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Abstract

In the Danish grocery sector, price is an important factor and consumers expect everything from
cheap basic products to organic and locally produced foods at the same time. There is a tendency
towards a growing demand for companies to contribute to the challenges of society and thus be
purpose driven instead of only providing products and low prices. Therefore, this thesis seeks to
study how an international corporation can use purpose branding in integrating and positioning its
brand on the Danish grocery market. For this study, the Norwegian discount chain REMA 1000 is
used as case of the analysis, as this company already has a well-integrated market position in

Denmark.

There is a gap between REMA 1000’s vision and image among the Danish consumers. Therefore,
REMA 1000 needs to close the gap and at the same time achieve a unique brand position by
constructing unique and symbolic associations through strategic communication regarding its
“Discount med holdning” concept, which covers REMA 1000’s CSR initiatives in Denmark. In
order to achieve a unique brand position that is persistent, REMA 1000 must adjust its strategic
elements and use CSR strategically as aspirational talk. In this way, REMA 1000 can use hypocrisy

in a positive context that ensures a continuous development of “Discount med holdning”.

The current grocery market is defined by the parameters “price” and “selection”. In order to achieve
a unique brand position, REMA 1000 has to create a new demand among the consumers and
thereby construct a new parameter. The parameters should be “price” and “attitude”, which
contribute to a unique position for REMA 1000, as the competitors do not fulfil the new demand for

grocery chains to have an attitude towards society and social responsibility.

Therefore, this thesis contributes knowledge about the relevance for companies to use purpose
branding in a market, where price is an essential factor. Purpose branding in this specific type of
market can provide a unique brand position when strategy and strategic communication are used to
create a new demand which is more important for the consumers than price and which triggers

unique associations towards the brand that the competitors do not satisfy.
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Indledning

Det danske dagligvaremarked bestéar af en sammensatning af minimarkeder, discountkader,
supermarkeder og hypermarkeder, der alle keemper om forbrugernes daglige indkeb (Kfst.dk 9
Fremtidens detailhandel: 15). Iser discountsektoren har det sidste arti vundet storre markedsandele,
og noget tyder pa, at det er her, forbrugerne primert foretager deres daglige indkeb. Den
gennemsnitlige forbruger eftersperger mange og forskelligartede produkter, hvilket ogsa
discountkaderne er nedt til at imedekomme for at vaere konkurrencedygtige (Buiness.dk
Discountbranchen gér veek fra discount). Forbrugerne forventer i dag, at dagligvarebutikkerne
tilbyder alt lige fra billige basisvarer til specifikke, okologiske og lokale produkter. Dette medferer,
at selv discountkaderne, der ellers er kendt for billige priser, ogsa tilbyder kvalitets- og
specialvarer. Det kan derfor diskuteres, hvorvidt den traditionelle discounttankegang overhovedet er

tilstreekkelig til det danske dagligvaremarked og de moderne, komplekse forbrugere.

En international discountkede, der har gjort sit indtog pa det danske dagligvaremarked, er REMA
1000 (herefter Rema), som blev stiftet af den norske Reitan-familie i 1948 (Remal000.dk 9
Historien om REMA 1000). Remas ledelse ensker at udvikle og udvide kadens eksistens pa det
danske marked ved at dbne flere butikker og rendyrke forretningsideen ved at skabe en kultur, hvor
kunden er den gverste chef. Den danske del af Rema arbejder med samfundsansvar under sloganet
”Discount med holdning”, da holdningen er, at det ikke skal vare dyrt at handle ansvarligt
(Remal000.dk 9 Discount med holdning). Remas ledelse har taget initiativer, som er anderledes fra
discountkonkurrenterne, hvilket blandt andet ses, da det blev besluttet at haeve malkepriserne for at
stotte de danske melkeproducenter, hvilket er atypisk for discountsektoren, hvor der overordnet

konkurreres pé pris (Landbrug@st 9 Rema 1000-stotte til malkeproducenterne).

Der kan identificeres en tendens til, at fremtidens forbrugere forventer, at virksomheder bidrager til
at lese samfundets udfordringer og dermed vare formélsdrevet frem for kun at tilbyde mange
produkter og billige priser (Kommunikationsforum.dk 9 Find et formal eller forsvind). Denne
tendens gor det interessant at anskue, hvordan Rema forseger at brande sig pa at have en holdning
til samfundsansvar samtidig med, at virksomheden befinder sig pa et discountmarked, hvor billige

priser er det fundamentale. Desuden leder det op til en diskussion af, hvorvidt formélsdrevet

Side 4 af 126



Grenning & Jakobsen, CBS, CM(Kom.), forar 2016

branding overhovedet gor en forskel for Remas brand, nédr virksomheden opererer pa et sadan

prismarked. Denne underen leder til felgende problemformulering:

Hvordan kan en international virksomhed anvende formdlsdrevet branding, ndr den skal integrere

og positionere brandet pad det danske dagligvaremarked?

Denne problemformulering vil vi forsege at besvare via seks arbejdsspergsmaél, der opdeles i to
kategorier, og det er disse arbejdsspergsmal, som athandlingens analyse vil centreres omkring. De
forste tre vil kortlegge og analysere Remas nuvarende situation pa baggrund af indsamlet empiri.
Derudover vil de udforske, pa hvilke omrader Rema er udfordret. De tre forste arbejdsspergsmal er

folgende:

1. Har den norske dagligvarekcede REMA 1000 formaet at integrere sig pd det danske marked,
og hvilken position har keeden i forhold til konkurrenterne?

2. Er REMA 1000s image i overensstemmelse med det strategiske fokus og den interne kultur?

3. Hvilke teoretiske brandingtilgange kan bidrage til en analyse af REMA 1000s
brandinginitiativer, og hvad skal REMA 1000 scerligt arbejde med for at knytte

forbrugernes associationer teettere pd det strategiske fokus?

Analysen af de sidste tre arbejdsspergsmal vil bidrage med viden om, hvordan Rema fremadrettet
skal benytte strategisk kommunikation og strategi til at imedekomme de analyserede
problematikker, og den sidste del af athandlingen vil dermed fungere som anbefalinger til Remas

fremtidige strategiske adferd. Disse er folgende:

4. Hvordan kan REMA 1000 anvende strategisk kommunikation til at opnad en unik
brandposition samt tilgodese flere forbrugerbehov samtidigt?

5. Hvilke elementer skal REMA 1000s strategi indeholde for at understotte en vedvarende unik
brandposition?

6. Hvordan kan skabelse af et nyt behov hos forbrugerne give REMA 1000 en unik

brandposition, og tilforer det oget brandvceerdi og loyalitet, hvis denne position opnds?
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Formalet med undersggelsen af disse arbejdsspergsmaél er at udlede, hvorvidt det er relevant for en
dagligvarekaede som Rema at anvende formélsdrevet branding pa et prismarked, hvor forbrugerne
har mange og modstridende krav, som er vanskelige at navigere inden for. Desuden har denne
athandling til formal at anskue, om formalsdrevet branding er en médde, hvorpd Rema kan
differentiere sig fra konkurrenterne, da denne branding anskues som en atypisk made at positionere
en discountkaede. Athandlingens resultater er dermed relevante for hele det danske
dagligvaremarked og iser de akterer, som befinder sig inden for discountsektoren. Desuden vil
resultaterne vere interessante for virksomheder, der opererer pa andre markeder, hvor pris er en
essentiel faktor. Det skyldes, at der skabes ny viden om formalsdrevet branding pa et prismarked,

som ikke tidligere er blevet undersogt.

Afhandlingens analysefelt afgranses til udelukkende at omhandle det danske dagligvaremarked, og
det er dermed den danske del af Rema, som er central for analysen. Denne afgraensning medferer, at
det udelukkende er de danske forbrugere, der iagttages. Desuden vil det udelukkende vere
offentligt tilgeengelig kommunikation mellem Rema og forbrugerne samt den indsamlede empiri,
som inddrages i analysen. Det medferer, at vi er blinde for andre former for kommunikation mellem

Rema og forbrugerne, forbrugerne imellem samt internt i Rema.

Historien om REMA 1000

Discountkaden Rema tog de forste skridt i den norske by Trondheim i1 1948, hvor @gteparret Reitan
startede deres forste kebmandsbutik (Remal000.dk q Historien om REMA 1000). Efterfolgende har
sennen Odd Reitan videreudviklet konceptet og skabt koncernen Reitangruppen, der i dag bestar af
forretningsomriderne; Rema, Reitan Convenience, Uno-X Gruppen og Reitan Ejendom
(Reitangruppen.no 9§ Om oss). Odd Reitan var fascineret af den tyske discounttankegang og
videreudviklede denne ved at kombinere den med vardibaseret ledelse (Remal000.dk 9 Historien

om REMA 1000).

11994 dbnede de forste Rema-butikker i Danmark (Remal000.dk 9 Historien om REMA 1000).
Franchisemodellen fra Norge blev viderefort til Danmark, hvilket betyder, at den enkelte kebmand
ejer sin egen butik, hvorimod de to store danske konkurrenter, Netto og Fakta, er kapitalkeder

(Ritzau q Citathistorie fra: Remal000 vil veere den nye lokale brugsforening).
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I januar 2016 abnede Rema-butik nr. 272 i Danmark, og administrerende direkter Henrik Burkal har
planer om at vaekste yderligere (Borsen § Krigerisk Rema 1000 &bner 130 nye butikker). Henrik
Burkal har blandt andet udtalt, at ambitionerne er havet fra 300 danske butikker til nu mindst 400,
og maélet er at &bne mellem 15-25 butikker om aret, hvor udfordringen er at finde og kebe gode
lokationer (Bersen 9§ Krigerisk Rema 1000 abner 130 nye butikker). Odd Reitan har ligeledes store
ambitioner for Rema i Danmark, og han ytrer et enske om at opné 25% af det danske
dagligvaremarked og dermed blive sterre end Danmarks sterste lavprisekade; Netto (Business.dk 9

Rema 1000 vil vaere storre end Netto 1 Danmark).

Remas internationale vaerdiset spiller en vasentlig rolle i maden at drive forretning pa, hvilket har
gjort Rema til en veerdidrevet discountkaede (Samfundsansvar 2014: 3). I Danmark har Rema
udviklet konceptet ”Discount med holdning”, der bygger pé klare holdninger og krav til varernes
kvalitet og indvirkning p&d mennesker og miljo (Samfundsansvar 2014: 3). For at realisere konceptet
arbejdes der blandt andet pd at mindske madspild, begrense den negative pavirkning af miljeet og
sikre hoje leveranderstandarder, hvilket eksempelvis har medfort tiltag som Remas egen unikke

serie af svinekedsprodukter og afskaffelse af flerstykstilbud (Samfundsansvar 2014).

Afhandlingens struktur

Dette afsnit har til formal at praesentere et overblik over de valgte teorier, samt hvordan
problemformuleringen vil blive besvaret. Denne afthandling er bygget op af seks delanalyser, der
hver har til formal at besvare et arbejdsspergsmal, som tilsammen besvarer problemformuleringen.
For at strukturere delanalysernes forleb opstilles der hypoteser for de centrale elementer 1
arbejdsspergsmaélene, som de enkelte analyser vil forsege at be- eller atkrafte. Delanalyserne
udarbejdes lobende pd baggrund af foregdende analyse, hvilket medferer, at alle delanalyser vil
forudsaette og anvende hinanden i besvarelserne. Det betyder, at resultaterne fra den foregdende
delanalyse vil pavirke hvilke elementer, der vil blive analyseret i den videre analyse samt
resultaterne, der igen vil fore til den naste analyse. Afhandlingen vil centrere sig omkring, hvilken
position Rema har pd nuverende tidspunkt, og hvordan brandet kan opna en unik position pa det
danske dagligvaremarked via strategi og strategisk kommunikation, samt hvad en unik
brandposition kan bidrage med. Hver delanalyse tilforer et nyt perspektiv, der vil forsgge at belyse

dette.
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Delanalyse 1 vil vere en kortleegning af Remas integration og position pd det danske
dagligvaremarked. Delanalyse 2 vil indeholde en analyse af Remas vision, kultur og image, samt
hvilke sammenhe@nge og uoverensstemmelser der er mellem de tre ud fra Mary Jo Hatch og Majken
Schultz (Hatch & Schultz, 2009). Denne delanalyse vil bygge pa en grundig indsamling af primeer
empiri. Delanalyse 3 har til formal at anskue hvilke teoretiske brandingtilgange, der kan definere
Remas nuvarende branding ud fra Tilde Heding, Charlotte F. Knudtzen og Mogens Bjerre (Heding
et al., 2009). Derudover vil det blive analyseret, hvordan Kevin Lane Kellers forbrugerbaserede
brandingtilgang kan anvendes til at opna en eget brandverdi, samt hvilke dimensioner Rema skal
arbejde med (Keller, 1993). Delanalyse 4 vil anskue, hvordan Rema kan opné en unik brandposition
gennem strategisk kommunikation, hvor Lars Theger Christensen, Fuat A. Firat og Simon Torps
tilgang til fleksibel integreret kommunikation inddrages (Christensen et al., 2008). Desuden vil Eric
M. Eisenbergs syn pa strategisk flertydighed anvendes i denne delanalyse (Eisenberg, 1984).
Delanalyse 5 vil omhandle, hvordan Rema kan opna og understette en vedvarende unik
brandposition ved at tilpasse strategiske elementer ud fra Henry Mintzberg og James A. Waters
(Mintzberg & Waters, 1985). Denne analyse vil ydermere anskue, hvordan
ambitionskommunikation om samfundsansvar ud fra Lars Theger Christensen, Mette Morsing og
Ole Thyssens syn kan bidrage til, at Remas unikke brandposition bliver vedvarende (Christensen et
al., 2013). Den sidste delanalyse vil vare en opsamling pa de tidligere delanalyser og anskue,

hvordan et nyt forbrugerbehov kan give en unik position og tilfere gget brandverdi samt loyalitet.

Begrebsafklaring
Der vil i lobet af athandlingen inddrages begreber, der i det folgende vil blive afklaret for at
klarleegge, hvilken betydning de tillegges i analysen. Disse begreber beskrives, da de er centrale for

analysen af Rema og dermed for forstielsen af de resultater, som denne afthandling vil generere.

Denne afhandling beskaftiger sig med en international virksomheds integrering pa det danske
dagligvaremarked, og analysen vil bevage sig inden for en markedsarena. Nér begrebet marked
inddrages, vil det derfor omhandle det danske dagligvaremarked, og dér hvor der er interaktion
mellem virksomhedens brand og dens interessenter. Det betyder, at markedsarenaen dekker over
bade den eksponering og kebsoplevelse, som interessenterne pavirkes af. Nar dagligvarer omtales,
dekker det over alle de varer, der anvendes 1 den daglige husholdning. For at analysere den omtalte
integration pd markedet anvendes principperne bag begrebet glokalisering, der indebarer, at en

succesfuld integration kraver, at globale elementer tilpasses med lokale initiativer (Robertson,
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1995: 27). Glokalisering anvendes dermed til at fi en forstaelse for, om dette er nedvendigt ved
integration pé det danske dagligvaremarked. En virksomheds inferessenter er dem, der har en
interesse 1 virksomheden, og som virksomheden er direkte eller indirekte athaengig af (Hansen,
2014: 13). Da det er det danske dagligvaremarked, der anskues, defineres interessenterne i denne
athandling til at veere alle danske forbrugere, da det er alle danskere, der er forbrugere af

dagligvarer, og disse er helt centrale for Remas eksistens.

Nar begrebet brand anvendes 1 athandlingen, deekker det over en yderlig dimension til en
virksomheds produkter eller services, der gor det muligt at differentiere virksomheden fra
konkurrenterne (Heding et al., 2009: 9). En virksomheds brand er dermed bygget op af forskellige
dimensioner, der kan vere af funktionel eller symbolsk karakter. Hvilke dimensioner, der pavirker
brandet, afhanger af interessenternes associationer (Keller, 1993: 3). Associationer daekker derfor i
denne afhandling over subjektive opfattelser af, hvad brandet indeholder. Nar en virksomhed aktivt
forseger at arbejde med brandet, og dermed interessenternes associationer til brandets mange
dimensioner, opstér aktiviteten branding. Denne aktivitet ses her som en triadisk proces, der oger
vardien af brandet gennem sociale interaktioner mellem virksomheden og dens interessenter samt
interessenterne imellem (Merz et al., 2009: 337). Det medferer, at brands er under konstant

forandring samt til kontant forhandling og ikke udelukkende defineres af virksomheden selv.

Formalsdrevet branding kommer af det engelske fagudtryk purpose branding, der er en form for
branding, hvor en virksomhed slar sig op pd emner, der har en hgjere samfundsmassig mening end
de specifikke produkter og services, som den leverer (Reiman, 2012: 10). I denne athandling
anvendes formélsdrevet branding derfor som begreb, nar en virksomhed brander sig pd noget
anderledes end de funktionelle behov, som den opfylder. De konkrete aktiviteter, som
virksomheden foretager for at forsege at pavirke opfattelserne af brandet, defineres som
brandinginitiativer. Disse kan analyseres og kategoriseres ud fra forskellige brandingtilgange, som
illustrerer de fokusomrader, der gennem tiden er udviklet inden for branding (Heding et al., 2009:
26). Alt dette udger tilsammen virksomhedens brandposition, der identificerer den placering,
virksomhedens brand har ud fra de parametre, som definerer markedet. Nér begrebet brandveerdi
anvendes, henvises der til den vardi, som virksomhedens brand kan defineres til at indeholde
(Keller, 1993: 1; Elliott & Percy, 2007: 81). Hvorvidt brandet indeholder vaerdi, kan anskues ud fra

begreberne preeferencer og loyalitet. Preferencer er, nar forbrugere aktivt veelger at anvende
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virksomhedens produkter eller services frem for konkurrenternes (Elliott & Percy, 2007: 87). Er
disse preferencer konsistente, opstar der loyalitet (Elliott & Percy, 2007: 91). Loyalitet er dermed

athangig af, at der er praferencer til stede.

To helt centrale begreber i denne afthandling er strategi og strategisk kommunikation. Nar begrebet
strategi anvendes, refereres der til de beslutninger og handlinger, en virksomhed foretager i et
forseg pa at opna visionen (Mintzberg & Waters, 1985: 257). Strategisk kommunikation omfatter
de kommunikative handlinger, som en virksomhed benytter sig af for at eksekvere strategien

(Hallahan et al., 2007: 4).

Efter denne strukturering af athandlingens forleb samt afklaring af centrale begreber vil de
metodiske- og teoretiske refleksioner samt opgavens rammer nu kortleegges. Dette gores for at

definere og fastleegge afthandlingens fundament forud for analysen.

Metodiske refleksioner

Denne afthandling er et empirisk casestudie, der bygger pa en grundig indsamling af primer empiri.
For at validere de fundne resultater og undersege emner, som den primare empiri ikke belyser, vil
sekundar empiri, der ikke udelukkende har Rema som afsender, inddrages. Da den indsamlede
empiri forst vil blive observeret og analyseret for herefter at blive generaliseret ud fra analysens
resultater, er vi induktive i vores tilgang. Det skyldes, at den induktive metode indebarer

observationer af forholdene mellem subjektive meninger og handlinger (Anderson, 2004: 104).

Empiriske refleksioner

Afhandlingen vil bygge pa bade primar og sekundaer empiri, men analysens resultater vil
hovedsageligt bygge pé den primare empiri. Den primaere empiri omfatter et interview med Remas
indkebs- og marketingsdirekter; Anders René Jensen (herefter ARJ). Efterfolgende er der blevet
foretaget en sporgeskemaundersogelse blandt de danske forbrugere, der understottes med interviews
af Remas eksisterende kunder. Til sidst er der foretaget interviews med fem af Remas kebmend for
at opna yderlig indsigt i virksomheden. Den sekundere empiri anvendes lebende i analysen som
understottende og bestar af artikler, tilbudsaviser, film, tv-reklamer, samfundsansvarsrapporter,
hjemmesider og dialog pé Facebook. Den sekundare empiri vil bade omfatte Remas egen

kommunikation pé eksterne kanaler samt andre relevante kilder.

