju de manniskorna som verkar har.” -Lisa Lindgren, Skévde

De har tva dimensioner for sitt varumarke, den lokala nivan och den nationella nivan. Pa
den lokala nivdan handlar det om att bygga stolthet och pa den nationella nivan handlar
det om kdnnedom. For att skilja pa platsen Skovde och kommunen som organisation har
man ett destinationsbolag som driver varumarkesutvecklingen inom affirsomradena
handel, evenemang, turism och méten. I sin Vision 2025 har Skévde 6 prioriterade om-
raden varav det forsta ar att forstarka rollen som attraktiv centralort och det ansvaret
ligger pa destinationsbolaget medan de andra prioriterade omradena dr kommunorga-
nisationens ansvar.

Lerum ar ett exempel pa en kommun som inte jobbar lika hart med platsvarumarket. Det
kan ha sin forklaring i att det ar en kommun som drar nytta av Goteborgs dragningskraft
och inte har samma behov av att locka till sig nya invanare, ett behov som manga gles-
bygdskommuner har.

"Vi ar 290 kommuner som har samma uppdrag. Men visst, man vill ha
foretag, man vill ha befolkning naturligtvis. I det avseendet kan man val
sdga att det finns en form av konkurrens, en konstlad konkurrens. Vi ar
ju inte ute och aktivt marknadfér Lerums kommun som att det ar den
enda. Nu ar det ju manga glesbygdskommuner som jobbar valdigt hart
for att halla en tillracklig befolkningsniva.” -Monica Forsell, Lerum

MolIndals kommun ar i uppstarten av ett varumarkesarbete dar de borjar med att foku-
sera pa organisationens varumarke och inte pa plats eller arbetsgivarvarumarket.

“Forst handlar det om att hitta MéIndals identitet, och da kan man jobba
just med varumarket utifran olika aspekter, man kan jobba med platsen
och dar ar ju malgruppen mer besokare och turister, man kan jobba
med arbetsgivarvarumarket som giller potentiella anstidllda. Man kan
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jobba gentemot foretagare, naringsliv, men det som vi valjer att gora nu
ndr vi startar ar att jobba med varumarket for Moélndals stad som orga-
nisation.” - Anna Hiller, M6Indal

Nar det galler arbetsgivarvaruméarket sd var det bara Katarina i Karlstad som tog upp
det sparet nir de berattade fritt om deras varumarkesarbete. Det kan tyda pa att det
finns ett storre helhetsgrepp om varumarket, att kommunerna som i Mélndal satsar pa
organisationens varumarke och later det vara en naturlig del av helheten. Informanterna
inser i stort att allt varumarkesarbete hanger ihop. For att upplevas som en attraktiv
kommun racker det inte med att marknadsfora olika saker, det galler att arbeta aktivt
med kommunens och organisationens utveckling sa att den blir attraktiv. Plats- eller
arbetsgivarvarumarket ar inte varumarkesorientering i sig utan integrerade delar av
varumarket som kan stirkas genom att du arbetar varumarkesorienterat.

Det tidiga platsvarumarkesarbetet i Karlstad verkade vara mer inriktat pa marknadsfo-
ring dn att arbeta varumarkesorienterat. De anstdllde en marknadsforare till stadsled-
ningskontoret som fick i uppgift att jobba med varumarket Karlstad. Synen pa varumar-
ket verkar fortfarande vara ganska inriktat pd marknadsforing av platsen, att lyfta fram
vilka intressanta jobb de har eller att lyfta fram studentstaden. En annan bild kommer
dock fram nar hon pratar om varumarket som en vardegrund.

Vi tog for nagra ar sedan fram en gemensam vardegrund och da sager
vi att vardegrunden och varumarket ar tva sidor av samma mynt. Va-
rumarket Karlstad kommun ar egentligen samma sak som vardegrun-
den fast varumadrket dr hur man uppfattar oss nar vi agerar enligt var
vardegrund och sa ser vi att varumarke och vardegrund ar tva sidor av
samma mynt.” -Katarina Lindstrom, Karlstad

Forhallningssattet att vardet pa varumarket skapas i samspelet mellan organisationen
och omvirlden finns representerat bland flera av informanterna.

"Jag brukar alltid nar jag pratar varumarke utgd fran tva olika dimens-
ioner, den ena ar den inre dimensionen, identiteten och den andra ar ju
imagefragan, hur man uppfattas av andra runtomkring.” -Bjorn Jarup,
Ale

Den andra delen i definitionen handlar huruvida varumarkeskompetens ses som en
kdarnkompetens. I de kommunerna jag undersokt sitter kommunikationschefen med i
den hogsta ledningen av staden. Informanten fran Skévde var varumarkesstrateg och
tillhérde en enhet som heter naringslivsenheten. I Ale kommun var det kommunchefen
som jag intervjuade och han var valdigt insatt i varumarkesarbetet. Det ar svart att dra
nagra storre slutsatser av detta, mer dn att varumarkeskompetensen finns dar och ar
representerad i hogsta ledningen. Det som dnda ar viktigt att framféra ar att arbetet med
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varumadrket i form av vision och kdrnvarden gors hogt upp i organisationen och ofta till-
sammans med den politiska ledningen.

"Var vision dr att vara Sveriges ledande miljokommun ar 2025 och den
har jobbats fram av vara fortroendevalda sa det ar ett politiskt beslut
som alla partier samlades kring. Det drevs valdigt tydligt, starkt och
valdigt professionellt.” -Monica Forsell, Lerum

[ Molndal berattar Anna Hiller att deras nya stadsdirektor ar valdigt engagerad i varu-
markesarbetet. De har styrgrupper bade for den interna delen och den externa delen
som dels stadsdirektéren och andra hoga chefer basar over. I Mélndals vision lyfts det
fram att varumarket ar en viktig del att jobba med och utveckla.

Den tredje delen av definitionen ar att varumarkesorienteringen ar ett forhallningssatt
dar varumarket ar forknippat med utveckling av organisationen och ett gott resultat. Det
har forhallningssattet uttrycks valdigt starkt av vissa av informanterna. De vittnar om
att bilden av kommunen, eller organisationen, praglas mycket av vad de utrattar i kom-
munen. Visionen satter upp framtidsscenarion som arbetet ska strava efter, verkliga
scenarion som ska bilda varumarket.