Side 10 af 126



Grenning & Jakobsen, CBS, CM(Kom.), forar 2016

Metodetriangulering, og dermed kombination af forskellige dataindsamlingsmetoder, er en méde at
tilfore trovaerdighed til analysens konklusioner (Anderson, 2004: 109). For at belyse emner og
tendenser fra flere vinkler anvendes der derfor bade kvalitative og kvantitative metoder.
Spergeskemaunderseggelsen bidrager primert med kvantitative data, hvorimod de forskellige
kebmand- og kundeinterviews bidrager med kvalitative og subjektiv indsigter, som holdes op imod

hinanden for at skabe en grundig forstaelse for Remas situation og image pé det danske marked.

Underseogelsesdesign

Et undersaggelsesdesign bestar af kombinationen af forskellige fremgangsméder, som benyttes ved
indsamling, analyse og fortolkning af data (Andersen, 2008: 108). I forbindelse med
empiriindsamlingen er der anvendt forskellige metoder og teknikker. Disse afspejler en
sammens&tning, hvorfra der kan opnas bedst mulig viden fra forskellige synspunkter og
respondenter. Empiriindsamlingen kan kategoriseres som et statisk studie, som kortlegger et
ojebliksbillede af virkeligheden (Andersen, 2008: 114). Det vil sige, at de fundne resultater

illustrerer Remas nuvarende situation og image, men de kan ikke ses som langsigtede.

Empiriindsamling 1: Interview med REMA 1000s indkebs- og marketingsdirekter

Formalet med interviewet med én af Remas ogverste direkterer er at opna indsigt 1 Remas historik,
vision, mal og vaerdier. Gennem et interview med ARJ opnas der bade kendskab til interne
processer samt ekstern kommunikation og strategi. Udover at have varet direkter i Rema i mange
ar er ARJ, som gverste chef for bdde indkeb, kommunikation og markedsfering, en central person,
der har stor viden om Remas strategiske fokus. ARJ vurderes dermed til at veere en repreesentativ og
palidelig kilde til at opnd indblik i Rema og Reitangruppen. Forud for interviewet blev
spergeguiden tilsendt saledes, at ARJ havde mulighed for at fa et overblik samt forberedelse (Bilag
2:41).

Interviewet blev udfert som delvist struktureret, hvor der var mulighed for at afvige fra den
fastlagte spergeramme. Fordelen ved denne metode er, at den kan dbne op for nye emner og
retninger, som ikke var forudset pa forhand (Andersen, 2008: 169). Dette er gjort for at fremskaffe
kvalitative udsagn, som kan undersgges nermere ved yderlig empiriindsamling. Den udformede
spargeguide sikrer, at de nedvendige emner bliver belyst, men at der er fleksibilitet i forhold til

bade rekkefolge, formulering og supplerende sporgsmal.
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Som konsekvens af den delvist strukturerede metode kan interviewerens meningsfortolkning og
subjektive forstéelse af, hvad der er centralt at uddybe, vare en hindiring for at belyse alle emner
objektivt (Kvale & Brinkmann, 2009: 230). Der vil dermed uundgéeligt blive fremhavet nogle
emner frem for andre 1 lebet af interviewet. Derudover er der risiko for, at intervieweren bliver en
styrende faktor, der kan pédvirke eller begranse respondentens udtalelser (Andersen, 2008: 172). Det
er dermed vigtigt, at intervieweren forholder sig sa objektivt som muligt for at undga at pavirke
empirien. Pa trods af disse udfordringer ses metoden som optimal, da vi som interviewere pa
forhdnd havde bevidsthed om at undgé at influere forlgbet, havde kendskab til hvilke emner, der

kreevede uddybning samt forsegte at skelne mellem egne interesser og interviewets formal.

Spergeguiden er bygget op med hensynstagen til respondenten. Det antages, at ARJ kender til bade
strategiske og kommunikationsfaglige termer, og der er lagt en professionel tone. Spergsmélene er
struktureret saledes, at der er en generel opstart med nemme spergsmal, der giver et overordnet

indblik i Rema. Spergsmalene er herefter bevidst opdelt i emner, der gradvist gdr mere i dybden og

sikrer en grundig viden.

Empiriindsamling 2: Spergeskemaundersegelse blandt de danske forbrugere

For at fa indsigt i forbrugernes umiddelbare kendskab og associationer til Remas brand har vi
foretaget en spargeskemaundersogelse. Denne metode er valgt, da den netop kan anvendes til at
kortlegge meningsmalinger og tendenser pd en kvantitativ made (Andersen, 2008: 114). Denne
metode bidrager derfor med analyserbar data, der kan fremstille sammenhange mellem forskellige
fenomener og giver kvantificerbare resultater. Dermed kombineres den kvalitative interviewmetode
med den kvantitative spergeskemaunderseogelse, da denne er udarbejdet pa baggrund af den

opnéede viden fra interviewet med ARJ.

Fordelene ved at anvende denne metode til dataindsamling er, at den er hurtig og nem at
administrere (Andersen, 2008: 174). Derudover giver metoden mulighed for at nd ud til mange
respondenter, der undgés intervieweffekt, og der skabes overblik. En ulempe ved spergeskemaet er,
at man pa forhdnd skal have stor viden om det undersggte emne for at undga upracise eller

irrelevante resultater (Andersen, 2008: 175).

Spergeskemaet er standardiseret, da alle respondenter svarer pd preecis samme spergsmal

(Andersen, 2008: 170). Dog differentieres spergsmalene en smule alt efter, om respondenten har
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kendskab til Rema, og om han/hun er, eller tidligere har vaeret, kunde. Det gor det muligt at udregne
gennemsnit og finde sammenhange og tendenser. Spergeskemaundersegelsen indeholder f
variable, der har fokus pd kendskab, associationer, behov og loyalitet (Bilag 1: 2). Der er 530
respondenter med kendskab til Rema, som har besvaret spargeskemaet, hvoraf 516 af
respondenterne har provet at handle i Rema. Dette udger en lille del af Remas samlede kundekreds
og kan dermed ikke ses som fuldstaendig reprasentativt, men det er i stedet et udsnit af
virkeligheden. Resultaterne kan dog anvendes som en indikator for Remas image blandt de danske

forbrugere, og resultaterne vil derfor anses som valide for en sddan analyse.

Spergeskemaets opbygning afspejler, at der er fokus pa klare formuleringer og en strategisk
raekkefolge for at gore det sé forstaeligt som muligt, men uden at pavirke resultatet. Derudover er
sporgeskemaet blevet afprovet forud for distributionen for at undgd misforstaelser. Spergsmélene er
preesenteret i en fastlast rekkefolge, der har fokus pa at opbygge interesse fra start med generelle
spergsmadl, der er hurtige at besvare. Derefter bliver spergsmalene mere konkrete, og der
kombineres mellem lukkede og abne. Ved de lukkede sporgsmaél har vi forsegt at finde
udtemmende kategorier saledes, at respondenterne kunne finde passende svarmuligheder.
Kvalitative svarmuligheder abner op for mere uddybende respons, hvilket vi har fundet vaesentligt,
da det netop er holdninger og associationer, der undersgges. Det kraver, at respondenterne selv har
mulighed for at formulere et svar til disse spergsmil. En ulempe ved abne svarkategorier er, at der
kan forekomme bortfald og svar, som ikke kan kategoriseres (Andersen, 2008: 180). Spergeskemaet

afsluttes med demografiske data, der virker afkelende.

For at kunne kategorisere de dbne svar foretages der subjektive fortolkninger, og der opstar dermed
meningskondensering, som kan mindske objektiviteten (Kvale & Brinkmann, 2009: 227). Dette har
vi veeret opmaerksomme pa i fortolkningen af svarene i spergeskemaundersegelsen. Spargeskemaet
er distribueret gennem vores sociale netverk, hvilket begraenser bredden af respondenterne, som
resultaterne ogsa afspejler. Dog har der vaeret mulighed for at respondenterne kunne dele
sporgeskemaet, da kanaler som Facebook og LinkedIn blev anvendt som primere

distributionskanaler.

Empiriindsamling 3: Interview med REMA 1000s kunder
For at validere sporgeskemaet er der foretaget 31 kundeinterviews, der giver resultaterne mere

tyngde ved at uddybe udvalgte emner som blandt andet loyalitet, associationer, kendskab samt
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indstilling til Remas ”Discount med holdning”-koncept (Bilag 4: 114). Det giver mulighed for at

anskue resultaterne og Remas image fra et mere oplyst stésted.

Interviewene blev foretaget som standardiserede, da alle blev spurgt om de samme sporgsmal.
Denne metode er anvendt, da det er en kvantitativ teknik til at indsamle mundtlige udsagn
(Andersen, 2008: 170). Den indsamlede viden er dermed sammenlignelig med de resultater, der er
opnéet gennem sporgeskemaet, da reekkefolgen pa spergsmélene er fastlagt og ens for alle, samt at
de samme emner uddybes. Der tages forbehold for, at der opstod smé afvigelser fra de formulerede
sporgsmadl for at opnd den samme betydning for alle respondenter, s resultaterne efterfolgende er

sammenlignelige.

Kundeinterviewene foregik i Remas butikker, hvilket betyder, at kunderne allerede havde Rema 1
deres bevidsthed, nar spergsmalene blev besvaret. Da respondenterne ikke var forberedt pa
interviewet, var spergsmalene formuleret i et let forstdeligt sprog. Ved personlige interviews er det
vigtigt at skabe kontakt og tiltro for at skabe tryghed (Andersen, 2008: 171). Dette er der blevet
fokuseret pa forud for hvert kundeinterview ved at vere imedekommende og informere om

intentionerne og formalet med interviewet for at opnd en sa hej svarprocent som muligt.

Empiriindsamling 4: Interview med REMA 1000s kebmand

For at opna en dybere indsigt i Remas opbygning og interne kultur er der foretaget fem delvist
strukturerede interviews med fem af Remas kebmand (Bilag 3: 63). Disse interviews er is&er
foretaget for at validere ARJ’s udtalelser om den interne kultur samt graden af integration af
strategiske tiltag. Dette er centralt, da kebmandene er taettere pd de ansatte og kunderne end den

overste ledelse og hovedkontoret.

Remas hovedkontor har forvaltet kontakten til kebmandene. Fordelene ved dette er, at ledelsen har
skabt kontakten og dermed givet kebmandene tilladelse til at ytre sig om interne anliggender.
Derudover har det gjort udveelgelsesprocessen nemmere, da hovedkontoret kan udpege kebmand
med forskellig etnicitet og ken. Der tages forbehold for risici ved hovedkontorets indblanding, da
Rema kan promovere et bestemt positivt budskab gennem valg af kebmend. Alle kebmend er

placeret i Kebenhavnsomradet, hvilket medferer, at empirien ikke er geografisk reprasentativ.
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Spergeguiden er tilsendt pd forhdnd for at sikre mulighed for forberedelse og eget tryghed.
Spergsmaélene har samme opbygning som interviewet med ARJ, hvilket betyder, at spergsmalene
starter generelt og slutter mere specifikt. Der er ligeledes taget forbehold for formuleringer, sa

speargsmélene passer til kebmandenes sprogbrug.

Teoretiske refleksioner

For at kunne besvare problemformuleringen vil den indsamlede empiri analyseres ved hjelp af
udvalgte teoretiske retninger. Dette kan bidrage med ny viden om, hvorvidt det er relevant for Rema
at anvende formalsdrevet branding pa et prismarked til at opnd verdi til brandet samt en unik
brandposition pd det danske dagligvaremarked. Felles for de valgte teorier er, at de vil belyse,
hvordan Rema agerer i en markedsarena, hvor omdrejningspunktet er, hvordan brandet bliver

opfattet af de danske forbrugere.

I valget af det teoretiske fundament er der bevidst udvalgt teorier, der supplerer og udvikler netop
dét analytiske felt, som vi finder interessant at undersege i dybden. Det betyder, at teorierne vil
forudsaette hinanden, og fundene resultater vil derfor vaere udgangspunkt for det neste analytiske
fokus. Det indeberer, at nogle teoretiske elementer fremhaeves frem for andre, og der afgranses fra

de dele af teorierne, som ikke findes relevante for analysens omdrejningspunkt.

VKI-modellen som teoretisk ramme

Som rammeverktgj til at analysere og skabe overblik over den indsamlede empiri samt kortlegge
Remas virksomhedsidentitet, anvendes Hatch og Schultz’ VKI-model. Modellen illustrerer
sammenhange mellem en virksomheds strategiske vision, den interne kultur og image blandt
interessenterne, hvilket udger den samlede virksomhedsidentitet (Hatch & Schultz, 2009: 32).
Derudover kan modellen anvendes til at finde uoverensstemmelser mellem de tre felter og
identificere distancering i virksomhedens identitet. VKI-modellen er dermed et verktej, der kan
anvendes til at tilfore grundleeggende viden om Rema samt identificere eventuelle omrider, hvor
der skal ske @ndringer for at sikre, at Rema beveger sig i den rigtige retning, og at der er
sammenhang pa tvaers af de tre felter, som udger den samlede identitet, hvilket illustreres i figur 1

pa naeste side.
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Figur 1: VKI-modellen (Hatch & Schultz, 2009: 32)

Brandingdisciplinen har @ndret sig gennem tiden, og der er i dag mere fokus pa branding af
virksomheden som helhed og at favne alle interessenter (Hatch & Schultz, 2009: 30). Néar
virksomhedens brand fungerer, er der en overensstemmelse mellem den strategiske vision, den
interne kultur og virksomhedens image. Da brandet er et resultat af virksomheden selv samt dens
interessenters associationer, er det essentielt, at virksomheden sgger en overensstemmelse mellem,
hvad virksomheden selv ensker at reprasentere kontra, hvad interessenterne opfatter. Det er derfor
vigtigt at observere og reagere pa alle interessenter, interne savel som eksterne, for at kunne opna

en funktionel identitetsdynamik (Hatch & Schultz, 2009: 81).

ref
espof‘de Sre,
i

Hvordan er deres
billede af 0s?

Figur 2: Model over dynamikken i dialogen om organisationsidentiteten (Hatch & Schultz, 2009: 75)

Opndr virksomheden ikke overensstemmelse, bliver identiteten dysfunktionel, hvilket kan resultere
1, at der opstar narcissistisk eller hyperadaptiv adfeerd (Hatch & Schultz, 2009: §83). Bliver
virksomheden for selvoptaget og forseger at styre sit brand uden at lytte til omverdenen, bliver den
narcissistisk, fremstar arrogant og tilgodeser ikke interessenternes foranderlige behov. Modsat kan
virksomheden risikere et kulturtab, hvis den lytter for meget til omverdenen og ikke tilgodeser egen
kultur og ambitioner, hvilket resulterer i hypertilpasning (Hatch & Schultz, 2009: 83). Denne type

adferd ger virksomheden usammenhangende, og dens adfzrd opfattes som hovedles. For at undga
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disse to adferdsmenstre skal virksomheden have en balanceret identitetskonversation og skabe

sammenhang mellem vision, kultur og image (Hatch & Schultz, 2009: 91).

"Ndr vision, kultur og image er bragt i sammenhceng, vil dit brand vise dig, hvordan du kan
foregribe og forny brandets mange relationer frem for bare at reagere pd de nye krav, som

bestandigt stilles af organisationens omverden” (Hatch & Schultz, 2009: 92).

VKI-modellen kan dermed anvendes til at illustrere Remas nuvarende situation og brandets styrke
samt som et redskab til at diagnosticere, hvor det fremtidige strategiske fokus skal placeres for at

rette op pé uoverensstemmelser og dermed opna en sterk og integreret brandposition.

En virksomheds vision, kultur og image

En virksomheds vision er et udtryk for ledelsens ambitioner for dens fremtidige position (Hatch &
Schultz, 2009: 283). Visionen belyser, hvor virksomheden er pa vej hen, og hvilke mal der enskes
realiseret. For at kunne realisere visionen skal alle interessenter veare positivt indstillet over for

indholdet, da ledelsen ikke pa egen hénd kan realisere den.

Kulturen er kendetegnet ved de interne vardier, holdninger og grundleeggende antagelser, som
kommer til udtryk gennem medarbejdernes daglige ageren (Hatch & Schultz, 2009: 281). Kulturen
er et resultat af virksomhedens historie, som udtrykkes gennem symboler og artefakter, der omfatter

alle internt 1 virksomheden.

Virksomhedens image er et udtryk for de eksterne interessenters associationer og vurderinger af
virksomheden (Hatch & Schultz, 2009: 282). Image er dermed en faktor, som er eksternt til
forhandling, og som virksomheden kun kan forsege at pavirke. Image opbygges over laengere tid pa
baggrund af interessenternes opfattelser og indbyrdes kommunikation om virksomhedens evne til at

imedekomme interessenternes forventninger (Hatch & Schultz, 2009: 282).

Afgraensning

Da afhandlingen befinder sig i markedsarenaen og primert fokuserer pd de danske forbrugere,
afgrenses der fra at have en komplet analyse af Remas interne kultur, da den indsamlede empiri
ikke er tilstraekkelig til at kunne belyse alle kulturelle elementer. Dog vil kulturen og eventuelle

uoverensstemmelser med image og vision belyses ud fra den indsamlede empiri, men afthandlingen
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vil ikke indeholde en videre analyse af, hvordan eventuelle uoverensstemmelser mellem kulturen og

visionen samt image kan modvirkes.

Kritik

VKI-modellen kan kritiseres for kun at belyse et gjebliksbillede af virksomhedens identitetstilstand
og dermed kun give en indikation pa virksomhedens identitet. Derudover kan modellen kun
anvendes som et rammevarktej, der kan skabe overblik over empiri, men ikke tilfore ny viden.
Modellen kan dermed ikke st alene og skal understottes af supplerende teori. Forfatterne pastar, at
en virksomhed konstant skal straebe efter at imedekomme eventuelle uoverensstemmelser for at
opna en vellykket brandingproces (Hatch & Schultz, 2009: 94). Dette postulat kan kritiseres, da det
kan argumenteres, at hvis der er fuldkommen og konstant overensstemmelse, har virksomheden
udelukkende opnéede ambitioner. Der er dermed intet for virksomheden at efterstraebe, hvilket
placerer den i en stillestdende tilstand. Uoverensstemmelser er forbundet i en konstant, foranderlig
og cirkulaer proces, og selvom en virksomheds identitet kan vere afbalanceret, betyder det ikke, at
virksomheden ikke oplever ubalance. En afbalanceret virksomhedsidentitet er dermed et udtryk for,
at virksomheden kan handtere og tilpasse sig ubalancer. Dermed kritiseres modellen for at sette
lighedstegn mellem uoverensstemmelser og en uensket virksomhedsidentitet. Afslutningsvis
kritiseres forfatterne for ikke at definere, hvad vision, kultur og image konkret indeholder, og hvad
en komplet analyse af disse derfor skal indeholde. Det er dermed nedvendigt at supplere med andre
teoretikeres syn pd, hvad de tre felter indeholder for at kunne analysere, hvorvidt der er balance 1

Remas virksomhedsidentitet.

Teoretiske tilgange til branding

Brandingdisciplinen har udviklet sig betydeligt de seneste drtier og har beveaget sig fra at vaere en
udelukkende positivistisk tilgang til at veere konstruktivistisk (Heding et al., 2009: 26). Fokusset har
@ndret sig fra at vaere afsender- og virksomhedsorienteret til at rette opmerksomheden mod

modtageren for til sidst at fokusere pa kontekstuelle og kulturelle tendenser.

Heding, Knudtzen og Bjerre skaber et overblik over denne udvikling ved at inddele og definere syv
brandingtilgange, der er udviklet kontinuerligt gennem tiden (Heding et al., 2009: 22). De syv
brandingtilgange kan inddeles i folgende tilgange; skonomisk, identitetsbaseret, forbrugerbaseret,
personlighedsorienteret, relationel, fellesskabsorienteret og kulturel. Dette overblik anvendes 1

denne athandling for at kunne anskue hvilke teoretiske brandingtilgange, der kan bidrage til en
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analyse af Remas brandinginitiativer. Der afgrenses dermed fra brandingtilgange, der ikke har

relevans i forhold til Rema.

Kritik

Vi tager forbehold for, at dette brandingoverblik ikke kan ses som fuldsteendig udtemmende, men
snarere som én sandhed blandt mange. Det skyldes, at der forekommer subjektive vurderinger af,
hvilken type kategori ens branding tilherer, samt at virksomheder, ifolge dette syn, ikke har
mulighed for at kombinere elementer fra flere tilgange samtidigt. Derudover kritiseres overblikket
for dens manglende refleksioner over det fremtidige fokus, og det fremstar umiddelbart som
foreldet. Afslutningsvis kritiseres overblikket for dets inddeling af de forskellige brandingtilgange 1

kronologiske tidsintervaller, hvilket indikerer, at nogle tilgange skulle vere foraldet.

Forbrugerbaseret brandingtilgang som vardiskabende

Da afhandlingen bevager sig inden for markedsarenaen og fokuserer pd de danske forbrugere,
anvendes Kellers forbrugerbaseret brandingtilgang til at anskue, hvordan forbrugernes associationer
kan knyttes taettere pa det strategiske fokus. Artiklen bidrager dermed til at anskue, hvordan Rema
kan anvende en specifik brandingtilgang til at opnd en sammenhang og derigennem opna en oget

brandveerdi.

En virksomheds brand kan have en positiv eller negativ kundebaseret brandvardi alt efter, om
forbrugerne reagerer mere eller mindre positivt pa den marketing, de eksponeres for (Keller, 1993:
1). Kundebaseret brandveardi defineres derfor ud fra forbrugernes hukommelse og kendskab til

brandet, som pavirkes af bevidstheden om brandet og brandets image (Keller, 1993: 3).

Figur 3: Dimensioner af kendskab til et brand (Keller, 1993: 7)
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Ifolge figur 3 kan virksomheden skabe verdi til brandet ved at have en forbrugerbaseret tilgang til
branding, der fokuserer pé at oge forbrugernes kendskab gennem en styrkelse af en lang raekke
mélbare dimensioner. Brandets image kan styrkes ved at fokusere pa forskellige typer af
associationer, der opstar pa baggrund af forbrugernes ensker og behov (Keller, 1993: 7).
Bevidstheden om brandet kan styrkes ved at fokusere pa de faktorer, der pavirker og forankres i
forbrugernes bevidsthed. Tilsammen skaber brandets image og den bevidsthed, der er om brandet,
det samlede kendskab, der pavirker brandets vardi i en positive eller negativ retning. Ved at
anvende en forbrugerbaseret tilgang til branding kan kendskabet til Remas brand analyseres, og det
kan anskues, hvordan Rema kan pavirke dette og dermed tilfore verdi til brandet ved at knytte

forbrugernes associationer tettere pa det strategiske fokus.

Opnéelse af kundebaseret brandvardi krever, at en virksomhed har et velkendt brand, der bygger
pa positive, steerke og unikke associationer (Keller, 1993: 9). Virksomheden skal derfor opné
kendskab til forbrugernes preferencer og ensker for at kunne skabe verdi til brandet. Det betyder,
at virksomheden skal imedekomme interessenterne samtidig med, at brandet skal differentiere sig 1
en sadan grad, at det huskes. Denne made at handtere vardiskabelse viderefores til Remas branding
for at kunne reflektere over, hvilke dimensioner Rema skal fokusere pé for at kunne pavirke

forbrugernes kendskab til brandet.

Afgraensning

Da analysen ikke vil fokusere pa specifikke egenskaber ved Remas produkter, afgrenses der fra de
dimensioner, der omhandler dette. Derudover afgranses der fra det finansielle perspektiv pd
brandverdi, da analysen vil fokusere pd, hvordan brandet forhandles og skabes gennem sociale

processer, og ikke hvordan Rema kan ege produktiviteten og den finansielle bundlinje.

Kritik

Kellers tilgang kan kritiseres for bdde at anskue brandverdi som noget, der skabes i forbrugernes
subjektive fortolkninger og samtidig som noget, der kan estimeres til en finansiel verdi. Dette er to
modstridende tilgange til branding, hvilket kan skabe forvirring om artiklens overordnede formal og
standpunkt. Ydermere kan Kellers model kritiseres for at have en linear opbygning i forhold til,
hvordan veardi og kendskab til en virksomhedes brand eges. Da menneskelige fortolkninger og

associationer er under konstant forandring og pavirkes socialt, vil disse ikke kunne anses ud fra en
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lineer tankegang, men de skal i stedet anses som en cirkulaer proces, der vil vare vanskelig at male
direkte. Afslutningsvis skal det pointeres, at artiklen stammer fra 1993 og dermed ikke er opdateret
i forhold til det moderne og komplekse samfund, som en virksomhed i dag agerer i. Det ses ved, at
artiklen ser pa den dyadiske proces, som foregér mellem virksomheden og forbrugerne, hvor det
kan argumenteres, at samfundet i dag bestér af langt flere tvaergaende relationer, der blandt andet er

opstaet i takt med den teknologiske udvikling.

Fleksibilitet i integreret virksomhedskommunikation

Ifolge Christensen, Firat og Torp handler integreret kommunikation om at tilpasse symboler,
budskaber, procedurer og adferd, s& virksomheden kommunikerer med klarhed, konsistens og
kontinuitet, bdde inden og uden for dens granser (Christensen et al., 2008: 424). Hvis
virksomheden ikke formér at kommunikere med klarhed, konsistens og kontinuitet, vil den have
udfordringer med at differentiere sig pd et overfyldt marked. Ligeledes kan en virksomhed ikke
forvente at blive anset som en legitim spiller i en global verden, hvis der ikke er konsistens mellem

dens kommunikation og adfaerd (Christensen et al., 2008: 424).

Tidligere ansas integreret kommunikation som koordinering af enkelte kommunikationsparametre,
hvorimod integrering af den samlede indsats 1 dag er blevet en bredere og mere kompleks
udfordring for virksomheden (Christensen et al., 2008: 426). Forfatterne argumenterer dermed for,
at den traditionelle tilgang til integreret kommunikation er modstridende med virksomhedsteori, der
henviser til nodvendigheden af fleksibilitet og lydherhed over for interessenter. Det skyldes, at
simpel og centraliseret kontrol af budskaber ikke stemmer overens med en kompleks omverden og
derfor ikke producerer det nedvendige kundefokus for at opné langsigtet succes (Christensen et al.,

2008: 432).

Virksomheden skal arbejde mod en mere fleksibel made at integrere dens
kommunikationsindsatser, der understetter diversitet, hvilket gor den 1 stand til at operere i
komplekse omgivelser. Forfatterne presenterer en rammemodel, der integrerer lose og faste
koblinger, endogen med eksogen kontrol og fzlles procesregler med fzlles holdepunkter ved start
og slut for at kunne konstruere en fleksibel tilgang til integreret kommunikation (Christensen et al.,
2008: 435). For at fremme fleksibilitet er det essentielt, at virksomheden bliver en sofistikeret

observater, der er i stand til at opfange forskellige inputs samt erkende og anvende variationer og
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nuancer, som forbigés af andre observaterer. Dette er geeldende for bade horisontale, vertikale,

interne og eksterne elementer.

Det er en udfordring for virksomheden at kombinere fleksibilitet med integration, og en made at
imedekomme denne udfordring er ved at sikre et felles holdepunkt ved start og slut. Det betyder, at
virksomheden fra start skal veare fast koblet med dens kerneverdier, der er forankret, men lost
koblet mellem forskellige grupper og afdelinger (Christensen et al., 2008: 438). Derudover skal
virksomheden have et feelles holdepunkt til slut, som kan karakteriseres som det mal, virksomheden
har. Det betyder, at fleksibiliteten er til stede mellem virksomhedens grundleggende verdier og

fremtidige mal.

Flexibility

SN Organisational boundaries éb @
/ N

() Semi-autonomous workgroups

— Intensive vertical and horisontal communication

Time

Figur 4: Balance mellem centralisering og decentralisering i virksomhedsmaessig integration (venstre)

Figur 5: Processyn pa integreret kommunikation (hejre) (Christensen et al., 2008: 440; 441)

Figur 4 viser sammenspillet mellem centraliserede og decentraliserede praksisser i virksomheden,
hvor det er nadvendigt at have et faelles holdepunkt i starten og til slut samt faelles procesregler, der
skal guide de involverede. Figur 5 illustrerer, at denne rammemodel med tiden kan administreres og
settes 1 bevagelse, der muligger udvikling og forandring over tid (Christesen et al., 2008: 440).
Dette syn pa virksomhedskommunikation vil anvendes i analysen til at undersege, hvorvidt en mere
fleksibel tilgang til integreret kommunikation kan vere anvendelig for Remas strategiske

kommunikation til de danske forbrugere, og om denne kan bruges til at opna en unik brandposition.

Afgraensning
Analysen afgraenses fra at iagttage denne rammemodel og syn pé virksomhedskommunikation fra
en intern vinkel, og der vil dermed ikke blive analyseret, hvordan integreret kommunikation kan

handteres fleksibelt internt 1 Rema.
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Kritik

Forfatterne kritiserer selv tilgangen til integreret kommunikation for ikke at veere tilstraekkelig til at
opna langsigtet succes i en kompleks omverden, og de henviser til, at der er behov fleksibel
kommunikation. Artiklen kan kritiseres for ikke at give slip pa den utilstreekkelige integrerede
kommunikation og imedekomme fuldkommen fleksibilitet. I stedet indikerer artiklen, at der er
behov for en balancegang, hvilket fremstar som en vag formulering og udfordrende at udleve i
praksis. Ydermere kan rammemodellen kritiseres for at have en linear opbygning, hvor det er
uklart, hvad der sker, nr det feelles slutpunkt er naet, og hvor holdepunkterne ikke pavirker

hinanden i en lebende og cirkular proces.

Flertydig kommunikation som strategisk verktej

Som en kritisk vinkel pd den traditionelle méde at anskue ideel og effektiv kommunikation som
varende tydelig og transparent, tilbyder Eisenberg et syn pé, hvordan en virksomhed kan
kommunikere fordelagtigt bdde internt og eksternt ved bevidst at anvende strategisk flertydighed
(Eisenberg, 1984). Eisenberg foreslar, at der skal ske @ndringer i virksomhedens made at
kommunikere, da individer ofte har flere og konfliktende méal. Denne strategiske méide at hindtere
kommunikation udforsker, hvordan en virksomhed kan anvende flertydighed strategisk til at opna
dens mal ved at favne utallige individers mal samtidig (Eisenberg, 1984: 228). Denne tilgang til
kommunikation stemmer overens med tidligere refleksioner vedrerende, at strategisk
kommunikation ikke kan vere fuldsteendig integreret, men skal indeholde en grad af fleksibilitet.
Da Rema befinder sig i en kompleks omverden, er det interessant at anskue, hvorvidt Rema allerede

anvender, eller kan anvende, strategisk flertydighed som en made at tilgodese flere interessenter.

Ifolge Eisenberg ses alle handlinger som potentielt kommunikative, og konteksten er noglen til at
fastlegge mening (Eisenberg, 1984: 229). Meningen i en virksomheds budskaber skabes af
modtagerens fortolkning og er en relationel variabel. Denne athanger af individets viden om emnet,
at denne viden indkodes i sproget, og at modtager forstar budskabet, som det var intenderet af

afsender, hvilket folgende citat illustrerer:
“Clarity, then, is a continuum which reflects the degree to which a source has narrowed the

possible interpretations of a message and succeeded in achieving a correspondents between his or

her intentions and the interpretation of the receiver” (Eisenberg, 1984: 230).
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Strategisk flertydighed er et kommunikationsvarktej, som en virksomhed kan anvende til at
promovere forenet diversitet, facilitere virksomhedsmeessig udvikling samt forsterke eksisterende
egenskaber og bevare favorable positioner (Eisenberg, 1984: 227). Individers forskellige mél loses
ikke altid bedst gennem konsensus, men i stedet gennem strategier, der bevarer og handterer
forskelligheder. Individer skal dermed ikke skubbes mod pracis det samme standpunkt, men 1
stedet skal flertydige budskaber tillade bibeholdelsen af individuelle fortolkninger samtidig med, at
der er en opfattelse af, at der er enighed (Eisenberg, 1984: 231). En virksomhed kan dermed
anvende flertydighed strategisk til at fremme enighed gennem abstraktioner uden at begranse
specifikke fortolkninger, da kommunikationen er vag og uklar. Dette udforskes i forbindelse med
Remas strategiske kommunikation om Discount med holdning” for at opna plads til flere og

modstridende fortolkninger af budskabet blandt interessenterne samtidig.

Strategisk flertydig kommunikation er en made, hvorpa en virksomhed kan bevare trovaerdigheden,
da flertydighed kan komme den til gode i situationer, hvor den ellers opfattes hyklerisk (Eisenberg,
1984: 235). En virksomhed kan dermed benagte fortolkninger og intentioner ved flertydige

budskaber, hvilket kan vare en fordel i situationer, hvor udfaldet ikke ender som forventet.

Afgraensning
Da analysen vil omhandle forholdet mellem Remas strategiske kommunikation om “Discount med
holdning” og de danske forbrugeres individuelle fortolkninger, afgreenses der fra at anskue

strategisk flertydighed internt i Rema.

Kritik

Artiklen kan kritiseres for ikke at vaere opdateret i forhold til det moderne samfund, da den stammer
fra 1984 og dermed ikke medtager den teknologiske udvikling. Kommunikation bliver i dag
dokumenteret pa en anden made og er offentligt tilgeengelig for alle, hvilket medforer, at
benagtelse er en yderst svaer disciplin at mestre. Artiklen medtager dermed heller ikke den grad af
dialog, der er mulig, og den magt som forbrugerne i dag besidder, hvilket en virksomhed er
nedsaget til at tage hgjde for. I en analyse af strategisk flertydighed kan det derudover kritiseres, at
man kun kan antage, hvorvidt flertydigheden er strategisk funderet, eller om den er en ubevidst
handling. Det kan dermed blot analyseres, om der forekommer vag og flertydig kommunikation, der

kan anvendes strategisk, men ikke om denne er tilteenkt pd forhand.
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Optimering af strategiprocesser

Strategier formes 1 virksomheden og betragtes ud fra, hvad virksomhedens ledere planlegger at
gore 1 fremtiden. Ifelge Mintzberg og Waters anses strategi som en proces, der klarlegger
langsigtede mal og handlingsplaner for virksomheden (Mintzberg & Waters, 1985: 257).
Strategidannelsesprocessen er kompleks, og forfatterne seger at udforske de forskellige former for
strategi ved at opstille en model, der skelner mellem bevidst strategi (deliberate) og strategi under

udvikling (emergent) (Mintzberg & Waters, 1985: 258).
Undersogelser af strategi tager udgangspunkt i, hvilke intentioner og planer virksomheden har for

fremtiden, samt hvad der faktisk gares, kaldet henholdsvis infended og realized strategi (Mintzberg

& Waters, 1985: 257). Denne sammenligning tillader en skelnen mellem bevidst strategi og strategi,

REALIZED
STRATEGY = STRATEGY
\ DELIBERATE

der udvikles leobende.

STRATEGY
UNREALIZED EMERGENT
STRATEGY STRATEGY

Figur 6: Typer af strategier (Mintzberg & Waters, 1985: 258)

I rummet mellem det intenderede og realiserede findes forskellige former for strategi, der
indeholder forskellige grader af tilsigtet og labende strategi, som ses af figur 6. Det skal medtages,
at det er usandsynligt, at en strategi efterleves fuldstendig, som den er planlagt, eller at en strategi
kan forekomme uden nogen form for forudgédende intentioner. Disse er dermed modpoler, hvor
strategier placeres et sted imellem, da strategier kan kombineres ud fra forskellige aktiviteter inden
for ledelsens intentioner, graden af kontrol og pavirkninger fra omverdenen (Mintzberg & Waters,
1985: 259). Forfatterne fremstiller otte typer af strategi, der veksler mellem forskellige grader af
planlegning og lebende tilpasning (Mintzberg & Waters, 1985: 270).

De to modpoler udger tilsammen strategidannelsen, og man kan dermed ikke udelukke den ene.
Vagtningen af dem kan skifte over tid, men der er konstant krav om, at der bde er noget planlagt
samt lobende tilpasning og dermed fleksibilitet i strategien (Mintzberg & Waters, 1985: 271).
Analysen vil dermed indeholde refleksioner over Remas nuvearende strategi, og hvilken fremtidig

proces strategien skal folge. Mintzberg og Waters’ tilgang til strategi er netop valgt, da den
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tilgodeser, at omverdenen ogsa spiller en rolle i forhold til virksomhedens strategidannelse, og der
dermed skal balanceres mellem kontrol og fleksibilitet. Det vil derfor analyseres, hvordan Rema
kan opna en optimal balance mellem at né det intenderede mal og samtidig vare fleksibel i forhold
til lebende tilpasninger, der vil vare nedvendige grundet uforudsete krav og forventninger fra

omverdenen.

Afgraensning

I analysen af Remas strategiske processer afgraenses der fra en komplet analyse af alle otte
strategityper. I stedet vil analysen indeholde udvalgte, relevante strategiprocesser i forhold til
Remas nuvarende situation. Derudover vil der ikke blive inddraget de dele af strategien, der har
internt rettede méal, men i stedet fokusere pa de dele, der pavirker de danske forbrugere direkte eller

indirekte.

Kritik

Artiklen kan kritiseres for at vaere baseret pa relativt begraenset forskning, og yderligere
undersegelser vil vaere nedvendige for at kunne validere artiklen. Desuden stammer artiklen fra
1985, hvilket medforer, at den ikke tager hgjde for de moderne informationsteknologier og
magtforholdets udvikling. Forfatterne kan kritiseres for at udarbejde en kortleegning af strategiers
typologi, men uden at de tilbyder et konkret redskab til, hvordan en virksomhed skal imedekomme

lobende udfordringer, som antageligvis vil opstd i enhver strategiproces.

Ambitionskommunikation som strategisk vaerktej

Der er et stigende krav fra omverdenen om, at en virksomhed skal pitage sig et samfundsansvar,
hvilket kan ende ud i, at dens adfeerd anses som hyklerisk, hvis den kommunikerer om det forud for
udferelsen (Christensen et al., 2013: 378). En virksomhed kan derfor anvende
ambitionskommunikation, der defineres som kommunikation, som tilkendegiver virksomhedens
idealer og intentioner i stedet for dens faktiske adferd. Ifelge Christensen, Morsing og Thyssen, kan
ambitionskommunikation dermed bruges som et strategisk verktej, ndr virksomheden eksempelvis
kommunikerer om CSR (Christensen et al., 2013: 373). Kommunikation anses som performativt,
hvilket betyder, at ndr virksomheden kommunikerer strategisk, har den potentiale til at pavirke

adferden, som ligeledes pavirker kommunikationen (Christensen et al., 2013: 376).
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Nér en virksomhed anvender ambitionskommunikation, vil der uundgaeligt vaere en grad af hykleri,
som er uoverensstemmelser mellem en virksomheds ord og handlinger (Christensen et al., 2013:
377). Forfatterne skelner mellem to former for hykleri; tvetydighed og ambition, hvoraf tvetydighed
er, nar virksomheden lyver, mens ambition er, nér virksomheden fremlagger idealer, som den
onsker at opna (Christensen et al., 2013: 378). De to typer af hykleri har forskellige effekter, da
tvetydighed er negativt og skaber kynisme, hvorimod ambition er en positiv form for hykleri, der
stimulerer nye handlinger. Anvendes hykleri som ambitionskommunikation, abner det derfor
muligheden for at anse uoverensstemmelser mellem en virksomheds kommunikation og adferd som
positivt. Denne artikel er dermed fordelagtig at anvende i en analyse af, hvordan Rema kan bruge
ambitionskommunikation strategisk til at opna en vedvarende unik brandposition ved at
kommunikere om gnskede initiativer inden for samfundsansvar, som kan generere enskede

handlinger.