"Den sager vilken vision vi har som ett 6vergripande mal, vilket forhall-
ningssatt vi ska ha nar vi arbetar och den sager hur var information och
kommunikation vara. Om vi da jobbar efter det har styrdokumentet sa
gynnar det varumarket.” -Marie Ingvarsson, Boras

Det finns dven uppfattningar om att varumarkesorienteringen ger ett battre resultat.

"Ja, det ar Klart det finns demokratiska vinster men det finns ocksa ef-
fektivitetsvinster. [...]JVi kommer att kunna géra mycket mer fér samma
peng genom att vara mer fokuserade” -Bjorn Jarup, Ale

Det visar pa ett forhallningssatt att arbetet med att fokusera kring en vision innebar en
effektivisering. Det som verkar mest angeldget nar det giller det ekonomiska resultatet
ar dock tillvaxt. Manga visioner har mal som ska bidra till tillvaxt. Malen kan vara mjuka
och handla om att skapa en attraktiv stad eller ett gott foretagsklimat, men med det slut-
giltiga malet att skapa tillvaxt och inflyttning.

Efter vad informanterna vittnar om sa far jag uppfattningen av att kommunerna med
utgangspunkt i Gromarks & Melins (2013) definition ar férhallandevis varumarkesori-
enterade. De dr medvetna om att varumaérket skapas i samspelet mellan kommunens
aktiviteter och bilden av kommunen. Varumarkesarbetet sker pa en hog niva bade pa
tjdanstemannaniva och pa politisk niva. Det finns ocksa en tro pa att kommunen utveck-
las pa ett bra sitt, &ven ekonomiskt, genom ett bra varumarkesarbete.
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Varumadrkesorientering som ett alternativ till marknadsorientering

Nar varumarkesorientering och marknadsorientering kommer pa tal sa blir det en del
begreppsforvirring. Marknadsorientering ses exempelvis som ett resultat privatisering-
ar och att kommunerna har tvingats ut i en marknadssituation nar det galler verksam-
heter som vard, skola och omsorg. Det hor forvisso ihop med fenomenet marknadsorien-
tering som mer ar ett forhdllningssatt som syftar till organisationen styrs med metoder
som dr importerade fran en marknadskontext. Det rader delade meningar om huruvida
varumarkesorientering och marknadsorientering ar olika saker. Det ses inte alltid som
ett motsatsforhdllande.

“Jag skulle saga att de kompletterar varandra, men det ar helt olika sa-
ker. Jag tanker att en vardegrund ar ju fast pa nagot satt och kan anvan-
das som en kulturbédrare i organisationen oavsett vilken management-
metod man jobbar efter.” -Katarina Lindstrom, Karlstad

Det rader ocksa delade meningar om huruvida kommunen befinner sig pa en marknad
eller inte. Tva sorters marknader kommer pa tal, dels valfardsmarknaden och dels kon-
kurrenssituationen mellan kommunerna.

“Om vi tar varlden utanfor stadshuset och kallar den marknaden [...] sa
ar det tydligare att marknaden och vi som valfardsleverantor maste in-
teragera pa samma satt.” -Lisa Lindgren, Skévde

"Vi befinner oss inte pa en egentlig konkurrande marknad. Vi ar 290
kommuner som har samma uppdrag. Men visst, man vill ha féretag,
man vill ha befolkning naturligtvis. I det avseendet kan man val siga att
det finns en form av konkurrens, en konstlad konkurrens.” -Monica For-
sell, Lerum

Gromark och Melin (2013) tar upp fyra skillnader mellan en varumarkesorienterad or-
ganisation jamfort med en marknadsorienterad. Forst tar de upp den filosofiska grunden
i form av uppdrag, vision och kdrnvarden som ar hérnstenen i en varumarkesorienterad
organisation. Det ar den ju i alla fall pd pappret i kommunerna. Men det bekraftas ocksa
av informanterna, att det har skett en féorandring de senaste aren eller haller pa att for-
andras mot en mer vardedriven organisation.

"Visionen ar fran 2012 och det vi hadller pa med nu ar att bygga upp led-
nings- och styrningsmodellen baserat pa visionen. Vi tar ett steg i taget
men valdigt malmedvetet mot att bli mer och mer fokuserade och att
faktiskt inte bara ha det pa papper utan jobba med det i verkligheten.” -
Bjorn Jarup, Ale
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En annan av skillnaderna ar att varumarkesorienteringen har ett samhalleligt perspektiv
med bredare intressentfokus och dar den enskilde kunden, eller individens kortsiktiga
intressen inte star i samma sarstallning. Det stimmer bra nar det giller de 6vergripande
och langsiktiga visionerna som ligger pa en mycket hégre niva. Men dven om de syftar
till samhallets basta sa ar fortfarande organisationen till for manniskorna och individer-
na som bor i kommunen.

“Pa nagot satt sa maste vi anda utga fran vad de forvantar sig och vad de
behover, det ar darfor vi finns till, annars hade vi inte funnits har, da
hade vi inte haft ndgon funktion.” -Anna Hiller, M6Indal

Men medborgare ses inte som en kortsiktig kund, snarare en komplex intressent. Inva-
narna har ju olika roller i sin kontakt med kommunen, de ar olika sorters intressenter
och inte enbart en kund i en verksamhet. Men det samhalleliga perspektivet finns verkli-
gen i visionerna som ofta handlar om att utveckla och férbattra kommunerna till nytta
for alla invanare.

Langsiktigheten ar ocksa ett tecken pa en varumarkesorienterad organisation. Langsik-
tigheten finns i visionerna och i vetskapen om att varumarke ar nagot som tar tid att
bygga upp. Gromark & Melin (2013) namner integriteten i varuméarket som ett skal till
langsiktigheten. Visionerna ar ofta utvecklade hogst upp i organisationen och involverar
aven politikerna. De ar ocksa ofta beslutade i politisk enighet vilket ger dem integritet
fran politiska maktskiften. De har horisonter pa 10- 15 ar vilket ger mojlighet fér organi-
sationerna att faktiskt l1ata vision, kdrnvarden och strategier "satta sig”.

“Ska man sta for ett antal varderingar, som lattillgdnglighet och kund-
centrerat och s3, det ar ju ingenting man fixar dver en kafferast utan det
tar ju lang tid att uppna och da maste man jobba oerhort langsiktigt och
medvetet.” -Bjorn Jarup, Ale

Den fjarde skillnaden mellan en varumarkesorienterad organisation och en marknadso-
rienterad organisation ar enligt Gromark & Melin (2013) att de mal som satts upp byg-
ger pa samhalleliga vinster snarare dn ekonomiska resultat. I visionen och 6vergripande
dokument ar det fokus pa stora och mjuka samhéllsférbattringar. Det betyder inte att
man satter ekonomi och lagar at sidan, det innebar snarare att man med malen stakar ut
en riktning och later ekonomi och lagar agera som medel eller ramar for den riktningen.
Ekonomin ar inget sjdlvindamal som det kan vara i en privat kontext.

De prioriterade mal som presenteras i visionsdokumenten ar av olika karaktar. Vissa ar
konkreta och matbara medan andra ar mer formulerade som omraden att 1agga fokus pa
eller som attityder. Tva exempel som kontrasterar varandra ar Ale kommuns malom-
rade Okad bildningsnivd som ar férhallandevis konkret och Boras stads Vi tar gemensamt
ansvar fér barn och unga som ar mer ett forhallningssatt och svart att styra efter.
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Skovde har i sitt visionsdokument mal som de kallar prioriterade utvecklingsomrdden
varav ett exempel ar attraktiva boendemiljéer. Malen ar som Gromark & Melin (2013)
menar inriktade mer pa breda samhalleliga och demokratiska vinster snarare an eko-
nomiska verksamhetsmal. [ vissa dokument finns dock flera steg av mal dar varje om-
rade har egna konkreta och matbara mal dar samhaills- eller demokratinyttan inte ar
uppenbar om de lyfts ur sitt sammanhang.

Hur kommer varumarkesorienteringen till uttryck i kommunerna?

[ Brand Orientation Index presenterar Gromark & Melin (2010) 8 dimensioner av varu-
markesorientering. De star presenterade i fallande ordning med den viktigaste dimens-
ionen forst. Jag kommer har att presentera hur varumarkesorienteringen kommer till
uttryck genom att anvianda de atta dimensionerna av BOI.

Instdllning

De som intervjuats har en uppfattning om att de arbetar varumarkesorienterat i organi-
sationerna. De presenterar visioner, varumarkesplattformar och grafiska profiler och
lyfter fram att det ar visionen som i stor utstrackning styr arbetet i kommunen, att det ar
den som visar i vilken riktning kommunens utveckling ska ga. Visionen ar i manga fall
namnet pa det 6vergripande dokumentet som innehaller flera av de delar som Dahlqvist
& Melin (2010) presenterar i fasen formulering. Flera av informanterna ar évertygade
om att ett genomarbetat varumarkesarbete i form av visionsarbete dr nédvandigt for att
utveckla kommunen. Ett varumarkesarbete som ar forankrat bland saval invdnare som
politisk ledning. Monica Forsell i Lerum var den som starkast framholl visionen som en
styrmodell.

"Det ar oerhort starkt styrande och det genomsyrar verkligen allt som
vi gor som forvaltning och kommun. Det finns i allt vi gor, fran skola till
samhallsbyggnad eller pappersarbete i nagon form sa finns visionsar-
betet.” -Monica Forsell, Lerum

Pa frdgan om hur det genomsyrar verksamheten sd framkommer att visionen ar narva-
rande i budgetar och arsredovisningar. Genom att kolla igenom de olika budgeterna och
arsredovisningarna kan jag konstatera att dar finns visioner och visiondra mal. Det visar
att visionen ar en stark faktor i kommunernas styrmodell. Flera av de intervjuade sager
att de har sett en utveckling mot att fler kommuner arbetar visionsinriktat.

"Jag kollade pa ganska manga kommuner i en omvarldsbevakning for
vart arbete och det ar ju fler och fler som jobbar med visioner pa det

har viset.” -Anna Hiller, Molndal

Aven i Skévde ser Lisa en utveckling mot en mer virdedriven styrning.
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"Vardegrundsbaserad verksamhetsutveckling, den ar valdigt hégt upp
pa agendan om man jamfér med vad den var for tre ar sen.” -Lisa Lind-
gren, Skovde

I Lerum tror Monica dock att det inte dr sa vanligt att andra kommuner faktiskt ar sa
vardedrivna som i Lerum. Hon pdpekar att forutsattningen ar att det finns en valdigt
enig styrelse och att alla vill visionen, att alla ar instdllda pa det.

"Min bild ar att det ar ganska fa kommuner som har kommit sa langt i
att lata sin vision eller sitt varumarkestank genomsyra sa mycket som
Lerum.” -Monica Forsell, Lerum

Den har forsta kategorin handlar ju om organisationens installning och forhallningssatt
till varumarket, kompetensen om varumarken och huruvida varumarkesorienteringen
forknippas med utveckling och ett bra resultat, alltsa de fragorna jag redan gatt igenom.
Jag gar darfor vidare till implementering.

Implementering

Det finns en skillnad i hur langt olika kommuner har kommit med att implementera vis-
ionen i verksamheten. For en del kommuner ar visionen ny och implementeringsarbetet
ar under uppstart. Nagra andra kommuner har redan genomfort forandringar i arbetet.

"Visionen ar fran 2012 och det vi haller med nu ar att bygga upp led-
nings- och styrningsmodellen baserat pa visionen.”-Bjorn Jarup, Ale

Implementeringen av varumarkesarbetet innehaller flera delar. Det handlar om de sty-
rande delarna som finns i visionener eller verksamhetsplaner, hur de anvands i besluts-
fattande och i dagligt arbete. Det handlar om férankring av vardegrund och kdrnvéarden,
hur personalen later sig inspireras och genomsyras av dessa styrmedel i sitt arbete och
sitt bemotande externt.