"The idea behind aspirational talk, in other words, is not to reach perfection once and for all, but
to keep the difference between real and unreal open as a driving force for a permanent effort.”

(Christensen et al., 2013: 385).

Citatet illustrerer, at CSR som ambitionskommunikation er med til at stimulere potentielle
forbedringer og kan spille en signifikant rolle i forhold til at ege virksomhedens fremtidige
standarder og praksisser. Ambitionskommunikation kan dermed bruges som et motiverende
strategisk kommunikationsvarktej til at opné en forbedret og ensket brandposition, der konstant

udvikles, hvilket vil blive anskuet i analysen af Rema.

Afgraensning

Analysen afgranses til kun at anskue ambitionskommunikation ud fra en ekstern vinkel og dermed
kun analysere Remas kommunikation via offentligt tilgeengelige medier. Vi vil dermed analysere,
hvordan Rema kan anvende ambitionskommunikation strategisk i forhold til kommunikation om
samfundsansvar til de danske forbrugere og ikke, hvordan ambitionskommunikationen kan pavirke

de interne processer.
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Kritik

Denne tilgang til hykleri kan kritiseres for ikke at give en klar definition pd, hvornar hykleri er
positivt eller negativt. Derudover kan artiklen kritiseres for at pasta, at en virksomhed ikke besidder
engagement inden for CSR og ikke vil opna resultater, hvis den ikke benytter sig af
ambitionskommunikation, der gor den hyklerisk. Dog mener forfatterne, at en virksomhed ikke ma
bruge hykleri som en eksplicit strategi, hvilket modstrider pastanden om, at virksomheden skal
anvende hykleri strategisk i kommunikationen. Afslutningsvis kan det diskuteres, hvorvidt hykleri
overhovedet kan betegnes som positivt for en virksomheds image, og om denne artikel dermed

opstiller en skav vinkel pa hykleri, som legitimerer en ubalanceret virksomhedsidentitet.

Afhandlingens rammer

Efter definering af de centrale teorier er det nu relevant at opstille og klarleegge athandlingens
rammer. Disse rammer vil vare overordnet for hele analysen og reprasentere det valgte syn pé

strategisk virksomhedskommunikation, interessenter og det videnskabsteoretiske standpunkt.

Syn pa strategisk virksomhedskommunikation

En virksomhed kan gennem strategisk kommunikation opnd et positivt image, der kan tilfore
legitimitet, som er grundlaeggende for dens eksistensberettigelse (Christensen et al., 2008: 14-16).
Da legitimitet er socialt konstrueret ud fra antagelser om, hvad der er passende virksomhedsmeessig
adfeerd, er det afgerende, at virksomheden er strategisk omkring, hvad den kommunikerer. Malet
med virksomhedskommunikation er at opbygge og fremstille virksomheden som ét samlet brand, og
i dag er det ikke blot produkterne, der definerer brandet, men hele virksomheden (Christensen et al.,
2008: 60). Da produkter kan kopieres, er det essentielt, at virksomheden anvender strategisk
kommunikation, som favner hele brandet, da det tilforer sget mening og associationer, som ikke
kan kopieres af konkurrenterne. I denne athandling ses strategisk virksomhedskommunikation

dermed som et redskab til at opna differentiering i en kompleks omverden og defineres séledes:

“Corporate communications is a management function that offers a framework and vocabulary for
the effective coordination of all means of communications with the overall purpose of establishing

and maintaining favorable reputations with stakeholder groups upon which the organization is

dependent” (Christensen et al., 2008: 2).
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For at opna klar, konsistent og kontinuerlig kommunikation, skal en virksomhed strabe efter at
integrere al kommunikationen, sd der kommunikeres med én stemme pa tvars af kanaler og
interessenter (Christensen et al., 2008: 36). Dette udfordres dog i den moderne og komplekse

omverden, som virksomheden i dag befinder sig i.

En virksomheder konfronteres i dag med adskillige krav og forventninger grundet en mere global,
turbulent og usikker omverden (Christensen et al., 2008: 168). Integreret kommunikation er derfor
udfordrende, da virksomheden er nedt til at hdndtere flere og konfliktende interesser samtidigt
(Christensen et al., 2008: 171). Som en konsekvens heraf er der et stigende behov for, at
virksomheden skal vere fleksibel samtidig med, at der er en integration af budskaber. Det er
dermed umuligt for Rema at opnd en fuldstendig integreret kommunikation, da virksomheden skal
tage hejde for flere interessentgrupper pa samme tid og dermed favne en grad af fleksibilitet, der
samtidig ikke afviger fra de fastlagte retningslinjer for den strategiske kommunikation. Det er

derfor dette syn pé strategisk virksomhedskommunikation, som ligger til grund for analysen.

Interessentperspektivet

Afhandlingen anlegger et interessentperspektiv og ser Remas interessenter som en central spiller i
forhold til at skabe forretningsmaessig verdi. Det skyldes, at perspektivet anser et brand som
varende konstrueret i samspil mellem virksomheden og dens interessenter (Freeman et al., 2010:
79). Virksomheden ses som relationer blandt forskellige interessenter, der har en interesse for
virksomhedens aktiviteter (Freeman et al., 2010: 67). Disse aktiviteter er centreret omkring,
hvordan forskellige interessenter interagerer og skaber vardi. En virksomhed kan dermed forstas ud

fra, hvordan disse relationer fungerer.

Fremkomsten af magtfulde informationsteknologier har gjort omverdenen kompleks, og der er
behov for at se virksomheden i et nyt perspektiv (Freeman et al., 2010: 67). Interessentperspektivet
belyser, at virksomheden skal skabe vaerdi for alle interessenter og komme ud over tankegangen
om, at aktion@rerne er den altafgerende interessentgruppe (Freeman et al., 2010: 68).
Virksomheden skal dermed @ndre tankesat fra udelukkende at vaere profitorienteret, hvilket gor det
muligt for den at opné en bedre strategisk tilgang til branding, vaerdiskabelse og tillidsopbygning.
Da Rema befinder sig i en omverden bestdende af mange interessenter, kan kaeden opna en oget

forretningsmeessig vaerdi, hvis den tilgodeser alle.
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Den komplekse omverden gor ogsd, at virksomheden skal kommunikere pa en made, der skaber
tillid, identitet og integritet, som er essentielle elementer for at opné succes (Freeman et al., 2010:
70). Ifelge joint stakes-modellen er relationer flydende, da interessenter har mange identiteter og
omskiftelige behov, hvilket er en udfordring, nar strategisk kommunikation skal integreres med
disse (Freeman et al., 2010: 77). Virksomhedens succes athenger dermed af evnen til at skabe
sammenhang mellem interessenters ensker og virksomhedens kommunikation, og derefter
integrere dette med det strategiske fokus, relationer og aktiviteter. Det skal Rema efterstraebe i den

strategiske kommunikation for at opné verdiskabelse.

En virksomhed skal ligeledes @ndre adferd for at pavirke interessenters indstilling til brandet og
identiteten (Freeman et al., 2010: 75). Gennemsigtighed og palidelig kommunikation om adfaerd er
dermed centralt. Det skyldes, at der er opstaet et kontroltab i forbindelse med virksomhedens brand
og kommunikation (Freeman et al., 2010: 81). Det skal Rema tage hejde for, nar virksomheden

kommunikerer om og eksekverer ”Discount med holdning”-konceptet.

Videnskabsteoretisk standpunkt

Der anlagges et socialkonstruktivistisk syn i athandlingen, da det undersegte vil omfatte et
ojebliksbillede af forbrugernes associationer og holdninger til Rema, hvilket vil medfere, at
analysens konklusion ikke vil vare en endegyldig sandhed. Den socialkonstruktivistiske tilgang er

kendetegnet ved, at virkeligheden praeges og formes af menneskers erkendelse af den (Fuglsang &

Olsen, 2009: 349).

“Centralt for socialkonstruktivismen er papegningen af, at samfundsmecessige feenomener ikke er

evige og uforanderlige, men derimod tilblevet via historiske og sociale processer”

(Fuglsang & Olsen, 2009: 349).

Citatet illustrerer, at en pavirkning af menneskers handlinger kan medfere @ndringer af tendenser 1
samfundet. Denne videnskabsteoretiske tilgang indikerer, at individer ikke erkender og erfarer
virkeligheden, som den umiddelbart fremstar, da virkeligheden ikke kan anses som objektiv og

direkte observerbar (Fuglsang & Olsen, 2009: 349).

Karakteristisk for athandlingens anvendelse af de valgte teorier er, at alle befinder sig inden for den

socialkonstruktivistiske ramme. Det samme gor sig geldende for athandlingens metodiske og
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empiriske anvendelsesmetoder samt hindteringen af dataindsamlingen. Denne tilgang medferer, at
den indsamlede empiri ikke vil udgere sandheden om det undersegte, men at udsagnene og
besvarelserne anses som et validt bud pd én sandhed blandt mange. Afthandlingen er dog ikke
udelukkende videnskabsteoretisk ensidig af karakter grundet valg af metodetriangulering. Dette er
et bevidst valg, da triangulering muligger en mere grundig og valid analyse af den indsamlede
empiri. En fuldstendig socialkonstruktivistisk opgave ville udelukke anvendelse af kvantitativ data,
hvilket denne athandling ikke imgdekommer. Trods dette vil konklusionen ikke afspejle én

endegyldig sandhed og dermed stadig karakteriseres som socialkonstruktivistisk.

Da en virksomheds image er foranderlig og konstrueres socialt gennem interessenters opfattelser af,
hvad der er passende adfaerd, skal en virksomhed, ifelge Christensen, Morsing og Cheney, benytte
strategisk kommunikation til at opna en positiv og differentieret brandposition. Da en virksomheds
image formes af subjektive erkendelser, der pavirkes i1 interaktionen mellem interessenter, falder

dette syn i trad med den socialkonstruktivistiske tankegang.

Freeman, Rubin og Moriartys interessentperspektiv anvendes som ramme for denne athandling og
stemmer overens med den socialkonstruktivistiske tilgang, da brands og eget vardi skabes gennem
relationer med alle interessentgrupper. For at en virksomhed kan eksistere og skabe verdi, er den
dermed nedsaget til at observere og imgdekomme interessenters behov, der udmenter sig i

interessenternes subjektive erkendelser af virkeligheden og kommunikationen om denne.

Hatch og Schultz’ VKI-model befinder sig ligeledes inden for socialkonstruktivismen, da den
betragter virksomheden som dynamisk og under konstant forandring. Vision, kultur og image er til
konstant forhandling, da de skabes og udvikles gennem menneskelige handlinger og forstéelser,

hvilket betyder, at forandringer konstrueres gennem sociale processer.

Kellers forbrugerbaseret brandingtilgang er ikke udelukkende socialkonstruktivistisk af karakter, da
han argumenterer, at en gget brandvardi medferer hgjere indtagter, lavere omkostninger og aget
profit (Keller, 1993: 8). Alligevel kan tilgangen anvendes i en socialkonstruktivistisk opgave, da

veerdi skabes pa baggrund af forbrugernes subjektive fortolkninger af og associationer til brandet.
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Fleksibel integreret kommunikation ifelge Christensen, Firat og Torp kan ogsa anskues ud fra et
socialkonstruktivistisk syn, da tilgangen anerkender, at der skal veere mulighed for fleksible og
subjektive fortolkninger af kommunikationen. Tilgangen papeger behovet for at tilgodese flere
subjektive erkendelser samtidig, hvilket kraever fleksibilitet, som forseges organiseret inden for en

ramme af faelles holdepunkter.

I Eisenbergs syn pé strategisk flertydighed bestar al adfeerd af kommunikation, hvor mening skabes
i den individuelle fortolkning, hvilket falder i trdd med socialkonstruktivismen. Mening og
fortolkning af en virksomheds budskaber er dermed til forhandling blandt interessenter. Strategisk
flertydighed kan derfor skabe forenet diversitet, da det kan benyttes af virksomheden til at tilgodese

flere forbrugerbehov samtidigt.

Strategidannelsesprocesser ifelge Mintzberg og Waters kan anses ud fra et socialkonstruktivistisk
syn, da denne tilgang til strategi anerkender, at alt ikke kan planlaegges fuldstendigt. Der vil
uundgaeligt opsta uforudsete pavirkninger fra omverdenen, hvilket skal tilgodeses for, at
virksomheden kan nd de tilsigtede mél. Strategiprocessen pavirkes dermed af den forhandling, der

finder sted 1 det sociale rum.

Christensen, Morsing og Thyssens syn pa CSR som ambitionskommunikation har
socialkonstruktivistiske trek, da forfatterne anser en virksomhed som tilblevet via kommunikation.
Virksomheden reproduceres dermed gennem et konstant kommunikationsflow, hvor selvrefererende

beslutninger organiserer og flytter den mod nye méal og praksisser inden for CSR.
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Delanalyse 1

REMA 1000s position pa det danske dagligvaremarked

Har den norske dagligvarekaede REMA 1000 forméet at integrere sig pa det

danske marked, og hvilken position har kaden i forhold til konkurrenterne?
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REMA 1000s integration pa det danske dagligvaremarked

I forbindelse med Remas udvikling har kaeden gennemgéet en udvidelse af forretningen pa tvars af
landegranser. Rema dbnede séledes den forste danske butik 1 1994 og er nu Danmarks tredjesterste
discountkede efter Netto og Fakta i forhold til antal butikker (Bersen 4 Rema 1000 skruer op for
discountkrigen). Rema er en norsk familievirksomhed, der som den forende dagligvarekade i
Norge er bygget op omkring den norske kultur og principper (Rema.no § Om Rema 1000). Da
Rema var veletableret pa det norske dagligvaremarked, besluttede ledelsen at ekspandere til
Danmark. Det blev gjort ved at g sammen med den jyske dagligvarekaede Lovbjerg, hvor ledelsen
besluttede at konvertere nogle af butikkerne om til Rema (Bilag 2: 43). Der var interesse for yderlig
ekspansion og investering pa det danske marked, og Remas ledelse afsluttede samarbejdet, da
Lovbjerg ikke havde kapital til at foretage samme investeringer som Rema. Efterfolgende har Rema
investeret massivt i at &bne butikker og ekspandere pa det danske dagligvaremarked, som indtil
videre er det eneste andet udenlandske marked, som den norske kade har indtaget (Bilag 2: 50). For
denne analyse opstilles der en hypotese om, at en virksomhed kan opné en succesfuld integration pa
et internationalt marked ved at kombinere globale elementer med lokale initiativer. Vi vil forsege at
be- eller atkraefte denne hypotese ved at analysere, hvordan Rema har forsegt at integrere sig pa det

danske dagligvaremarked, og om dette er lykkedes.

Gennem 4rerne pa det danske dagligvaremarked har Rema udviklet og udvidet positionen. Rema
1000 A/S omsatte for 49.656 mio. NOK i 2014, hvoraf 11.711 mio. NOK blev omsat i Danmark, og
i 2014 havde Rema 259 butikker i Danmark (Arsrapport 2014: 5). Den danske del af Rema har
dermed en betydelig storrelse for hele den samlede virksomhed. Udover volumen er Remas brand
veletableret 1 Danmark, hvilket kommer til udtryk i YouGovs imageunderseggelse fra 2015, hvor
Rema ligger pa en andenplads kun overgéet af legetojsgiganten LEGO (Yougov.dk q Danmarks
bedste omtalte brands 2015). Ingen andre dagligvarekader er at finde pd toppen af denne
imageliste, hvilket indikerer, at danskerne har taget Remas brand til sig. Spergeskemaundersggelsen
viser, at lidt over halvdelen af de danske forbrugere er bevidste om, at Rema stammer fra Norge, og
15,3% af respondenterne tror endda, at Danmark er Remas oprindelsesland, hvilket figuren pa

naeste side illustrerer:
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Hvilket land tror du, Rema 1000 kommer fra? (530 responses)

@ Tyskland

® Norge
Danmark

@ Storbritanien

9.1%
@ Ved ikke

4

Figur 7: Hvilket land tror du, Rema 1000 kommer fra? (Bilag 1: 12)

Sammenholdt med forbrugernes helhedsindtryk af Rema, hvor kaeden opnar en score pé 3,97 ud af
5, kan det udledes, at den norske oprindelse ikke ses som en negativ faktor. Danskerne har dermed
accepteret Remas integration pa det danske marked, og mange af de danske forbrugere har Rema

som deres fortrukne sted at handle (Bilag 1: 40; Bilag 4: 114).

12005 blev den nuverende administrerende direktor i Rema Henrik Burkal samt indkebs- og
marketingsdirektor Anders René Jensen ansat (Bersen.dk q Bla bog Henrik Burkal; Linkedin.com
Anders Jensen). Der kom derefter stor fokus pa at tilpasse kaden til det danske marked. For deres
indtraeden blev det norske koncept implementeret direkte i de danske butikker, men den danske
ledelse, der begge havde erfaring fra den danske discountkade Netto, foretog @ndringer, der
passede til den danske kultur (Bilag 2: 48). Det gjorde de ved at analysere og imgdekomme trends
og ensker fra de danske forbrugere sdsom ekologi, sundhed og madspild. Der var opbakning fra den
norske ledelse og bestyrelse, hvilket har medfert, at den danske ledelse har varetaget al ansvaret og

udviklingen af den danske del af Rema siden deres tiltreeden (Bilag 2: 47).

Rema i Norge og Danmark har bade ligheder og forskelle. Faelles for begge lande er verdierne, som
ledelsen prioriterer hojt (Bilag 2: 43). Fer den danske ledelse overtog ansvaret, var der ogsa stor
lighed i1 udseendet og konceptet i de norske og danske butikker, som dog nu er @&ndret til at vaere
tilpasset de enkelte landes praferencer. I Danmark er Rema lengere fremme med bade CSR og
okologi, og ”Discount med holdning” er séledes et dansk koncept, der er bygget op omkring de
danske trends, som Remas danske ledelse har identificeret (Bilag 2: 48). Disse emner har der ikke
tidligere vaeret fokus pd i Norge, men de danske koncepter og forretningsmetoder videreferes nu til
Norge, da den gverste bestyrelse og norske ledelse ensker at adaptere de danske principper i forhold

til samfundsansvar og ekologi til det norske dagligvaremarked (Bilag 2: 47).
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Naér en virksomhed skal sikre en god integration pé et udenlandsk marked, kan det argumenteres, at
der skal vere en kombination af det lokale og det globale, hvilket gar under betegnelsen
glokalisering. Principperne bag glokalisering er interessante, da den moderne og globale verden
kreever bdde homogenisering og heterogenitet (Robertson, 1995: 27). Ud fra ovenstdende analyse
kan det udledes, at principperne bag glokalisering kan benyttes til at definere Remas integration i
Danmark. Som globale elementer har Rema blandt andet viderefort franchisemodellen, vaerdierne
og den visuelle identitet. Samtidig er butikkernes indretning og konceptet "Discount med holdning”
udviklet til det danske marked, hvilket dermed er lokale initiativer. Rema kan dermed anses som en
international virksomhed, der formér at koble det globale med det lokale, nér keeden ekspanderer pa
tvaers af landegranser. De lokale initiativer i Danmark har vist sig at vare en succes, hvilket har
medfort, at Remas ledelse nu ensker at forsege at adaptere disse initiativer til Norge (Bilag 2: 47).
ARJ har stor fokus p4, at disse initiativer ikke skal vaere en direkte efterligning og dermed blive et
globalt koncept, men at initiativerne i stedet skal tilpasses det norske marked lokalt (Bilag 2: 49).
”Discount med holdning” kan dermed sandsynligvis blive aktuelt i Norge som et sidelgbende lokalt
koncept, der blot vil veare inspireret af danske principper og vil ikke vare overfort direkte.
Ovenstdende analyse bekraefter derfor hypotesen om, at en virksomhed kan opné en succesfuld
integration pé et internationalt marked, safremt den kombinerer globale elementer med lokale

initiativer og dermed ikke blot kopierer et koncept fra et land til et andet, hvilket Rema har formaet.

Danmark er et marked, som Remas ledelse ser stort potentiale i, og dette marked har fersteprioritet,
nar det kommer til at ekspandere og investere (Bilag 2: 50). Ledelsens planer inden for ekspansion
er ikke, at Rema bliver verdensomspandende, men at fokusere pa de lande hvor Rema er tilstede og
blive bedst dér. Remas ledelse ser stadigvaek stort potentiale i det danske marked, og kaden ser
derfor fortsat investerings- og udviklingsmuligheder. Grundlaegger Odd Reitan har en ambition om
at blive ved med at investere i Danmark séledes, at Rema bliver den sterste spiller pa det danske
marked (Business.dk § Rema 1000 vil vere storre end Netto i Danmark). Det kan dermed udledes,

at Remas fokus 1 den nermeste fremtid er det danske marked.

Det danske dagligvaremarked er preget af mange store spillere, der alle keemper om forbrugernes
opmarksomhed og daglige indkeb. Rema er en del af discountsektoren, og kaeden har derfor nogle
af Danmarks sterste discountkaeder som narmeste konkurrenter. Remas position pa det danske

dagligvaremarked i forhold til konkurrenterne vil derfor blive analyseret for at skabe et overblik
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over hvilke parametre, der kendetegner markedet, og hvor Rema skal placeres i forhold til disse.
Afhandlingen vil fremadrettet fokusere pa den danske del af Rema og afgraenses dermed fra at

analysere virksomhedens position og brand i Norge.

REMA 1000s position i forhold til de danske konkurrenter

Det danske dagligvaremarked er preeget af de tre giganter; Coop, Dansk Supermarked og
Dagrofa/SuperGros (Kfst.dk 9 Fremtidens detailhandel: 14). Inden for disse tre findes sterstedelen
af de dagligvarekader, som er at finde pd det danske marked, og i 2012 stod de for ca. 86% af det
samlede dagligvaremarked. Udover disse tre giganter findes aktererne; Aldi, Lidl, Levbjerg, ABC
Lavpris og Rema. Rema befinder sig i kategorien “discount” sammen med butikskaderne; Fakta,
Netto, Kiwi, Aldi og Lidl (Kfst.dk § Fremtidens detailhandel: 15). I denne kategori er Rema den
eneste kede, der har en virksomhedsstruktur, som bygger pé en franchisemodel (Kfst.dk
Fremtidens detailhandel: 15). P4 denne méde skiller Remas struktur sig ud fra de andre
discountkader, og der opsattes en hypotese om, at en anderledes virksomhedsstruktur i en
dagligvarekeade differentierer virksomheden fra konkurrenterne. For at undersoge dette vil Remas
narmeste konkurrenter blive identificeret, analyseret og kategoriseret i forhold til de parametre, der

karakteriserer det eksisterende dagligvaremarked i Danmark.

Ud fra spergeskemaundersggelsen kan det udledes, at nar de danske forbrugere ikke handler 1
Rema, handler de fleste primart i henholdsvis Netto, Fetex/Bilka eller Fakta. De resterende

dagligvarekader har en vasentlig lavere procentsats, hvilket nedenstdende figur illustrerer:

Nar du ikke handler i Rema 1000, hvor handler du s normalt? (530 responses)

Netto 372 (70.2%)
Fakta

Kiwi

Lidl

Aldi
Fotex/Bilka
Kvickly

Meny

Irma
SuperBrugsen
Other

219 (41.3%)

61 (11.5%)

73 (13.8%)
43 (8.1%)
239 (45.1%)
111 (20.9%)
98 (18.5%)
15 (21.7%)
105 (19.8%)

22 (4.2%)

0 50 100 150 200 250 300 350

Figur 8: Nar du ikke handler i Rema 1000, hvor handler du s& normalt? (Bilag 1: 10)
Ud fra denne observation kan det udledes, at Remas n@rmeste konkurrenter pa det danske

dagligvaremarked kan kategoriseres som Netto, Fetex/Bilka og Fakta. Dette er pa trods af, at

Fotex/Bilka ikke kan kategoriseres som discount. For at kunne analysere Remas position pa det
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danske marked vil de tre primare konkurrenters position blive analyseret for til sidst at kunne
identificere hvilke parametre, der kendetegner markedet, samt hvor Rema, Netto, Fatex og Fakta
befinder sig i forhold til hinanden. At Fotex er valgt over Bilka skyldes, at Bilka falder under
kategorien hypermaked, som er en kombination af et supermarked og stormagasin, hvor salg af

dagligvarer ikke anses som det primare (Kfst.dk § Fremtidens detailhandel: 15).

Nettos position pa det danske marked

Netto er en del af Dansk Supermarked, og kaeeden abnede sin forste butik i Kebenhavn i 1981
(Netto.dk q Historien om Netto). Sidenhen har Netto ekspanderet massivt og har i dag 460 butikker
fordelt over hele landet. Samtidig er Netto markedslederen pé det dansk discountmarked, og kaeeden
anses af Odd Reitan som flagskibet pd lavpris i Danmark” (Bersen 9 Rema 1000 skruer op for
discountkrigen; Business.dk § Rema 1000 vil vare storre end Netto i Danmark). Netto har gennem
arerne udvidet sit sortiment, som i dag indeholder ca. 1.800 forskellige varer samt en rakke

spotvarer, der skifter ugentligt (Netto.dk 4 Historien om Netto).

Nettos vision er at blive den foretrukne butik for kunder, medarbejdere og leveranderer, og keeden
vil opné dette gennem motiverede medarbejdere, speendende og konkurrencedygtige
kvalitetsprodukter samt veldrevne butikker, som skaber en attraktiv forretning for bade kunder og
aktionaerer (Netto.dk 9 Vision og vardisat). Nederst pa Nettos hjemmeside ses logoet i forbindelse
med folgende slogan: "Det er hdardt at tjene penge — fd mest muligt ud af dem i Netto” (Netto.dk).
Dette slogan er en indikator pd Nettos primare fokus, som er billige priser, hvilket dermed er, hvad
brandet afspejler. Dette fokus signalerer hjemmesiden ogsa med den tilbudsgule farve, samt at de

ugentlige tilbud har en central og dominerende placering.

Featex’ position pa det danske marked

Fotex er ligesom Netto en del af Dansk Supermarked, og keeden dbnede den forste butik i Arhus i
1960 (Fotex.dk 4 Vores historie). Fatex har fra starten varet et supermarked, hvor kunderne kunne
kabe flere varegrupper samme sted, og kaeden bestér i1 dag af 88 butikker med 15.000 medarbejdere
(Linkedin.com 9§ Fetex, Dansk Supermarked Group). Fotex slér sig op pa, at det skal vaere nemt at

handle med omtanke, og kaden har hele 45.000 varenumre.
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Kaden brander sig pa at have varer af god kvalitet, samt at der ydes en god service, hvor kunderne
er i centrum (Linkedin.com 9] Fetex, Dansk Supermarked Group). At Fatex har fokus pé varer af
god kvalitet ses ligeledes i en reklame fra 2012, hvor der kommunikeres, at Fotex gar op i at have
leekre varer af hej kvalitet (Youtube.com q Fetex Reklame). Dette ses ogsé pad hjemmesiden, hvor
emnerne "fd alt det gode fra os” og “vi vil gore den gode kvalitet tilgeengelig for alle” er
overordnede for resten af indholdet (Fatex.dk). Derudover er de aktuelle tilbud fremhaevet pa

hjemmesiden.

Faktas position pa det danske marked

Fakta er en del af Coop Danmark og blev grundlagt i 1981 (Om.coop.dk 9 Vores butikker;
Linkedin.com 9 Fakta). Fakta er den naststerste spiller pa det danske discountmarked med 432
butikker. Kaeden befinder sig dog i gjeblikket i en kritisk fase, hvor strategien @&ndres, der
investeres i moderniseringer, og urentable butikker lukkes (Borsen § Rema 1000 skruer op for
discountkrigen). 1 2007 havde Fakta 1.350 faste varenumre, og i 2014 blev yderligere 500
varenumre tilfgjet (Borsen.dk 4 Fakta gor klar til fremtidens forbrugere; Coopforum.dk 9§ Fakta —
fuld af forventning). Det vil sige, at Fakta har et varesortiment, der dekker over ca. 1.850 varer,

hvilket medforer, at kaeeden befinder sig p4 samme sortimentsniveau som Netto.

Fakta brander sig pa at vaere "Danmarks mdske absolut flinkeste discountbutik” (Fakta.dk § Om
Fakta). Ud fra Faktas hjemmeside kan det udledes, at visionen er at blive Danmarks flinkeste
discountkeede samt at gore det usveert for kunderne at handle. Fakta kommunikerer med en let og
humoristisk tone — bdde pa hjemmesiden og i tv-reklamerne (Fakta.dk 9 Om Fakta). Faktas tilbud
og sortiment har en central placering pa hjemmesiden, og ud fra sloganet kan det udledes, at isar

’pris” og “service” er vigtige parametre, nar Fakta brander sig.

Vigtige parametre for dagligvaremarkedet

Ud fra ovenstdende analyse af Remas tre storste konkurrenter kan det udledes, hvilke parametre
dagligvarekaederne fokuserer pd og som dermed er definerende for markedet, samt hvilke positioner
de fire keeder besidder i forhold til hinanden. De to vigtigste parametre for det danske
dagligvaremarked kan defineres til at veere pris” og “sortiment”. Det kommer til udtryk gennem de
fire dagligvarekaders primere fokus, som alle indeholder disse to parametre. Sendagsavisen har
foretaget et stort pristjek i januar 2016, som viser, hvor man kan kebe landets billigste dagligvarer

(Sendagsavisen.dk 9 Stort pristjek: Her fir du landets billigste dagligvarer). Dette pristjek indikerer
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ligeledes, at der er stor fokus pa priserne pa dagligvarer. Antallet af varer er ogsa vigtigt, nar
markedet skal defineres, hvilket blandt andet udtrykkes i Remas historie, hvor kaeden gennem tiden
har tilfgjet 1000 til navnet for at indikere, at den pé davarende tidspunkt havde 1.000 varenumre
(Remal000.dk 9 Historien om REMA 1000). Det er sidenhen udviklet, da Rema i dag har ca. 3.700
varenumre (Bilag 5: 140). Desuden understotter spergeskemaundersggelsen, at det er disse
parametre, der er definerende for markedet, da “’pris” og sortiment” er de to absolut vigtigste
faktorer, nér forbrugerne sperges ind til, hvorfor de handler i Rema (Bilag 1: 10; Bilag 4: 138).
Rema opererer derfor pé et marked, hvor ”pris” og “’sortiment” er de store konkurrenceparametre,

og vi vil derfor kortleegge Remas position i forhold til de tre sterste konkurrenter ud fra disse.

Stort sortiment

REMA 1000

WNETTO falcta

Billigt Dyrt

Lille sortiment

Figur 9: Konkurrentanalyse 1.0 pa det danske dagligvaremarked

Ovenstdende matrix er en kortleegning af akterernes placering pa det eksisterende dagligvaremarked
ud fra de to vigtigste parametre. Fotex er som den eneste aktor placeret til hojre i den dyre kategori,
da keeden fokuserer mere pa kvalitet og udvalg frem for billige priser. Det kan derudover anskues
ud fra Sendagsavisens store pristjek, at Fotex befinder sig i den dyrere ende og heller ikke
kategoriseres som en discountkaede, men i stedet som et supermarked (Sendagsavisen.dk 9§ Stort
pristjek: Her fir du landets billigste dagligvarer; Kfst.dk 4 Fremtidens detailhandel: 15). Fotex’
store antal varenumre gor dog, at kaeden er placeret som den absolut gverste pd aksen “’sortiment”.
Fakta og Nettos placering er nasten identisk, da begge discountkaeder har stor fokus pa pris og har
de mindste sortimenter af de analyserede akterer. Fakta er dog placeret til hojre for Netto, da keden
ifolge pristjekket er en anelse dyrere. Rema er ligeledes placeret til venstre, og ifelge pristjekket er

Rema endda den billigste dagligvarekade. At Rema defineres til at veere det billigste sted at handle
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kan dog ikke ses som en markant og fast indikator for positionen pa markedet, da Fakta vandt
Politikens érlige discounttjek i sommeren 2014, og Netto var billigst i 2015 (Sendagsavisen.dk
Stort pristjek: Her far du landets billigste dagligvarer). Rema er placeret over de to andre

discountkader, da kaeden har et storre sortiment.

Fotex kategoriseres som et supermarked, hvorimod Rema kategoriseres som en discountkaede
ligesom Fakta og Netto (Kfst.dk q Fremtidens detailhandel: 15). Det betyder, at Fakta og Netto er
Remas nermeste konkurrenter pd det danske dagligvaremarked, og det er derfor disse to, som Rema
skal forsege at differentiere sig fra for at opnéd en konkurrencemassig fordel. Fakta og Netto er
desuden de to absolut sterste spillere pd markedet med naesten dobbelt s& mange butikker som
Rema (Bersen 4 Rema skruer op for discountkrigen). P4 nuverende tidspunkt befinder bdde Rema,
Fakta og Netto sig stort set i samme position pa markedet, nar det defineres ud fra ”pris” og
”sortiment”. Det betyder, at ingen af discountkaderne skiller sig betydeligt ud fra de andre, og at
hypotesen, om at en anderledes virksomhedsstruktur i en dagligvarekede differentierer
virksomheden fra konkurrenterne, ikke kan bekreftes. Pa trods af Remas unikke struktur som

franchise har kaeden stort set den samme position pa markedet som de nermeste konkurrenter.

Hvis Rema skal opné en unik position pé det danske dagligvaremarked og dermed have en
konkurrencefordel, som kan gavne brandet og kaedens fortsatte udvikling, skal Rema forsege at
skille sig ud fra de to discountgiganter; Netto og Fakta. Disse to akterer har en stabil position samt
velkendte brands, hvilket medferer, at Rema er nedt til at positionere sig pa andre parametre end
’pris” og “sortiment” for at udfordre konkurrenterne. Det medferer, at de definerende parametre for
markedet skal revurderes og sandsynligvis @ndres, sa Rema kan opnd en position, der er unik og
betydelig anderledes. Da denne athandling har til formal at undersege Remas brand i forhold til
”Discount med holdning”-konceptet, er det interessant at anskue, hvorvidt dette koncept har
potentiale til at &ndre de definerende parametre for markedet og derigennem differentiere Rema fra

de to discountkonkurrenter.

Delkonklusion

Ud fra ovenstdende analyse kan det konkluderes, at den norske dagligvarekaede Rema har formaet
at integrere sig pa det danske prismarked med succes. Udover at have et image i Danmark der ligger
1 toppen, har Rema en stor markedsandel samt formdet at kombinere globale elementer med lokale

initiativer. Rema har opnéet de danske forbrugeres accept, og det lokale initiativ ”Discount med
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holdning” forseges nu ogsa at blive tilpasset og implementeret pa det norske marked. Rema har dog
endnu ikke opnéet den enskede position i Danmark, og keden investerer derfor stadig massivt for at

blive den ferende danske dagligvarekade.

Remas n&rmeste og storste konkurrenter pé det danske dagligvaremarked er Netto og Fakta, da
disse er discountkader samt de to sterste spillere med flest butikker i Danmark. Det er derfor disse
to akterer, som Rema skal forsege at differentiere sig fra for at kunne opna en unik brandposition
og dermed konkurrencemassige fordele, der kan udvikle forretningen til at vaere mere end blot
integreret pa markedet. P4 nuvarende tidspunkt befinder Rema sig i stort set samme position som
bade Netto og Fakta, hvilket medferer, at Rema ikke har en unik position pa trods af den unikke
virksomhedsstruktur. Det skyldes, at markedet defineres ud fra parametrene “’pris” og sortiment”,
hvorfra Rema ikke skiller sig ud. @nsker Rema en unik position, skal parametrene derfor

revurderes, og Rema skal muligvis konstruere nye parametre, som afviger fra konkurrenterne.

Den kommende ekspansion og udvikling af Rema pé det danske marked &bner op for en fremtid,
der kan bevaege sig i flere retninger. Remas position og brand kan med ekspansionen risikere at
bevage sig i uonskede og uforudsete retninger, hvis Rema ikke formér at pavirke hvilke parametre,
der skal definere det fremtidige dagligvaremarked. Da denne athandling har til formal at analysere
Remas brand 1 forhold til kommunikation om ”Discount med holdning”, er det interessant at
anskue, hvilke potentielle udfordringer og muligheder dette koncept har for Remas fremtidige
position pa det danske marked. For at finde frem til disse muligheder og udfordringer vil
sammenhange og uoverensstemmelser mellem Remas vision, kultur og image blive analyseret.
Denne analyse udarbejdes for at opné en grundig viden om, hvor Remas ledelse skal placere det
fremtidige fokus i forbindelse med den fortsatte og udviklede eksistens i Danmark og for at opnd en

unik brandposition.
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Delanalyse 2

REMA 1000s danske vision, kultur og image

Er REMA 1000s image i overensstemmelse med

det strategisk fokus og den interne kultur?
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VKI-analyse af REMA 1000

Remas identitet udgeres og pévirkes af mange og fragmenterede faktorer, der antageligvis ikke har
samme fokus og behov. For at kunne skabe et overblik over Remas nuvarende
virksomhedsidentitet og analysere hvorvidt denne er i balance, vil den indsamlede empiri vaere
grundleggende for en grundig VKI-analyse. Denne analyse skal fungere som fundament for
athandlingens videre fokus, da den anvendes til at kortlegge Remas identitet, og hvor der er

sammenhange og uoverensstemmelser.

For at kunne analysere om Remas image er i overensstemmelse med det strategiske fokus og den
interne kultur, vil analysen lebende definere vision, kultur og image for herefter at analysere disse i
forhold til Rema. Definitionerne vil vare af pragmatisk og praktisk karakter for at kunne opné et sa
realistisk billede af Remas nuverende situation som muligt. P4 baggrund af definitionerne vil der
opstilles hypoteser for, hvilke forventninger vi har til Remas vision, kultur og image ud fra den

hidtil opnéede viden. Det er disse hypoteser, som analysen vil forsege at be- eller afkreefte.