Som jag konstaterat tidigare sa ar visionen ofta initierad, framtagen och beslutad pa
hogsta niva, bade i tjanstemannaorganisationen och i den politiska organisationen. Den
har vavts in i styrmodellen och i budgeten for att visa riktningen for arbetet. En stor ut-
maning ligger sen i att fa med alla medarbetare pa taget. Det handlar ju inte bara om be-
slutsfattande utan ett helt forhallningssatt, att exempelvis i sitt arbete lata karnvardena
vara vagledande.

Nar man undersoker arsredovisningar fran de olika kommunerna kan man se att vision
och de 6vergripande malen ar grunden i arbetet. Vad som har hant i kommunen, de olika
utvecklingsprojekt som gjorts, analyseras med utgangspunkt i vision och mal. I vissa av
kommunera i undersékningen har arsredovisningen for 2013 inte antagits i skrivande
stund och de tidigare arsredovisningarna ar for gamla for att ha med visionen. Om man
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jamfor sa kan man se en tydlig utveckling mot att visionen integreras mer i analysen av
utvecklingen.

Det rader delade meningar om huruvida man kan se om beslut fran ndmndsammantra-
den har baring pa visionen. Monica i Lerum tror inte att det ar latt att se utifran men att
det dnda finns spar av visionen i besluten.

"Jag kan ju se en forandring under de aren jag har jobbat att nu har vi en
massa fler drenden som har en baring pa visionen. Det kan jag se tydligt
och jag tror att det dr svart att se utifran.” -Monica Forsell, Lerum

Det kan ocksa bero pa vilken niva besluten sker pa. Marie i Bords menar att visionen inte
har baring pa besluten i pa hogre niva men kanske ldngre ner i organisationen.

"I kommunstyrelsen del sd ar det ju inte sd att man stimmer av mot
malomradena, diremot har jag sett exempel pa det ute i stadsdels-
namnderna, dar man skriver bade i handlingarna och sen i besluten att
man stdmt av mot vissa delar av visionen. Men i alla beslut sa har ju inte
visionen baring heller.” .Marie Ingvarsson, Boras

Visionen har helt inte baring pa alla fragor. Det gors manga beslut i nimnderna som ar
valdigt konkreta, som handlar om ekonomiska eller praktiska avvagningar som inte har
direkt anknytning till utveckling. Det blir da krystat att referera till visionen. Daremot
kan visionen och de 6vergripande malen vara inbaddat i medvetandet hos de styrande
och ndrvara pa ett mer filosofiskt plan.

Visionen ska ocksa forankra bland medarbetarna. Utformningen av de utbildningar som
gors med personalen i kommunerna skiljer sig en hel del at och det forekommer flera
olika varianter av arbetsplatstraffar, grupper och introduktionsdagar. En gemensam
namnare ar introduktionsmodten for nyanstallda. Alla kommuner har nagon slags intro-
duktion dir organisationen presenteras och dar ar varumaérket i form av vision och
kiarnvarden ar viktiga ingredienser. Den sker nagra ganger om aret och antalet ar bero-
ende pa hur manga som anstalls i organisationen varje ar.

"Introduktionen bygger ju pa att man introducerar kommunen och att
du dr en del av det och du ar viktig i arbetet.” -Lisa Lindgren, Skovde

[ Skévde har de ocksa nagot de kallar for medarbetaridé som ar ett dokument som pre-
senterar kommunens olika varumarkesdelar och medarbetarens roll i att sprida och im-
plementera den. I det dokumentet ingdr ocksd en motsvarande del for chefer som de
kallar for ledarskapsidé. Det ar ett tydligt dokument som presenterar visionen och vad
som Kkrdvs av medarbetarna for att uppna den, verksamhetsidén som presenteras som
det demokratiska uppdraget, vairdegrund samt flera riktlinjer for ett gott ledarskap. Det
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ar ett dokument som valdigt tydligt presenterar medarbetarens roll i att bidra till en bra
utveckling och motiverar det pa ett relevant vis.

"Var medarbetaridé ska speglas i vart dagliga arbete och ar ett stod for
att nd vara mal. Medarbetarskapet innebar ett ansvar och bygger pa var
gemensamma vision.” -Skévde var medarbetaridé.

[ Mélndal har man, férutom halvdagars introduktion for alla nya medarbetare, intro-
duktionsprogram for chefer dar stadsdirektéren och kommunstyrelsen ordférande un-
der flera tillfidllen ar med och pratar om visionen. For den l6pande verksamheten haller
de dven pa att skapa nagot de kallar for 20-grupper, vilket &r grupper om 20 personer
med chefer fran hela organisationen blandade fran olika verksamheter, dar varje grupp
leds av en forvaltningschef. Dar diskuteras hur kommunikationen till medarbete om vis-
ionen fortloper, om kommunikationsmaterialet fungerar bra och hur kommunikations-
avdelningen kan hjalpa till att stétta dem mer i arbetet.

[ Ale vittnar Bjorn om att han férutom vid arbetsplatstraffar och andra stora traffar med
medarbetare, anvander veckobrev och intrandtet for att sprida visionen. Dar knyter han
an visionen till det som de arbetar med just nu. I Karlstad anvander de nagot de kallar
for vardefulla workshopar.

"Vi jobbar med det kontinuerligt hela tiden. Alla kommunala verksam-
heter har workshopar med medarbetaren dar vi arbetar med varde-
grunden och kdrnan i virdegrunden som ar vi ar till for Karlstadborna.
Sedan diskuterar man utifrdn dessa vardemeningar.” Katarina Lind-
strom, Karlstad.

Det finns en uppsjo av satt att forankra visionen i organisationerna och det ar svart att
bedéma hur val det lyckas i de olika fallen. Vi kan dock konstatera att forankringen och
implementeringen kommer till uttryck pa manga olika satt. Fran arbetsplatstraffar,
medarbetarsamtal och dokument. Alla kommuner har sitt eget satt och det kan vara
svart for en utomstaende att hitta sparen av forankringsarbetet.

Mal och uppféljning

Mal och uppfoljning ar en viktig del i kommunernas arbete. Det finns olika aspekter pa
detta nar det galler hela varumarkesarbetet. Dels sa finns den évergripande arsredovis-
ningen dar verksamhetens mal foljs upp och utvarderas. Eftersom vision och de olika
strategiska mdlen som dterkommer i visionsdokumenten inforlivas i budget och verk-
samhetsplaner sa dterkommer de ocksa i flera fall i arsredovisningarna. Eftersom arsre-
dovisningarna for 2013 inte ar antagna i alla undersékta kommuner i skrivande stund
far jag ga tillbaka till 2012 ars arsredovisningar i vissa fall. I exempelvis Bords betyder
det att den inte lutar pa visionen eftersom den antogs i oktober 2012. Dar kan man da
tydligt se skillnad jamfort med exempelvis Lerums arsredovisning for 2013. I Boras ars-
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redovisning 2012 finns inte den samlade bilden av vart utvecklingen i Bords ar pa vag
och de storre mjuka malen saknas. Det finns daremot en text som beskriver arsredovis-
ningens framtid dar ett 6kat fokus pa kvalitet utlovas. Visionen ndmns ocksa och férvan-
tas inforlivas i verksamheterna och deras maluppféljning. I Lerums arsredovisning for
2013 har visionen ett stort utrymme och utvecklingen i kommunen analyseras med vis-
ionens olika delar som utgangspunkt. Boras ar i borjan av att utveckla en varumarkeso-
rienterad organisation och det finns all anledning att tro att de i deras kommande arsre-
dovisningar ocksa analyserar utvecklingen med visionen som utgangspunkt.

Det ar sjalvklart dven ett stort fokus pa ekonomiska resultat i drsredovisningarna. Men
att utvecklingen i stort analyseras med visionen som utgangspunkt visar att den verklig-
en anvands for att visa vagen for utvecklingen. I Ale har de brutit ner visionen i 18 stra-
tegiska malsattningar dar varje malsattning har ett eller flera matt med malvarden.
Dessa foljs upp manadsvis eller kvartalsvis i olika ledningsgruppsmoéten. Lerum har en
visionsrapport dar de foljer upp sin vision att vara Sveriges ledande miljokommun 2025
och hur det arbetet fortskrider. Dar bryts miljéfragan ner i konkreta siffror pa exempel-
vis mangden hushallsavfall, antal foretag som har miljocertifiering eller andel lagenergi-
hus.

Att mata varumarkets styrka bland allmédnheten ar ocksa en del av att félja upp varu-
markets utveckling. Det gors pa i flera av kommunerna for att kunna maita de externa
effekterna av varumarkesarbetet. Skovde kommun medverkar i Statistiska centralby-
rans medborgarundersékning som mater attityder tre delar:

. Hur bedémer medborgarna Skévde kommun som en plats att leva och
bo pa? (Exempel pd kategorier dr kommersiellt utbud och utbildnings-
mdjligheter.)

. Vad tycker medborgarna i Skovde kommun om kommunens verksam-
heter? (Exempel pd kategorier dr bemdtande och tillgdnglighet samt
gdng- och cykelvdgar.)

. Vad tycker medborgarna i Skévde kommun om inflytandet i kommu-
nen? (Exempel pd kategorier dr information och inflytande.)

Aven Mélndal har medverkat i den undersékningen. Undersékningen gérs pa bestillning
av kommunen och sammanlagt deltog 69 av Sveriges 290 kommuner varen 2013. Det ar
alltsa inte ett fullt register 6ver attityder i alla Sveriges kommuner.

Skovde kommun har ocksa gjort en egen undersokning som heter Bilden av Skovde. I
den har privatpersoner i Skovde och fran hela landet fatt svara pa fragor om vilken bild
de har av Skovde. Aven niringsidkare i Skovde har fatt en liknande enkit. Den har lagt
grunden for utvecklingen av varumarkesarbetet i Skovde kommun. Undersékningen
som Skovde gjort visar pa att de tar bilden av Skovde pa stort allvar.
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Precis som med forankringsarbetet finns det en uppsjo av olika satt att ga tillviga. Nar
det handlar om att siatta upp mal med varumarket sa blir det svart att gora en avgrans-
ning. Vad hor till varumarket och vad gor inte det? Visionens mal kan vara svara att mata
om de dr luddiga och utformade som attityder. Kanske ar resultatet av matningar pa vis-
ionsmalen inte tecken pa varumarkesorientering, utan snarare att man mater bilden av
kommunen eller organisationen, varumarkets styrka? Det kan da vara problematiskt att
skilja pa platsvarumarket och organisationsvarumarket som vissa kommuner till viss del
gor skillnad pa.

Relationer

En kommunorganisation har valdigt mycket kontakt med omvarlden, ndgot som fram-
kommer i intervjuerna. Det handlar om planerad strategisk kommunikation, kontakter
med media, en stor mangd av foretag anlitade i olika sammanhang och kontakter med
elever, vardtagare och andra som ingar i kommunens verksamheter. Invadnare antar ett
stort antal roller. Meningen med varumarkesarbetet ar att det ska genomsyra verksam-
heten anda ner till medarbetarna, att de i sitt arbete och sin kontakt med manniskor ska
utgd fran vardegrunden och de kdrnviarden som finns. I den kontakten formas en stor
del av medborgarnas bild av kommunorganisationen.

”... vi moter valdigt mycket manniskor. Om vi gor det pa ett profession-
ellt satt sa kommer det att gynna varumarket och man kommer fa en
bra uppfattning av Boras stad forhoppningsvis och da ocksa Bords som
ett geografiskt omrade” - Marie Ingvarsson, Boras

Den strategiska kommunikationen kan ocksa mycket val planeras med utgdngspunkt i
varumarket. Lerums kommun har en tydlig miljoprofil i sitt varumarke med visionen
"Sveriges ledande miljokommun 2025”. Det anvander de som utgangspunkt i mycket av
deras kommunikation. Deras webplats dr byggd efter visionen, de har instiftat ett mil-
jopris i pr-syfte och de publicerar forskningsrapporter med baring pa miljoarbetet. I fal-
let med Lerum blir det lattare gjort med tanke pa att de har en sa tydlig vision som foku-
serar endast pa en sak. Det blir ocksa synligt for betraktaren att det ar visionen som lig-
ger till grund fér kommunikationen.

Om man utgar fran en bredare och mer luddigt utformad vision som exempelvis Boras
blir det mindre tydligt for betraktaren att kommunikationen har baring pa visionens
delar. Har kan det handla om ett forhallningssatt som ar svart att se utifran, snarare na-
got man maste uppleva.