Analyse af REMA 1000s vision

En virksomheds vision er ifelge Hatch og Schultz, hvad virksomhedens everste ledelse ensker at
opnd i fremtiden (Hatch & Schultz, 2009: 32). En vision skal skabe retning for virksomheden og
dermed fungere som rettesnor for de fremtidige forandringer samt motivere medarbejderne
(Pjetursson, 2011: 95). Visionen skal derfor vare konkret, malbar, opnélig og tidsbegranset. Den
skal bade kunne indeholde virksomhedens dremme, men samtidig vaere fleksibel og fungere som en
overordnet ramme (Pjetursson, 2011: 95). Det medferer, at der er flere faktorer, der udger en
virksomheds vision. Visionen skal bidde indeholde et overordnet element, som skal fungere som en
fremtidig destination, som hele virksomheden kan styre efter. Derudover skal den indeholde en
strategi, der konkretiserer, hvordan denne destination opnas. Til sidst skal der vaere mélbare,
opnélige og tidsbegraensede handlingsplaner, som virksomheden kan arbejde efter i dagligdagen.

Det er disse tre elementer, som vil blive analyseret for at kunne definere Remas vision.

Rema er en del af en stor koncern, der sandsynligvis har en overordnet vision, som alle i koncernen
er underlagt. Rema har dog tidligere vist stor interesse for at tilpasse sig det lokale marked og ikke
nedvendigvis viderefore koncernens retningslinjer direkte. Den danske ledelse har desuden

inddraget danske trends og dermed fokuseret pa at agere strategisk for at kunne tilpasse Rema til det
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danske marked. Der opstilles derfor en hypotese om, at Rema har en tilfredsstillende vision pé det
danske marked og en strategi for, hvordan denne opnds, samt handlingsplaner for hvordan
strategien udferes. For at kunne be- eller atkraefte denne hypotese vil vi analysere Remas vision og
strategiske fokus ved at anskue, hvordan Rema kommunikerer om den enskede fremtidige position 1
Danmark samt hvilken strategi, der er lagt for at opna denne. Den eksterne kommunikation samt

udtalelser fra Remas indkebs- og marketingsdirektor vil blive inddraget til dette.

Rema er en del af Reitangruppen, der har en overordnet vision om at blive kendt som
Skandinaviens mest vaerdidrevne selskab (Samfundsansvar 2014: 7). Denne vision er dog mere
overordnet for hele Reitangruppen, og det kan iagttages, at Rema har en sarskilt vision for
forretningens udvikling i Danmark. Denne vision er, at Rema enske om at blive den sterste og
bedste akter pa det danske dagligvaremarked (Bilag 2: 46). Henrik Burkal udtaler, at hans mél er at
gore Rema til Danmarks sterste dagligvarekeede (Borsen § Burkal vil have en storre bid af
markedet). Dette fremtidige enske ses ogsd i Remas aggressive tilgang til butiksdbninger, da
ledelsen ensker at have 400 butikker i Danmark og vil &bne 25 nye butikker arligt, indtil mélet er
opnéet (Barsen 4 Rema 1000 skruer op for discountkrigen). Det kan dermed udledes, at det er den

sidstnaevnte vision, der er den relevante for Rema i1 Danmark.

Det kan laeses 1 Remas rapport om samfundsansvar fra 2014, at der er opsat delvisioner inden for
social ansvarlighed, som opdeles i fem fokusomréder (Samfundsansvar 2014: 7). Disse fem
fokusomrader udger en samlet betegnelse for Remas ”Discount med holdning”-koncept. Det er
dette koncept, som Remas ledelse vil anvende strategisk til at forsteerke kaedens position, volumen
og image pé det danske dagligvaremarked. Der vil derfor redegeres for de fem fokusomrader,

delvisionerne inden for de enkelte, og den pévirkning de har pa Rema.

Fokusomréde 1: Den sunde familie

Det forste fokusomrade er ”Den sunde familie”, hvor Rema vil bidrage til kundernes sundhed,
helbred og trivsel (Samfundsansvar 2014: 11). Denne vision er udvalgt, da Rema ensker at slge
sunde produkter til gode priser samt gore det nemmere at leve sundere for danske familier og
dermed sikre mere sundhed i Danmark. Denne vision vil Rema udleve ved at fokusere pé at udvide
sortimentet inden for sukker-, laktose- og glutenfri varer, sojaprodukter samt astma- og

allergimarkede produkter. Fokusomradet indeholder yderligere et enske om at fremme sport og
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motion gennem forskellige sponsorater (Samfundsansvar 2014: 11). Til sidst indeholder omradet et
onske om at lgse familielogistikken ved blandt andet at tilbyde madplaner og fedevarer, der passer
ind 1 de forskellige familiekonstellationers hverdag. Dette fokusomréde er valgt, da Rema tror pa, at

det er et konkurrenceparameter, da det giver inspiration til udvikling af nye produkter og lesninger.

Der er dog et dilemma forbundet med dette fokusomrade, da Remas ledelse ikke ensker at veere
smagsdommer over for danskernes forbrug (Samfundsansvar 2014: 13). Det ses ved, at Rema ogsa
selger sukker, alkohol og tobak. I rapporten udtrykkes det, at Remas tilgang til dette dilemma er at

arbejde for at informere kunderne om sundhed.

Fokusomréide 2: Den glade natur

Remas andet fokusomrade ”Den glade natur” handler om knappe ressourcer, klimaudfordringer og
biodiversitet, og der er dermed fokus pd verdens baeredygtighedsudfordringer (Samfundsansvar
2014: 14). Remas vision inden for dette omrade er at vaere den discountkade, som sikrer, at
produkterne og aktiviteterne er beredygtige og ansvarlige over for miljo, klima og dyreliv. Dette
fokusomride er udvalgt for at sikre, at verden ikke kommer til at mangle ressourcer og bibeholder
en rig biodiversitet. Rema vil blandt andet udleve dette ved at fremme salget af ekologiske varer og
undgd, at det er dyrt at veelge okologiske produkter. Det ses blandt andet ved medejerskabet af

Gram Slot, som er Danmarks sterste gkologiske landbrug (Samfundsansvar 2014: 14).

Et essentielt tiltag inden for dette omrade er Remas fokus pa at reducere madspild gennem et
samarbejde med NGO’en Stop Spild Af Mad” (Samfundsansvar 2014: 6). Her er der udarbejdet
tiltag sdsom vejning af grentsager, afskaffelse af flerstykstilbud, lebende tilpasning af
portionssterrelserne og indferelse af enkeltstykssalg af eksempelvis grontsager. Derudover donerer
Rema fodevarer til hjemlese, som ellers ville blive smidt ud. Rema ser selv et dilemma 1, at de
mindre pakninger kreever mere emballage pr. gram fodevare, hvilket konflikter med hensynstagen

til naturen. Dette vil Rema handtere ved at arbejde med miljovenlig emballage.

Derudover har Remas ledelse fokus pa at fremme brugen af certificeret palmeolie via samarbejde
med WWF Verdensnaturfonden og leverandererne (Samfundsansvar 2014: 15). For at sikre
biodiversitet samarbejder Rema med Greenpeace omkring baredygtig fiskeri og truede dyrearter.

For at arbejde mod at forbedre dyrevelferd forer Rema sin egen serie af svinekedsprodukter kaldet
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Den Go’e Gris, som er svineked, der er produceret af danske landmand, hvor der er taget hensyn til
dyrenes velferd. Alle disse tiltag er under forudsatning af, at priserne forseges ikke at stige
markant (Samfundsansvar 2014: 15). Som et sidste tiltag inden for dette fokusomrade, har Rema
fokus pad CO2-udledning, hvor keden har investeret i LED-belysning, miljovenlige koletrailere og

foretaget energirenoveringer.

Rema har ”Den glade natur” som fokusomréde, da virksomheden tror p4, at beredygtighed betyder
mere og mere for forbrugerne, og at Rema dermed vil {4 en konkurrencefordel (Samfundsansvar
2014: 14). Det kan derfor udledes, at Rema igennem disse tiltag forseger at blive det foretrukne

valg for kunder og medarbejdere, der gér op i, at en virksomhed skal vaere baredygtig.

Fokusomréide 3: Den gode leverander

Inden for dette omrdde har Rema stor fokus pa menneskerettigheder og korruption
(Samfundsansvar 2014: 16). Remas vision er at sikre, at alle leveranderer efterlever standarderne
for forretningsadfaerd, der fremgér af ”Supplier Code of Conduct”. Dette fokusomréde skal sikre, at
leveranderer og underleveranderer ikke anvender skadelige produktionsmetoder, begar korruption

eller gdr imod menneskerettigheder.

For at udleve denne vision arbejder Rema med leveranderstyring for at sikre, at der vaelges etiske
leveranderer. Rema har tette partnerskaber med lokale leveranderer i form af bade bagere og
landmend, og kaden har derudover fokus pa arbejdet med at forbedre vilkarene for leveranderer fra
udviklingslande (Samfundsansvar 2014: 17). Rema forseger at indgé i en dialog med leveranderer,
der ikke lever op til standarderne for at forbedre forholdene. Det betyder, at Rema ikke afbryder
samarbejdet, hvis forholdene ikke er optimale, men forseger i stedet at udarbejde en plan, der skal
gore dem etiske leveranderer. Dette fokusomrade har Rema, da kaeden ensker at sikre, at
leverandererne overholder standarderne og opbygger gode relationer, som forventes at gavne

virksomheden (Samfundsansvar 2014: 16).

Fokusomrade 4: REMA 1000s donationer til velfeerden
Rema ensker at donere til bade lokale, nationale og internationale initiativer, der kan fremme
velferden (Samfundsansvar 2014: 18). Visionen er, at Rema skal vaere en discountkade, der stotter

op om mulighederne for et sundt og godt liv for alle. Donationer til lokale klubber og arrangementer
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skal derfor sikre, at danskerne far et godt og sundt liv, og donationer til nedhjeelp skal give mad pa

bordet, hvor ngden er storst.

Inden for dette fokusomrade er det Remas kebmend, der star for donationer og sponsorater til
lokalsamfundet. Rema stotter landsdeekkende initiativer som blandt andet Scleroseforeningen og
Kraftens Bekempelse. Derudover stotter Rema globale nedhjelpsorganisationer sdsom

Danmarksindsamlingen og Dansk Flygtningehjelp (Samfundsansvar 2014: 18).

Der er fokus pa dette omrade for at opné loyalitet i nersamfundet samt forsege at tillegge Rema
associationer som varende en virksomhed, der teenker pd omverdenen. Derudover ensker Rema at

tilfere motivation til medarbejderne via dette fokusomrade.

Fokusomréide 5: Den motiverende arbejdsplads

Remas ledelse har en vision om at veere Danmarks mest motiverende arbejdsplads ved at fokusere
pa medarbejdernes trivsel (Samfundsansvar 2014: 19). For at opna denne vision har Rema et mél
om at oge tilfredsheden med 5% hvert &r, indtil mélet er opndet. For at kunne realisere dette tilbyder
Rema blandt andet uddannelser og kurser til medarbejderne. Rema har yderligere fokus pa
medarbejdernes sundhed, der skal afspejle et fokus pa sundhed i butikkerne. Rema ensker diversitet

blandt medarbejderne, og der straebes blandt andet efter at ansatte folk med nedsat arbejdsevne.

Noget helt specielt ved Rema er, at den store gruppe af kebmand, der fungerer som mellemledere,
er selvstendige (Samfundsansvar 2014: 21). Alle Remas butikker drives som franchise, hvilket
betyder, at kebmandene har det fulde ansvar for bade butikkens kvalitet, medarbejderne og
arbejdsgangen i den enkelte butik. Det n@vnes i Remas samfundsansvarsrapport, at
franchisemodellen skaber et dilemma i forhold til balancen mellem arbejde og familieliv for mange
kebmand (Samfundsansvar 2014: 21). Vi ser derudover et dilemma 1 forhold til, at den
selvsteendige kebmand har stor magt over, hvordan butikken skal ledes, og hvilket niveau der
opretholdes. Dermed kan Remas ledelse ikke sikre, at alle butikkerne er motiverende
arbejdspladser, da dette athanger af kebmandens ledelsesstil og -evner. Remas ledelse onsker, at
dette fokusomrade udmenter sig i lavere medarbejderudskiftning samt gladere, sundere og dermed

bedre medarbejdere (Samfundsansvar 2014: 19).
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Prioritering af REMA 1000s visioner

Rema har opstillet en vurdering af, hvor vigtige de forskellige emner inden for samfundsansvar er
for henholdsvis kaeden selv og interessenterne (Samfundsansvar 2014: 22). Rema vurderer, at
leveranderstyring, madspild og sundhed er de vesentligste emner, og familielogistik, madspild og
fodevaresikkerhed er kategoriseret som emner med storst vasentlighed for interessenterne. Det er
ud fra denne analyse, at Rema har udvalgt hvilke emner, der prioriteres. Ud fra dette kan det
analyseres, at inden for samfundsansvar prioriterer Rema iser fokusomradet ”Den glade natur”, da
madspild anses som en meget vasentlig faktor for baide Rema og interessenterne. Rema prioriterer

derfor delvisionen om at vaere baeredygtig, hvor bekempelse af madspild er i fokus.

Nar indkebs- og marketingsdirektoren sperges direkte ind til Remas vision, n&vner han som det
forste, at Odd Reitan har opsat en vision for Reitangruppen om, at koncernen skal vaere
Skandinaviens mest vaerdidrevne selskab (Bilag 2: 46). Det er dermed den absolut gverste ledelse,
der har opsat denne vision, som alle skal efterleve. Senere forklarer ARJ, at visionen for Rema i
Danmark er anderledes. Her har Rema et fremtidigt enske om at vare den storste keede malt pa
omsatning samt at vaere den dagligvarekade, der har det bedste image og den storste
kundetilfredshed (Bilag 2: 46). Visionen om at blive den sterste discountkaede i Danmark
understottes af udtalelser fra bade Henrik Burkal og Odd Reitan (Business.dk 4 Rema 1000 vil vaere
storre end Netto i Danmark; Bersen 9 Burkal vil have en sterre bid af markedet). Det kan dermed
udledes, at visionen om at ekspandere prioriteres af de hgjeste ledelseslag — bade i Norge og
Danmark. Det kan ydermere udledes, at visionen om at blive sterst i Danmark overskygger visionen
om at blive det mest veerdidrevne selskab, da det er denne vision, der er i fokus, nar der

kommunikeres om Remas fremtid pa det danske marked i storre danske tidsskrifter.

ARJ’s udtalelse om, at Rema vil have det bedste image og den storste kundetilfredshed, kan anses
som et redskab til at nd malet om at blive den sterste discountkaede i Danmark malt pa omsatning.
Malet om at blive sterst er dermed athengig af opnaelsen af et godt image og en hgj
kundetilfredshed. Derudfra kan det udledes, at delvisionerne inden for samfundsansvar er strategier

for at opna visionen om at blive den sterste spiller pa det danske marked.

Under den dominerende danske vision placeres delvisionerne om samfundsansvar, som skal

generere det image, der skal tiltreekke og fastholde kunderne, s& omsatningen stiger, og
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ekspansionen kan fortsatte. Ud fra ovenstdende kan det dermed konstateres, at Remas enskede
destination er at blive storst gennem strategien ”Discount med holdning”. Som det kan ses fra
tidligere analyse af Remas position pd markedet, er Rema ikke differentieret fra de naermeste
konkurrenter, og visionen tager derfor ikke hejde for kaedens nuvarende position. Visionen er
dermed ikke tilfredsstillende, og hypotesen, om at Rema har en tilfredsstillende vision pa det
danske marked og en strategi for, hvordan denne opnds samt handlingsplaner form hvordan
strategien udferes, aftkraftes. Da visionen ikke tager stilling til Remas position pa markedet, vil den
underbyggende strategi om samfundsansvar ikke vare holdbar, da den forseges eksekveret uden
forst at opnd en ny og unik brandposition, som er ngdvendig pé et prismarked, hvor alle akterer
befinder sig 1 samme position. Differentiering er derfor essentiel for, at Rema kan opnd visionen om
at blive sterst pa det danske dagligvaremarked. Denne athandling vil derfor tage stilling til Remas
position og sege at gore visionen tilfredsstillende ved at undersege, hvordan Rema kan opna en

unik brandposition og derigennem opna visionen.

Rema har flere delvisioner inden for samfundsansvar, der henvender sig til forskellige typer af
interessenter, da fokusomraderne bade tilgodeser miljoet, kunderne, medarbejderne og samfundet
(Samfundsansvar 2014: 7). Delvisionerne varetager derfor forskellige interesser og har bade interne
og eksterne vinkler. Disse forskelligrettede delvisioner kan gere det vanskeligt at gennemskue,
hvilket primaert fokus Rema anlaegger, og det kan vare svart for interessenter at huske og
viderefore de mange delvisioner. Hvorvidt Remas delvisioner om samfundsansvar er til stede i de
danske forbrugeres associationer og den interne kultur, er derfor interessant at analysere. Den videre
analyse vil dermed kortlaegge Remas interne kultur samt image blandt de danske forbrugere ud fra
den indsamlede empiri for tilsammen at kunne analysere, om Remas virksomhedsidentitet er i

balance.

Analyse af REMA 1000s kultur

Hvorimod en virksomheds vision illustrerer, hvem virksomheden gerne vil vaere, og hvad den gerne
vil opné, sa er den interne kultur, hvem virksomheden faktisk er samt hvilke verdier, holdninger og
grundleggende antagelser, der kommer til udtryk (Hatch & Schultz, 2009: 282). Det er svert at
observere en virksomheds kultur, da det kun er en meget lille del, der er synlig for omverdenen
(Hansen, 2014: 74). Edgar Schein opstiller tre niveauer, hvori man kan analysere en virksomheds
kultur. Disse niveauer er opdelt i artefakter, verdier og grundleeggende antagelser, hvoraf graden af

synlighed forringes, jo leengere i dybden man forseger at analysere (Cheney et al., 2011: 78). For at
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kunne analysere en virksomheds kultur skal strukturen, historierne og jargonen, som udger
virksomhedens artefakter, dermed anskues. Derudover er det nedvendigt at analysere hvilke vaerdier
og holdninger, der dominerer internt. Yderligere skal de enskede savel som faktiske normer og
adferdsmenstre kortlaegges, hvilket svarer til de grundleeggende antagelser i1 virksomheden. Dette
gores sd vidt muligt ud fra de indsigter, der er tilgaengelige. Vi vil analysere Remas interne kultur
ved at kortleegge disse faktorer pa baggrund af udtalelser fra Remas indkebs- og marketingsdirektor

samt en reekke af Remas kebmaend.

Remas struktur som franchisekede medvirker, at den enkelte kebmand antageligvis har stor
indflydelse pd hvilken kultur, der enskes og skabes. Der opstilles derfor en hypotese om, at Remas
kultur primert formes og udleves ude i butikkerne, og at ledelsen dermed kun kan forsege at
pavirke denne. Vi vil forsege at be- eller afkreefte denne hypotese ved at analysere hvilke faktorer,

der definerer kulturen i Rema, og hvor i virksomheden disse skabes, pdvirkes samt udleves.

Kortleegning af REMA 1000s artefakter

Remas artefakter vil blive analyseret ud fra hvilken synlig struktur, historier og jargon, der florerer
internt. Nar ARJ skal beskrive, hvem Rema er med tre ord, dukker ordet franchise op som noget af
det forste (Bilag 2: 43). Det betyder, at den unikke made at drive forretning er med til at definere,
hvem Rema er og dermed kulturen. At franchisemodellen netop er en vigtig del af Remas kultur ses
ligeledes ved, at den understotter en af Remas otte vaerdier, som spiller en central rolle for maden at
drive forretning (Bilag 2: 44). Denne struktur medvirker, at kebmandene er selvstendige
erhvervsdrivende, som er centrale for udlevelsen og udviklingen af Remas kultur, da de har den
daglige kontakt og ansvaret for medarbejderne. Det er netop denne virksomhedsstruktur, som gor,
at kebmandene har lyst til at vaere en del af Rema, da alle fem kebmaend navner, at
selvsteendigheden er en vigtig motivationsfaktor for dem (Bilag 3: 63). David udtrykker denne

motivation i folgende citat:

"Det at veere kobmand i Rema 1000 for mig, det er, at jeg far noget frihed til at gore nogle ting pa
min mdde i forretningen ved at skabe sda meget omscetning og indtjening og skabe en god
arbejdsplads for mine medarbejdere. [...] det er dejligt at veere sin egen herre i eget hus her”

(Bilag 3: 106).
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En made ledelsen forsgger at sprede en ensket kultur er gennem gode historier og eksempler, der

forteelles bredt om internt, hvilket ses 1 folgende citat af ARJ:

”Sd vi prover hele tiden at bruge de gode eksempler og de gode historier og bruge det til at

forteelle, at det er sadan vi gerne. Det er sadan vi skal veere” (Bilag 2: 58).