Kommunikationen utanfér kommunen handlar ofta om att kommunicera en bild av plat-
sen eller organisationen, kommunicera kommunens identitet s som man vill att den ska
upplevas. Man kommunicerar inte den konkreta visionen. S kopplingen mellan visionen
och den bilden man kommunicerar ar inte alltid uppenbar. Skévde har i sin varumar-
kesplattform en formulerat en position;
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"Vi vill uppfattas som en framtidsstad med livskvalitet och drivkraft
som far spdnnande saker att handa.” -Skovde varumarkesplattform

Den texten ar kompletterad med:

"Obs! Vi ska bygga den har bilden, inte kommunicera den exakta tex-
ten.” -Skovde varumarkesplattform

Det finns exempel pd kommunikation dar visionen presenteras konkret till medborgar-
na. Molndal har exempelvis skickat ut en annons i form av en mindre tidning. Dar pre-
senteras visionen och tillsammans med olika positiva saker som hander i kommunen.

Identitetsutveckling och varumarkesskydd

Nar det giller kommunen som plats ar det en sak som alla aktorer ar med och skapar.
Det menar flera av informanterna. Istdllet for att prata om varumarkesintrang sa hand-
lar det om att dela med sig och skapa forutsattningar for invanare, foéretagare och andra
aktorer att kunna bidra till ett starkt varumarke. Har skiljer Karlstad kommun pa orga-
nisationens varumarke och platsen Karlstad. Aven Skévde kommun har det hir férhall-
ningssattet dar de skiljer pa platsen och organisationen.

Krishantering ar en del av att skydda varumarket. I det avseendet dr demokratifragan
stark och kommunerna lyder ju under en offentlighetsprincip som betyder att det ar
svart att komma undan med légner. I Boras stads kommunikationspolicy tydliggors det
att kommunikationen ska vara tydlig, sann och arlig och nar det galler kritik och gransk-
ning sa ar arligheten viktig. Krishantering ar dock inte en fraga som har dykt upp i fler
intervjuer. Jag ser det som ett tecken pa att varumarket ar nagot som de vill bygga upp
fran grunden och inte genom att laga det eller fixa till det i efterhand. Varumarket ar na-
got man fortjanar. Det finns en stor 6ppenhet i fragorna kring varumarket mellan kom-
muner. Dar skiljer det sig at fran den privata sektorn.

"Det ar en valdig stor skillnad mellan den offentliga och den privata sek-
torn, i och med att vi inte konkurrerar i egentlig mening sa utbyter vi
ocksa kunskaper pa ett valdigt 6ppet satt. Det finns inga affarshemlig-
heter.” -Monica Forsell, Lerum

Dahlqvist & Melin (2010) diskuterar dven organisationens varumarkesarkitektur och
valet mellan att jobba med ett centralt varumarke eller flera olika varumarken for olika
verksamheter. Det finns olika saker att ta hansyn till och det gdller att tydliggéra hur
man vill strukturera varumarkesarkitekturen. De lagger dock ingen vardering i hur cen-
trerad varumarkesarkitekturen bor vara.

Utveckling av styrmodellen, hogsta ledningens medverkan, ansvar och roller
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De hér faktorerna har redan avhandlats en del i de andra avsnitten och darfor gar jag
bara igenom dem lite kort har. De ar enligt Gromark & Melin (2010) mindre betydelse-
fulla for graden av varumarkesorientering och ar ocksa svdra att avskilja fran den forsta
dimensionen, instdllning till varumarkesorienteringen.

Synen hos alla informanter ar att visionen och dess innehall ska vara styrande och att
utvecklingen gar mer och mer mot att det faktiskt ar sa. Det finns ett tydligt fokus mot
att faktiskt utveckla styrmodellen.

"Det ar ett av mina starkaste uppdrag, att se till att vi borjar ga i en ge-
mensam riktning allihopa och att det ska stotta de har langsiktiga pla-
nerna som stracker sig fram till 2025”

-Bjorn Jarup, Ale

[ Skovde blir det valdigt tydligt att visionen och de dvergripande malen genomsyrar
verksamheten och anvands som styrdokument.

“Vi har ju styrt om hela var styrmodell och efter att vi antog visionen
arbetar vi nu i ett balance scorecard dar Kommunfullmaktiges mal alltid
harleds som de 6vergripande malen, sen bryts de ner till varje forvalt-
ning och varje enhet.”-Lisa Lindgren, Skovde

Att den hogsta ledningen ar medverkande har vi sett tidigare i resultatet. Visionsarbeten
ar nagot som initieras och utvecklas pa hogsta niva och ar en central del i kommunernas
ledningsstrategier. Ansvar och roller ar ndgot som varit svart att fa ett grepp om. Ansva-
ret for att driva och utveckla varumarkesarbetet ligger i manga fall hos kommunikat-
ionschefen, sedan finns det ett ansvar hos alla mellanchefer att sprida visionen vidare
ner i organisationen. I Mélndal var aven HR-avdelningen inblandad i det interna varu-
markesarbetet vilket tyder pa att det ocksa dr en fraga om medarbetaerutveckling.

Finns det indikatorer for varumarkesorienteringen som ar matbara?

Efter genomgangen av de forsta tva fragestdllningarna kan vi konstatera att varumar-
kesorienteringen dr en komplex fraga. Det handlar enligt den definition som tidigare
beskrivits om ett forhdllningssatt om vad varumarket ar och vad det kan utratta. Varu-
markesarbetet innebar flera saker, det ar ett satt att marknadsfora platsen, att mark-
nadsfora sig som arbetsgivare och att skapa fortroende och legitimitet hos invanarna.
Men varumarkesorienteringen handlar framférallt att styra allt arbete i en riktning som
bygger pa de varderingar man byggt upp, ett arbete som bygger ett starkt varumarke.
Hur férhaller man sig till de har sakerna och i vilken utstrackning tror man pa visionens
kraft att forandra organisationen och paverka utveklingen?

Det rent konkreta varumarkesarbetet handlar som tidigare konstaterats mycket om att
formulera vision, vardegrund, strategiska malomraden och kdrnvarden som ska hjdlpa
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till att styra organisationen och dirmed varumarket. Det ar alltsa det rent konkreta, det
som vi kan se. Sedan handlar det ocksa om implementeringen, forankringen och kom-
munikationen. Hur val f6ljer man den inslagna vagen, hur val férankras det hos medar-
betarna och hur motiverade ar de att félja detta? Stammer identiteten som formulerats i
visionsdokumenten ihop med den identitet som praglar organisationen? Hur anvands
varumarket i den interna och externa kommunikationen?

Den mest betydelsefulla dimensionen enligt Gromark & Melin (2010) ar installningen till
varumarkets betydelse. I budgetar och arsredovisningar presenteras vilka principer som
styr kommunen. Har presenteras visionen och hur den ar tankt att anvdndas. Ett satt att
utreda visionens betydelse i kommunens forvaltning dr att undersoka hur visionen pre-
senteras i budget och arsredovisning. Hiar kan man skoénja olika instdllningar bland
kommunerna om visionens, vardegrundens och karnvardenas kraft och betydelse for
utvecklingsarbetet. Det finns ofta en forklaring och argumentation om varfoér visionen
finns. Det ar en indikator pa forhallningssattet. Det skulle kunna visa pa en del av varu-
markesorienteringen och mitt forslag ar att utreda detta mer noggrant. Tva exempel
som visar olika forhallningssatt ar Lerums arsredovisning 2013 och Karlstads arsredo-
visning 2012. I bdda dokumenten ger respektive kommunstyrelsers ordforande en
sammanfattning om aret. I Lerum inleder ordféranden med att prata om visionen vilka
steg som tagits for att nd den. I Karlstad inleder ordféranden med att presentera det
ekonomiska resultatet.

"Vart visionsarbete Sveriges ledande miljokommun 2025 blir alltmer
synligt, bade inom och utanfér kommungransen. Vi tar sma och stora
steg mot ett hdllbart samhalle” -Lerums arsredovisning 2013

”2012 var ett rekordar for Karlstads kommun. Namndernas verksam-
heter omsatte 6ver 4 miljarder och arets resultat slutade pa plus 216
miljarder.” -Karlstads arsredovisning 2012

Att kommunikationschefer sitter med i kommunens ledningsgrupp kan sdga nagot om
vilken status professionen har i kommunen men kan inte sdga nagot om hur kompeten-
sen om varumarkesorientering ser ut i ledningen. En av intervjuerna som gjordes var
med kommunchefen i Ale och han hade en god forstdelse om vad varumarket innebar
och vilka vinster varumarkesorienteringen innebar. Fragan om varumarkeskompeten-
sen som kdrnkompetens och huruvida den finns i organisationen behover enligt min
beddmning en separat undersokning.

Sattet som de olika delarna dr formulerade pa har ocksa betydelse for hur tydligt ett va-
rumadrkesarbete ar. For att mita varumarkesorienteringen och dess betydelse for orga-
nisationens utveckling skulle det behévas gora en bedomning av visionsdelarnas kvali-
tet. En vision som bestdr av en berattelse pa 300 ord och med flera olika fokus ar kanske
svar att anvianda mentalt som en ledstjdrna men ocksa att implementera i beslut och i
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verksamheten. Jamfor dd med Lerums vision som ar kort, den siktar hogt pa bara ett
mal, att bli Sveriges ledande miljokommun 2025. Kopplat till den korta visionen presen-
teras tre egenskaper som hjalpa till att forverkliga visionen: hallbarhet, kreativitet och
inflytande. Att det finns en vision behover alltsa inte betyda att den gar att anvanda som
en tydlig ledstjarna. Det finns exempel pa nar visionen ar luddig men blir mer konkret i
ett flertal strategiska eller prioriterade malomraden. De olika madlomradena kan skilja
sig at i formuleringar och vara mer eller mindre vardedrivna. Det kan dyka upp mal som
ar mer ekonomiska eller tekniska vilket pekar mer pa en marknadsorientering. Ett stra-
tegiskt mal kan dock betyda att det ar fokuserat pa en teknisk eller ekonomisk detalj
men som i forlangningen ska bidra till ett mer vardeladdat mal eller till visionen.

Att se spar av implementeringen av visionen i olika politiska beslut skulle kompliceras
av visionernas vitt skilda formuleringar. I de fall dar det finns tydliga strategiska mal sa
finns det nog mojlighet att for en utomstdende se att vissa av besluten har baring pa vis-
ionen. Men som papekats innan sa har inte alla besluten baring pa visionen.

Flera av informanterna papekar att visionen ar grunden i den externa kommunikationen
och den skulle kunna analyseras med varumarket som utgangspunkt. Det dr dock inte sa
latt att bedoma. Som visats tidigare med exemplet Skovde sa ska de kommunicera en
bild som far betraktaren att uppfatta Skovde som en framtidsstad. Det ar en vagledning
for de som producerar den externa kommunikationen, men kan vara svart att analysera
ur ett mottagarperspektiv. En faktor som ar intressant ar om kommunen kommunicerar
ut visionen direkt till medborgarna. Vi ser tidigare exemplet fran Lerum som gjort en
tidning dar visionen presenteras. Den informationen skulle dock kunna se ut pa manga
olika satt och darfor vara svar att samla.

Att ha mal for varumarket ar ocksa en del av dimensionerna fran BOI och det har vi sett
olika exempel pa. Statistiska centralbyrans medborgarundersokning ar ett exempel pa
en undersokning som ser lika ut for varje kommun som deltar. Den kan da vara ett satt
att jimfora anseende och attityder mellan kommuner. Aven det faktum att kommunen
deltar kan visa en instdllning till att fragorna ar viktiga. Om kommunerna ar med flera
ganger eller kontinuerligt kan det ocksa visa en vilja att se hur det forandras. Det kom-
mer dven upp exempel pa egenproducerade undersékningar och de kan ocksa vara in-
tressanta att jamfora. Det svara i det fallet 4r insamlingsforfarandet, att fa ratt material
fran alla kommuner. Namnen pa undersokningarna kan skilja sig at. Att kommunen i
visionsmalen har med ett mal om varumarkets varde ar i sig en indikator fér varumar-
kesorientering.