Et eksempel, der illustrerer ledelsens enske om at fremme en vis kultur gennem historiefortaelling,
ses 1 historien om en @ldre dame, der var darligt gdende og udfordret i det glatte snevejr. En af
Remas medarbejdere hjalp hende med indkebsposerne og kerte hende sikkert hjem, hvilket endte
med stor ros og en solstralehistorie, som ledelsen ser som et godt eksempel pa, hvilken kultur de
onsker blandt medarbejderne (Bilag 2: 58). Rema-sangen, som blev produceret i 2013 og indeholder
bade sang og dans om Remas daglige gang lige fra kassedame til administrerende direktor, er en
anden made at fortelle en historie om kulturen i Rema (Youtube.com § REMA 1000 — Rema

sangen).

ARJ beskriver tonen i Rema som uhgjtidelige og uformel (Bilag 2: 61). Rema-sangen er ligeledes et
symbol pa denne uformelle jargon. ARJ fortaller, at det er vigtigt for ham, at medarbejderne kan
have det sjovt sammen, og at de, udover at kunne arbejde mange timer sammen, kan have socialt
samver, der indebarer afslappede aktiviteter. Dette samvar medforer ifolge ARJ et bedre kollegialt
forhold og er et vigtigt element for ogsa at kunne have et taet og godt professionelt samarbejde. Ude
1 butikkerne er det ikke alle steder, at det gode kollegiale sammenhold er til stede. I tre af
butikkerne nevner kebmandene, at sammenholdet ikke er sa godt, som de ensker, og at der ikke er
uformelt samveer, der skaber en god og fzlles arbejdskultur (Bilag 3: 87; 97; 104). Hos de to andre
kebmand beskrives stemningen pé arbejdspladsen som sjov og hyggelig, hvor man ikke bare er

kollegaer, men ogsa venner (Bilag 3: 77; 111).

Rema ensker at fremstd ydmyg, hvilket ses i tilgangen til kommunikation om samfundsansvar, som

er forholdsvis diskret i forhold til at fortelle historier bag initiativerne.
”Nej, man skal ikke veere selvfed [...]. Det er fint at gore en forskel, og man ved det, og har det

godt med det, og man forteeller det. Det skal ikke veere sddan, at folk kaster op over det. Og det er
sveert lige at finde ud af, hvad vi skal gore der” (Bilag 2: 62).
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Informationer og historier om Remas initiativer er tilgeengelige, men ARJ har den holdning, at
kaden ikke skal fremsta som om, den redder hele verden. Dog udtaler han, at Rema skal kunne
bevise, at der er styr pé tingene, hvis keeden bliver spurgt ind til emnet. ARJ er stolt af den forskel,

Rema forseger at gare, men han ensker ikke, at Rema skal fremsta som pralende.

Kortlegning af REMA 1000s vaerdier

De holdninger, Rema besidder, afspejles i de vardier, som Odd Reitan har formuleret for hele
koncernen. Nar ARJ skal beskrive Rema med tre ord, bliver vardierne navnt som noget
fundamentalt for kaedens eksistensgrundlag (Bilag 2: 43). Det kan dermed udledes, at verdierne har
en central rolle, nar Remas kultur skal defineres. ARJ udtaler, at Rema er en vardidrevet
virksomhed, hvilket ogsé afspejles i ledelsen, hvor vardierne anvendes som rettesnor for de
ledelsesmaessige beslutninger. Det er vigtigt for koncernen, at alle i de hgjere ledelseslag forstér
betydningen af vaerdierne til bunds og kan efterleve dem korrekt. Det ses ogsé i ARJ’s fortelling
om hans opstart, hvor han efter gentagende afbud blev pélagt at deltage i et filosofiseminar, der blev
atholdt af Odd Reitan, som i fire timer berettede om dremme, holdninger, vaerdiernes betydning, og

hvad han enskede af lederne (Bilag 2: 44).

I Rema arbejdes der efter folgende otte vaerdier (Reitangruppen.no 9 Om oss):
* Virendyrker vores forretningsidé
* Vi holder en hgj forretningsmoral
* Viskal vere geldfri
* Vi skal motivere til vinderkultur
* Vi taenker positivt og offensivt
* Vi snakker med hverandre og ikke om hverandre
* Kunden er vores gverste chef

* Vivil have det morsomt og lensomt

Ifolge ARJ handler den forste vaerdi om at have fokus pa det, Rema allerede gor samt udvikle og
drive det, keeden er god til (Bilag 2: 44). At holde en hgj forretningsmoral handler om, at Rema skal
opfore sig ordentligt og ikke lobe fra aftaler. Derudover ensker Rema at vaere gaeldfri, da Odd
Reitan mener, at geld er et tegn pé utdlmodighed, og Rema vil dermed ikke opkebe ting, der ikke er

rad til. For at kunne udleve vaerdien om at motivere til en vinderkultur udtaler ARJ, at man forsager
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Janteloven i Rema. Det betyder, at nar Remas medarbejdere yder en god indsats, er det legitimt at
tjene flere penge end andre og at blive hyldet, hvilket stemmer overens med franchisemodellen,
hvor hver kebmand opnér indtjening alt efter, hvad butikken praesterer. Vaerdien om at tenke
positivt og offensivt handler om at se glasset som halvt fyldt. ARJ udtaler, at Rema ensker en
positiv, mental tilstand, da han tror pa, at man kan yde bedre, ndr man har den psykologiske vilje.
Derudover er det vigtigt, at der ikke bagtales, men at man i stedet har en aben tone, hvor man
konfronterer kollegaer direkte. Den naestsidste verdi bruger ARJ selv meget energi pa at efterleve.
Den handler om, at kunden er den @verste chef og har den hgjeste prioritet hos Rema (Bilag 2: 45).
Vardien om at have det morsomt og lensomt er den sidste vaerdi pé listen. ARJ pointerer, at det
ogsé er i denne rekkefolge, arbejdet i Rema skal opleves af medarbejderne, og han beskriver

grunden som folgende:

”Og grunden til at det er i den reekkefolge, det er, at fordi hvis der er noget, du kan lide at lave, sd
interesserer du dig ogsd for det, og noget du interesserer dig for, det bliver du god til, og nar du er

god til noget, sd kan du ogsa tjene penge” (Bilag 2: 45).

Remas vardier er ikke blot nogle, der er beskrevet af ledelsen i Norge, men de forsgges i hgj grad at
blive udlevet i den interne kultur, hvilket ARJ kommer med flere eksempler pé (Bilag 2: 44).
Verdien om at motivere til en vinderkultur udleves blandt andet til de arlige rigsmeder ved at hylde
de kebmand, der har vaekstet mest og tjent over en million. Derudover blev vardien om at have det
morsomt og lensomt blandt andet udlevet, da Rema fyldte 20 ar i Danmark. Her valgte ledelsen at
atholde en stor fest for alle Remas ansatte og lukkede alle butikkerne en hel dag for at kunne
transportere alle til Fredericia, hvor der var serget for underholdning, middag og fest. ARJ udtaler,
at veerdien, om at kunden er den gverste chef, er central for alt, hvad Rema arbejder med. Det ses
ved, at Rema involverer glutenallergikere, nér sortimentet af glutenfri produkter skal udvalges, og
bernefamilier inddrages, nar det skal besluttes, hvordan Remas bleer skal produktudvikles. ARJ
forteeller ogsd om en situation, hvor vaerdien om at veere gaeldfri ikke blev efterlevet (Bilag 2: 44).
Denne episode var, da Rema opkebte Lidl i Norge, hvor Rema var nedt til at ldne penge til dette.
Her blev verdistenen i Trondheim tildeekket af ”skammens presenning”, og Odd Reitan skrev rundt
til alle, at dette ikke var maden, Rema skulle drive forretning pa. Da pengene var tilbagebetalt, og

Rema var geldfri, blev presenningen taget af, og det blev fejret med champagne og fest.
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Nar Remas kebmaend bliver spurgt om, hvorvidt de gér op 1 at viderefore verdierne til deres butik
og medarbejdere, udtaler alle fem, at det er noget, de gér op 1, og alle pointerer, at vardien, om at
kunden er den everste chef, betyder ekstra meget for dem (Bilag 3: 63). De har dermed alle stor
fokus pé at have kunden i centrum og serge for, at tilfredsheden er hej ved blandt andet at undgé
keer ved kasserne og have rene og rydelige butikker. Jan ser endda vaerdien som grundforstéelse
for, hvordan han meder og hjelper kunderne i dagligdagen (Bilag 3: 91). Pa trods af kebmendenes
onske om at viderefore vardierne naevner flere, at det ikke er alle medarbejdere, der kender til og
efterlever vaerdierne (Bilag 3: 63). Kebmanden Jan navner, at han endnu ikke er néet til at udbrede
vardierne blandt alle medarbejdere, og Kenneth udtaler, at 70% af medarbejderne kun meder pa
arbejde, fordi de skal tjene penge og dermed ikke engagerer sig i at udleve Remas verdier (Bilag 3:
68; 92). Lars udtrykker, at det er sveert at viderefore vaerdierne til de unge deltidsansatte, da han
mener, at de udelukkende kommer for at tjene penge (Bilag 3: 83). Det kan dermed analyseres, at
vaerdierne er en stor del af Remas kultur, men at de star staerkest i ledelsens og kebmandenes
bevidsthed. Dette kan udledes, idet alle fem kebmaend udtaler, at ikke alle deres medarbejdere har
kendskab til og efterlever vardierne, og to af kebmandene endnu ikke har arbejdet med verdierne

internt 1 butikken (Bilag 3: 63).

At Rema er en verdidrevet virksomhed péavirker ogsa den made, der ledes internt (Bilag 2: 43).
ARJ forteller, hvordan en leders mavefornemmelse har stor indflydelse pd de beslutninger, der
tages. Det betyder, at lederne 1 hej grad er ansvarlige for deres beslutninger, som kommer til at
afspejle det, som lederne stér for. Til gengaeld synes ARJ ogsa, at denne ledelsesform betyder, at
man som leder har plads til at treeffe de beslutninger, som man har det godt med, og man som
menneske synes, er det rigtige. Den vaerdibaserede ledelse forseges at blive spredt ud i Rema ved
atholdelse af veerdiseminarer, som alle fuldtidsansatte skal deltage i pa et tidspunkt (Bilag 2: 60).
Derudover far alle ansatte en ugentlig mail fra Odd Reitan som et forseg pd at f4 Rema-anden og
forstaelsen for vaerdierne bredt ud. ARJ beretter, at lige praecis denne forankring af verdierne ud til

alle Remas ansatte er en udfordring, der endnu ikke er lost, men som ARJ har stor fokus pa:

... det er next step. Det er internt at fd kleedt alle pa, at det er sadan, at de har nogenlunde styr pd,
hvad det er for nogle fokusomrader, vi har. Hvad det er, der er vigtigt, at vi arbejder med...”

(Bilag 2: 61).
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Nar de fem kebmaend sperges ind til, om de foler sig kledt pa af Remas ledelse til at viderefore
vardierne, udtrykker alle, at det er de (Bilag 3: 63). Vardierne er noget, som alle Remas kebmand
bliver introduceret til gentagende gange, og flere fortaeller, at der arbejdes med verdierne, hver
gang kebmandene mades, og at det er noget, keeden vagter hojt (Bilag 3: 63). P4 trods af dette er
det ikke alle, der formér at anvende vaerdierne i den daglige ledelse. Jan fortaller, at han ikke
teenker sarlig meget over at anvende vardierne som ledelsesverktoj, men at det er noget, han

onsker at udleve og derigennem udvikle sig selv som leder, hvilket citatet illustrerer:

“Jeg skal rent ud sagt cendre min ledelsesstil i forhold til, hvordan jeg startede ud til at inkludere
mine medarbejdere langt mere, end jeg har gjort hidtil og give dem en storre frihed til at udvikle
deres omrdder og den mdde, de gerne vil arbejde pd. [ ...] det forste halve dr, der har det veeret
rigtig meget keeft, trit og retning fra min side af pd mange omrader. Men der er jeg nodt til stille og
roligt at arbejde mig et andet sted hen for at kunne udvikle butikken derhen, hvor jeg gerne vil”
(Bilag 3: 97).

En anden kebmand, som ikke bruger vardierne i sin ledelsesstil, er Maria. Hun har erfaring med, at
en streng og disciplinar tone fungerer bedre end at anvende vardierne til at give medarbejderne
frihed under ansvar (Bilag 3: 101). Derimod er Kenneth et eksempel pd, hvordan vardierne kan
bruges som et succesfuldt ledelsesvearktoj, da han erfarer, at de kan tilfore mening og et formal til
den enkelte medarbejderes arbejdsdag (Bilag 3: 68). Nér Lars leder sine medarbejdere, gir han ikke
op i at holde meder eller foredrag om verdierne, men han er i stedet selv forgangsmand ved at
udleve dem i det daglige arbejde (Bilag 3: 83). Lars tror pa, at nar medarbejderne ser, hvordan han
gor tingene og snakker med kunderne, setter han scenen for, hvilken standard medarbejderne skal

efterleve.

Kortlegning af REMA 1000s grundleggende antagelser

Udover Remas verdier kan der identificeres grundleeggende antagelser i form af normer og
adfeerdsmenstre, som er med til at udgere Remas kultur. Ledelsen ensker, at medarbejderne er
hjelpsomme og i det hele taget opferer sig ordentligt hvilket, ARJ mener, kan afspejles i Remas
kultur, da medarbejderne bakker hinanden op og hjlpes ad i pressede situationer (Bilag 2: 61).
Denne adferd er ogsa til stede i nogle af Remas butikker. Kenneth fortaeller, hvordan hans

medarbejdere hjalp hinanden med at blive faerdige og klar til den arlige julefrokost og sov i
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butikken, s de sammen kunne hjelpes ad med at fylde butikken op neeste morgen (Bilag 3: 77).
Derudover oplever Kenneth loyalitet og ansvarsfelelse blandt de ansatte samt villighed til at hjelpe
hinanden med at bytte vagter, ndr det er nedvendigt. David beskriver ogsd sammenholdet blandt
hans medarbejdere som rigtig godt, og nar han skal beskrive den interne kultur, neevner han ordene;
hyggelig, sjov og travl (Bilag 3: 112). David forteller om vigtigheden 1, at alle serger for, at tingene
er i orden, ndr de er pd vagt, da kollegaerne, der moder ind pa arbejde efterfolgende, ellers far en
hektisk start. Denne hjelpsomhed og sammenholdet blandt kollegaerne er dog ikke til stede i alle
Remas butikker. Det ses hos Maria, der har et nyt hold af medarbejdere, som endnu ikke har
opbygget en felles arbejdskultur med normer og adfaerd, der bidrager til faellesskabet (Bilag 3:
104). I Jans butik har de heller ikke opbygget en kultur, hvor man lgser udfordringer i faellesskab,
og hvor det ikke er en sur pligt at blive en time ekstra for at {4 tingene til at fungere, hvilket Jan

onsker skal vaere normen for fremtiden (Bilag 3: 97).

En falles kulturel norm i alle butikkerne er, at kebmandene sé vidt muligt inddrager medarbejderne
1 de daglige beslutninger (Bilag 3: 63). Det er iser de fuldtidsansatte og souscheferne, der inddrages
1 den daglige drift, men der er bred enighed om, at alle medarbejdere skal inddrages fremover. Det
ses dog hos bade Maria og David, at de som ledere pa forhind har taget en beslutning, men forseger
at inddrage medarbejdernes forslag, sé alle foler, at de er blevet hort (Bilag 3: 104; 112). Denne
inddragelse og opbakning ses ligeledes kebmandene imellem, da flere udtaler, at der altid er andre
kebmand at sparre med, hvis man har brug for hjelp (Bilag 3: 63). Denne adfaerd beskriver
Kenneth i folgende citat:

“Men tit og ofte jamen sd bruger vi meget hinanden ogsd sadan pd tveers af butikkerne. Sa har man
nogle, man kan sparre med. [ ...] Og det der egentlig er sjovt ved det der Rema-veerk sadan
kulturmcessigt, det er jo, at sammenholdet sadan butik til butik, det er meget storre her, end det var
i Coop. Og tit og ofte, sd er man villig til at hjeelpe hinanden meget mere og ga meget leengere for
hinanden” (Bilag 3: 71).

Andre kebmend, som udtrykker samme oplevelse af sammenholdet mellem kebmandene, er Jan,

der siger, at det vigtigste netvaerk 1 hans dagligdag er de andre kebmend, og David, som ogsa

bruger de andre kebmend som sparringspartnere (Bilag 3: 93; 108). Maria udtaler, at det ogsa er
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hovedkontorets onske, at kebmandene gor brug af hinandens rad og erfaringer, men at det kan vare

sveert at finde tid til i en travl hverdag (Bilag 3: 100).

Remas kultur bygger pa tillid til bade kebmaendene og de ansatte, da ARJ anerkender, at det er i
butikkerne, at slaget skal vindes (Bilag 2: 60). Dette kan anses som normsettende for kulturen, og
kebmandene anses dermed som altafgerende for Remas succes. Hovedkontorets vigtigste opgave
er derfor at udarbejde nogle rammer, som kebmandene kan arbejde inden for. Inden for disse
rammer har kebmaendene ansvaret for, at kunderne far en god oplevelse. Det kan analyseres, at
hovedkontoret viser tillid ved at give kebmandene frihed til selv at kunne administrere deres butik
og dagligdagen inden for et set definerede rammer. Selvom der er fastlagte rammer, har ledelsen
stor fokus pa at lytte og vise respekt over for kebmandene ved at tage deres henvendelser alvorligt
(Bilag 2: 59). Ledelsen ensker, at rammerne skal bidrage til rige og lykkelige kebmend, der
medforer, at hele keeden opnér fremgang. ARJ udtaler, at der pd nuvarende tidspunkt er en god
stemning, og at kebmandene har tjent flere og flere penge qua den gode udvikling de senere ar
(Bilag 2: 59). Denne indtjening er ogsd noget, som motiverer kebmandene, da de kan opné en
okonomisk gevinst ud fra den arbejdsindsats, de har mulighed for at yde. Samtidig vil det ogsa vere
deres eget gkonomiske tab, hvis tingene ikke gores ordentligt, og indtjeningen falder (Bilag 3: 63).
De gkonomiske muligheder er en faktor, der i serdelshed er motiverende for kebmandene, hvilket

kan ses i folgende citat:

”Det store incitament er jo selvfolgelig okonomi. Det kan vi ikke komme udenom. Jeg er
selvsteendig, og det vil sige, det er mine egne penge, jeg har investeret, men de penge jeg tjener i
butikken, de penge der stdr pd bundlinjen, ndr regnskabet det kommer, det er sa ogsd mine penge.
Og det er der ingen tvivl om, at det er ogsd vigtigt incitament til at give den en skalle...”

(Bilag 3: 90).