Forankringen av visionen bland medarbetarna ser valdigt olika ut och kan vara svar att
undersoka genom dokument. Det dr dock méjligt att undersdka genom enkater dar olika
aktiviteter undersoks. Vi tidigare sett exempel pa forankring i form av introduktionstill-
fallen for nyanstallda, information vid arbetsplatstraffar, foldrar som gar ut till medarbe-
tare som exempelvis Skovdes medarbetaridé. Om cheferna far utbildning i visionen sa
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okar mojligheterna for dem att sprida den vidare och att implementera den i arbetet. Om
medarbetarna far vara med i utvecklingsarbetet sa bidrar det till en dnnu djupare kun-
skap om varfor det ar viktigt att samlas kring visionen, likasd om visionen diskuteras i
utvecklingssamtal och hur arbetet kan kopplas till visionen och kommunens varumarke.
Detta ar olika indikatorer som kan undersokas genom enkatfragor.

Sammanfattning av resultatet

[ den forsta fragestéllningen stiller jag fragan om kommunerna arbetar varumarkesori-
enterat. Jag kan konstatera att de under de senaste dren forandrat sin styrmodell och
jobbar valdigt varumarkesorienterat. Det finns en positiv instdllning till det aktiva va-
rumadrkesarbetets vinster for organisationen och fér hela kommunen. Det verkar vara en
trend att kommunerna blir mer och mer engagerade i varumarkesfragor och da aven blir
mer varumarkesorienterade. Det rader dock en viss begreppsforvirring da betydelsen av
varumarkesbegreppet under aren forskjutits fran att handla om marknadsforing till att
handla om bland annat verksamhetsutveckling, styrmodell, visioner, identitet och var-
dedriven malstyrning. Det finns exempel pa kommuner som ldgger stor vikt vid mark-
nadsforingen av kommunen men det behover inte betyda att de inte har en vardedriven
styrmodell.

[ den andra fragestallningen staller jag fragan hur varumarkesorienteringen kommer till
uttryck. Den storsta indikatorn har visat sig vara det som oftast gar under namnet vision.
Visionen ger uttryck for de mjuka varden och mal som skiljer den varumarkesoriente-
rade organisationen mot den marknadsorienterade. Utformningen av visionen kan se
valdigt olika ut och kan bland annat innehalla delar som vision, verksamhetsidé, varde-
grund och kdarnvarden. Den kan ocksad innehdlla strategiska eller prioriterade malomra-
den som ska leda arbetet mot att visionen uppnas. Visionen och de andra delarna kan
finnas som enskilt dokument eller dyka upp som en del av andra styrande dokument,
exempelvis en strategisk plan, varumarkesplattform eller i budgeten. Implementeringen
av visionen i den varumarkesorienterade organisationen kommer till uttryck i budget
dar den visar var fokus i verksamheterna ska ligga, vart det maste ske investeringar for
att de mjuka malen ska uppnas. Den kommer till uttryck i arsredovisningen dar det ana-
lyseras hur utvecklingen i kommunen har sett ut under aret, vilka steg som tagits for att
uppfylla visionen och om de strategiska eller prioriterade malen har uppnatts. De eko-
nomiska och juridiska resultaten ar verktyg och forutsiattningar for att visionen ska
uppnds. Det ekonomiska resultatet ar inte ett sjalvindamal i sig.

[ den tredje fragestallningen fragar jag vilka indikatorer det finns fér varumarkesorien-
teringen som ar matbara. Det resultat jag fatt visar att det ar svart att mata alla de di-
mensioner av varumarkesorienteringen som BOI tar upp, inte heller ar det alltid rele-
vant. Den viktigaste dimensionen i BOI ar instdllningen. Den skulle kunna undersokas
genom att studera vilka prioriteringar som gors i budgeten och hur de motiveras. Im-
plementeringen kan matas genom att se hur budgeten men framforallt i drsredovisning-
en ar genomsyrad av visionen. Detta dr ocksa dokument som aterfinns i alla kommuner.
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De olika malens utformning ar en indikator for varumarkesorientering och de kan ana-
lyseras genom att anta Gromarks & Melins (2013) forhallningssatt, att de varumarkeso-
rienterade malen bygger pa samhalleliga och demokratiska vinster istillet for ekono-

miska resultat.
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6. Slutdiskussion

Att analysera varumarkesorienteringen i en kommun kompliceras av att det finns tva
olika sorters varumarken, platsen och organisationen, som ar skilda at och samtidigt
sitter ihop. Kommunen ar en plats och ett varumarke som &gs, definieras och skapas av
alla invanare och aktorer tillsammans. Kommunorganisationen ar ett annat varumarke
som styrs av organisationen. De tva sitter dock ihop och gor att hela varumarkesbegrep-
pet blir valdigt stort och o6verskaddligt. Fokus i den har undersokningen ligger dock mer
pa organisationen och dar finns det indikatorer som visar pa varumarkesorientering.

Min rekommendation till min uppdragsgivare ar att fokusera pa visionsarbetet och att
analysera hur val det genomsyrar budget och arsredovisning. Hur presenteras den och
hur ser prioriteringarna ut i dispositionen? Visionerna kan dven undersokas och jamfo-
ras. Ar mlen varumirkes- eller marknadsorienterade? Finns det ett mal med varumér-
ket eller bilden av kommunen?

Forankringen av visionen och kdrnviarden hos medarbetarna ar svart att hitta fysiska
indikatorer for som ar liknande i alla kommuner. Det sker pa valdigt manga olika satt
och pa manga olika plan. Det finns olika typer av introduktionstillfillen, arbetsplatstraf-
far och moten som inte dr samlade i ndgon strategi eller annat dokument. Genom enkat-
fragor till ett urval av medarbetare inom alla kommuner kan man undersoka till vilken
grad de har introducerats till organisationens vision, karnvarden och strategiska mal-
omraden. Man skulle kunna underséka hur val de har fatt en introduktion i varumarkes-
skapandets mekanismer och vad det finns for vinster med den varumarkesorienterade
organisationen. Fragorna kan ocksa rikta sig till chefer diar dven deras attityder till vis-
ionens betydelse kan undersokas.
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