Kebmendenes udtalelser og dermed adfaerd afspejler derfor en gkonomisk drivkraft, og det kan

udledes, at dette har pdvirkning pd kulturen i Rema.
Inden for de opsatte rammer har kebmandene frihed til at drive deres forretning individuelt. For at

ledelsen kan sikre at disse rammer overholdes, er kebmandene i teet kontakt med regionscheferne,

der besager flere af butikkerne jeevnligt alt efter behov. Alle fem kebmend ser deres regionschef
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som en sparringspartner, der kan hjelpe dem med at fa butikken til at fungere optimalt (Bilag 3:
63). Kenneth nevner dog ogsa, at regionscheferne er til for at sikre, at hovedlinjerne og konceptet
overholdes, og at kebmendene ikke treffer ekonomisk darlige valg (Bilag 3: 71). Det varierer fra

butik til butik, hvor meget der holdes gje, og hvor ofte regionschefen kommer forbi.

Ud fra ovenstdende kan det analyseres, at ledelsen forseger at skabe en kulturel sammenhaeng
mellem, hvad hovedkontoret og de enkelte kebmaend straber efter. Det forseger ledelsen at sikre
ved at opstille forretningsmassige retningslinjer og krav, som kebmandene skal efterleve samt
have regionschefer, der besgger butikkerne jevnligt. Den enskede sammenhang kan kebmandene
ogsé se fornuften i, da de pa trods af rammerne, der blandt andet begranser dem i forhold til
sortimentet, alle er positive over for rammernes tilstedevarelse (Bilag 3: 63). Lars udtrykker ogsa,
at det er vigtigt, at butikkerne drives i samme retning, da dérlig omtale af én butik rammer hele
kaden (Bilag 3: 85). Som det tidligere er nevnt, deltager alle kebmandene i de arlige rigsmeder,
hvor der informeres og debatteres om relevante emner. Kobmandene er dermed bevidste om, hvilke
normer og adferd ledelsen ensker at fremme, og ud fra ovenstaende analyse kan det udledes, at
kebmandene straeber efter at folge kaedens retningslinjer pa trods af de udfordringer, det giver den

enkelte kebmand.

Remas store engagement inden for samfundsansvar giver medarbejderne stolthed og lyst til at
involvere sig (Bilag 2: 58). Et eksempel, der viser, at det store engagement afspejles i
medarbejdernes adfaerd, ses i forbindelse med TV2’s "Knak Cancer”-uge, hvor 280 af Remas
medarbejdere sidder i Arhus og bemander et call-center for at kunne indsamle penge til Kreftens
Bekampelse i deres fritid. Der er en norm i Rema om at vere stolt af de initiativer, der tages inden

for samfundsansvar. Denne stolthed skinner ogsd igennem hos ARJ, der udtaler folgende:

... jeg synes at det er en fed fornemmelse at vide, at jeg ved, at vi gor nogle af de her ting. Det er
jeg ogsd selv stolt af. [...] Der er jo ingen der har lyst til at arbejde i en virksomhed, det er pineligt
at arbejde for...” (Bilag 2: 58).

Denne stolthed ses ligeledes hos de fem kebmeand, der alle har en positiv indstilling, nar de sperges

ind til, hvad de synes om Remas “Discount med holdning”-koncept (Bilag 3: 63). Kebmandene

hentyder til, at de er positive, da konceptet bidrager til, at Rema er anderledes end andre
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discountbutikker. Det kan dermed analyseres, at der er en norm blandt kebmeandene om, at de er
tilhaengere af samfundsansvar, safremt det understetter forretningen og bidrager til butikkens
okonomiske udvikling. Dette skonomiske incitament ses ogsa hos ledelsen grundet visionen om at
ekspandere, men via ARJ’s udtalelser kan det analyseres, at det faktum, at konceptet er med til at
gore en forskel i det danske samfund, giver en stolthed, som ikke er motiveret pa baggrund af

okonomi.

REMA 1000s kulturelle udfordringer

Remas hidtidige succes og store ekspansion har konsekvenser for den interne kultur. I takt med at
Rema abner flere butikker og far flere ansatte, vil der uundgaeligt opsta flere svage led, som det vil
vaere sverere at fa til at efterleve Remas standarder og vaerdier (Bilag 2: 51). Det skyldes, at det
kreever meget at fa forankret "Discount med holdning”-konceptet, og jo flere ansatte Rema har, jo
mere er keeden athengig af at have gode ambassaderer, der kan sprede kulturen. ARJ udtaler, at der
pa nuvaerende tidspunkt er medarbejdere, der ikke lever op til vaerdierne og ikke har den enskede
adferd, hvilket er én af de store udfordringer, som Rema star over for (Bilag 2: 51). Selvom flere
ansatte vil give flere svage led, er de stadig neglen til at opna Remas vision. I det hele taget anser
ARJ medarbejderne som den barende drivkraft i Remas succes og mener oprigtigt, at

medarbejderne er den vigtigste ressource, hvilket folgende citat understreger:

”Sd det er medarbejderne og menneskene, der bare gor forskellen. Du kan kopiere butikker, varer,
priser, men du kan ikke kopiere medarbejdere, altsd menneskene. Det kan du ikke”

(Bilag 2: 61).

Remas ekspansion betyder ogsé, at det bliver udfordrende at sikre den naerhed og holdénd, som
Rema tidligere har haft (Bilag 2: 59). Ledelsen forseger at modvirke dette ved lebende at splitte
store enheder op i mindre. Derudover forseger ledelsen at besoge s& mange butikker som muligt,
hvilket omfanget af butikker allerede er begyndt at umuliggere. ARJ anerkender, at selvom der
arbejdes aktivt pa at modvirke et skift i kulturen, vil det uundgéeligt ske i takt med, at Rema vokser
pa det danske marked (Bilag 2: 59). Rema kan dermed ikke bibeholde rollen som pioner og

risikerer at miste den tidligere gejst om sammen at opbygge noget nyt og udfordre konkurrenterne.
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Da Remas kultur formes af den interaktion og adfaerd, der foregir blandt medarbejderne, vil den
uundgéeligt vaere flydende og foranderlig. Dermed vil kulturen lebende skifte, og det vil vere svert
for ledelsen at kontrollere denne udvikling fuldsteendigt. Ledelsen kan blot strabe efter at pavirke
kulturen ved at ops@tte rammer, kommunikere og fremme en ensket adfzerd, men da kebmandene
har en stor pavirkning pé den kultur, der skabes ude i butikkerne, vil det blot vare et forseg pa at
fastsatte et felles koncept og den fremtidige kultur. Franchisemodellen medvirker dermed, at det er
vanskeligt for Remas gverste ledelse at kontrollere og styre kulturen, da de enkelte kebmand foler
sig selvsteendige og dermed ikke strengt underlagt retningslinjer om, hvordan kulturen skal vere i
deres butik. Det kan derfor udledes, at kulturen primeert skabes ude i butikkerne, og hypotesen, om

at ledelsen kun kan forsege at pavirke denne, kan dermed bekraeftes.

Den ukontrollerbare kultur medferer, at denne analyse blot er et gjebliksbillede af Remas
nuvarende kultur og ikke er en endelig og vedvarende kortleegning. Det samme gor sig geldende i
den efterfolgende analyse af Remas image, da dette skabes af forbrugernes subjektive opfattelser,

der dermed ligeledes er flydende og omskiftelige over tid.

Analyse af REMA 1000s image blandt de danske forbrugere

En virksomheds image omfatter, hvordan dens eksterne interessenter ser den, og virksomheden kan
kun forsege at opstille visioner for, hvad den gerne vil opna, og hvad den vil vare kendt for (Hatch
& Schultz, 2009: 32). Brandets image udgeres af folgende tre elementer: opfattelser, erkendelser og
indstillinger (Heding et al., 2009: 13). Alle tre skabes i forbrugernes individuelle og subjektive
bevidsthed og kan udvikle sig over tid alt efter, hvilke erfaringer forbrugeren opnar i forhold til
brandet. Vi vil anvende disse tre elementer til at analysere Remas brandimage og dermed Remas

image som discountkade 1 Danmark.

Remas image udgeres af en bred vifte af interessenters forventninger og associationer. Remas
image kan dermed have flere forskellige versioner alt efter hvilken interessentgruppe, der fokuseres
pa. Da afhandlingen fokuserer pd forholdet mellem Rema og de danske forbrugere, er det derfor
denne interessentgruppe, som analysen vil centreres omkring. Ud fra vores viden om Remas seneste
ekspansion og vekst pd det danske marked, antager vi, at mange forbrugere ofte handler i Rema og
derfor ser positivt pd virksomheden. Desuden antages det, at Remas unikke tilgang til
samfundsansvar er medvirkende til virksomhedens positive vaekst i Danmark. Der opstilles derfor

en hypotese om, at de danske forbrugere har et positivt billede af Rema, der bygger pé opfattelser,
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erkendelser og indstillinger til "Discount med holdning”-konceptet og dermed Remas initiativer
inden for samfundsansvar. For at kunne be- eller atkraefte denne hypotese vil vi foretage en analyse
af Remas image pé baggrund af den empiri, som er indsamlet blandt de danske forbrugere og

Remas kunder.

ARJ definerer Remas mélgruppe til at veere Hr. og Fru. Danmark og inddeler denne mélgruppe i
fem kundetyper: tilbudsrytteren, ildsjelen, sundhedskrigeren, funktionalisten og levemunden (Bilag
2: 52). Disse kundetyper vurderes til at afdaekke en meget bred del af Danmarks befolkning, og vi
anser derfor Remas malgruppe som de danske forbrugere. Denne imageanalyse vil derfor inddrage
interessentgruppen, de danske forbrugere, og analysen vil afspejle deres billede af Rema. Denne
interessentgruppe er yderst central for Rema, da det er denne gruppe, der skal sikre kaedens
omsatning. Forbrugerne er ligeledes noglen til gget vaekst, og de er essentielle for, at Rema kan
opna visionen om at blive storst pa det danske dagligvaremarked. Desuden navner ARJ, at vaerdien,
om at kunden er den gverste chef, er af hgjeste prioritet og dermed altafgerende for Remas made at

drive forretning (Bilag 2: 45).

Analysens fokus pa forbrugernes billede af Rema medferer, at athandlingen har fokus pa
markedsforing samt kontakten mellem Remas brand og forbrugerne. Ved at fokusere pa denne
interessentgruppe kan analysen bidrage med viden om forbrugernes syn pad Remas brand, og hvor

der er uhensigtsmaessige associationer, der kraever forbedringer.

Kortlaegning af de danske forbrugeres billede af REMA 1000

For at kunne analysere forbrugernes billede af Rema er 536 danske forbrugere spurgt herom i en
spergeskemaundersogelse, hvoraf 530 af disse har kendskab til Rema (Bilag 1: 2). Ud af de 530
forbrugere har 97,4% provet at handle i Rema, og nar de skal udtrykke, hvor godt de synes om at
handle der pa en skala fra 1-5, hvor 5 er det bedste, opnar Rema en gennemsnitsscore pa 3,95. Af de
530 forbrugere er 66,2% kvinder, og 33,8% er mand. Den storste aldersgruppe er de 15-25 érige
(46%), efterfulgt af de 26-35 arige (30,2%), og de 36-45 érige (10,2%). Den naeste aldersgruppe er
de 46-55 arige, der bestér af 7,4% og derefter de 56-65 érige (5,5%) og til sidst er der 0,8% over 65
ar. 66,6% af forbrugerne bor i Hovedstadsomrédet, og 12,1% kommer fra Sjelland og eerne. 11,1%

bor pa Fyn, og 8,9% er fra Midtjylland. De to mindst reprasenterede grupper er Senderjylland
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(0,9%) og Nordjylland (0,4%). Der er 521 forbrugere, der har tilkendegivet deres arlige indkomst
for skat, der er bredt fordelt, hvilket kan ses 1 figur 10:

Arlig indkomst for skat (521 responses)

@ ca. 0-100.000 kr.
8.4% @ ca. 100.000-200.000 kr.
ca. 200.000-300.000 kr.
@ ca. 300.000-400.000 kr.
@ ca. 400.000-500.000 kr.
@ Over 500.000 kr.
28%

Figur 10: Arlig indkomst for skat (Bilag 1: 38)

Der er yderligere foretaget 31 kundeinterviews for at kunne stotte op om og validere de fundne
resultater fra spergeskemaundersogelsen (Bilag 4: 114). Ud af de 31 kunder er 45% mend, og 55%
er kvinder, og gennemsnitsalderen er 44 ar (Bilag 4: 137). Disse kundeinterviews vil labende blive
inddraget i analysen af Remas image for at understotte og teste spergeskemaets resultater. Da
interviewundersogelsen er foretaget i Remas egne butikker, har kunderne kendskab til Rema og har
dermed alle provet at handle der. Det ma antages, at nar respondenter, der allerede befinder sig i
butikkerne, udveelges, har de en positiv indgangsvinkel til Rema, da de antageligvis ellers ikke ville
handle der. Det afspejler resultaterne ogsé, da 96,8% af kunderne svarer, at de synes godt eller

rigtig godt om at handle i Rema (Bilag 4: 138).

For at opna indsigt i de umiddelbare opfattelser af Rema er forbrugerne blevet bedt om at beskrive
Rema med tre ord (Bilag 1: 3). Der er 209 forbrugere, der har besvaret dette spergsmal. Den absolut
mest fremtraedende opfattelse er, at Rema er billig og har gode priser, da hele 57,4% af forbrugerne
har denne association. Den neststerste opfattelse, som 25,4% af forbrugerne har, er, at Remas
sortiment er af hgj kvalitet, og at friskheden er i top. De neste associationer i rekken er folgende:
overskuelighed (17,7%), stort udvalg (16,7%) og discount (15,3%). Disse fem opfattelser anses som
positive og indikerer, at de danske forbrugere har et positivt indtryk af Rema. Den mest
dominerende negative opfattelse er, at Remas butikker forbindes med at vaere rodet og beskidte,
som 10% af forbrugerne har naevnt. Ud fra dette kan det analyseres, at det overordnet er positive
opfattelser, som forbrugerne har af Rema, og at is@r prisniveauet samt sortimentet fylder meget i

deres bevidsthed. Det ses ogsa i de foretaget kundeinterviews, da disse parametre ogsé er de hgjest
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prioriterede (Bilag 4: 138). 25,8% af kunderne svarer nemlig, at bredden og kvaliteten af

sortimentet opfattes som det bedste ved Rema, og 22,6% af kunderne svarer, at det er prisen.

Forbrugernes loyalitet, og dermed indstilling til Rema, er svingende. Ud af 516 forbrugere handler
32,8% i Rema 1-2 gange om ugen, 31,6% handler 1-2 gange om maneden og 34,5% handler i Rema
2 gange hvert halve ar eller mindre. Dette indikerer, at storstedelen af de adspurgte forbrugere er
forholdsvis loyale, da 64,4% handler i Rema flere gange om maneden og ma antages at have et godt
kendskab til konceptet og butikkerne. Det kan udledes, at grunden til, at de fleste handler i Rema,
skyldes, at det er billigt, hvilket kan ses af figur 11. Hele 350 ud af 516 forbrugere har
tilkendegivet, at dette er én af grundene til, at de handler i Rema. De to naststerste grunde til at
forbrugerne handler i Rema skyldes sortimentet, da de besvarer, at det faktum, at de kan kebe
discount- og kvalitetsprodukter samme sted, og at Rema har et stort udvalg, er grunden til, at de

handler i Rema. Derudover er butikkernes overskuelighed ogsa vigtigt for forbrugerne.

Hvorfor handler du i Rema 10007 (saet gerne flere 'X) (516 responses)

God service
Gode abningsti...
Det ligger tet p...
Det ligger teet p...

Stort udvalg

126 (24.4%)
137 (26.6%)
180 (34.9%)

105 (20.3%)
199 (38.6%)
350 (67.8%)

130 (25.2%)
Mulighed for at... 143 (27.7%)
Overskuelige b...
Rene butikker
Jeg kan bade k...
Det har jeg alti...
Other

196 (38%)
146 (28.3%)
209 (40.5%)

10 (1.9%)
86 (16.7%)

0 50 100 150 200 250 300 350

Figur 11: Hvorfor handler du i Rema 1000? (Bilag 1: 10)

Loyaliteten blandt de interviewede kunder er hgjere end i spergeskemaundersegelsen, da hele
96,8% handler i Rema flere gange om maneden, og flere handler der tilnermelsesvis dagligt (Bilag
4: 137). Nér kunderne sperges ind til, hvorfor de synes godt om at handle i Rema, er det igen
sortimentet og prisen, der skinner markant igennem. 61,3% af kunderne udtaler, at et bredt udvalg
og godt sortiment er grunden til, at de handler i Rema, og 48,4% af kunderne navner, at det skyldes
de billige priser. Disse grunde er i overensstemmelse med de ovenstaende analyserede opfatteler, og
det kan udledes, at is@r funktionelle faktorer har stor betydning, nar de danske forbrugere skal

veelge dagligvarebutik. Nar de forbrugere, der ikke har prevet at handle i Rema, sperges ind til
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hvorfor, er hovedarsagen, at Remas butikker ligger langt fra deres bopal og daglige faerden, hvilket

ogsa falder i trdd med observationen om, at de funktionelle faktorer er vigtige (Bilag 1: 10).

I spargeskemaet er forbrugerne ogsé blevet spurgt ind til, hvad der kunne medvirke, at de ville
prioritere at handle i Rema frem for andre butikker (Bilag 1: 28). Her er indstillingen, at de ville
prioritere at handle i Rema, hvis der 14 flere butikker i neerheden, da hele 50,8% af forbrugerne har
sat kryds ved denne kategori. Derudover er indstillingen, at billigere priser og flere rabatter samt et
storre udvalg medvirker til en hgjere prioritering af Rema. Her er det endnu engang tydeligt, at de
funktionelle faktorer sdsom pris, udvalg og beliggenhed har en meget stor betydning for de danske
forbrugere, nar de skal handle dagligvarer. I en kategorisering af kommentarerne om hvad Rema
kan gare for at blive det foretrukne sted at handle, er det samme tendens, der skinner igennem
(Bilag 1: 40). 43,7% af forbrugerne skriver nemlig, at flere Rema-butikker, der ligger tettere pa,
ville gare, at de ville handle dér. I besvarelserne af dette spergsmaél er det vaerd at bemerke, at
19,9% af forbrugerne udtrykker, at deres indstilling er, at Rema ikke skal @ndre pa noget, for at det
kan blive deres foretrukne sted at handle (Bilag 1: 40). Det kan dermed udledes, at Rema allerede
opfylder mange af forbrugernes behov, og at Rema allerede tilfredsstiller en stor kundegruppe.
Dette udtrykkes ogsa i de foretaget kundeinterviews, da 54,8% har den indstilling, at Rema ikke kan
gore noget anderledes for at forbedre kundeoplevelsen (Bilag 4: 138).

Forbrugerne blev spurgt om, hvilken kategori de synes, Rema herer under. Her fremstér det klart, at
Rema opfattes som en discountbutik, da 60% af forbrugerne har kategoriseret Rema som dette
(Bilag 1: 11). 26,8% af forbrugerne har dog kategoriseret Rema som et supermarked, og kun 9,2%
anser kaeden som en kebmandsbutik. Spergeskemaundersegelsen viser, at de fleste forbrugere tror,
at Rema stammer fra Norge, da 54,5% har besvaret dette (Bilag 1: 12). Det er vaerd at bemerke, at
20,4% af forbrugerne tror, at Rema stammer fra Tyskland, og 15,3% tror, at Rema er dansk. Ud fra
dette kan det analyseres, at forbrugerne overordnet har en erkendelse af Rema som varende en
norsk discountbutik. Dog ma det ud fra vores kendskab til Rema antages, at det vil vaere mere
fordelagtigt, hvis flere opfattede Rema som dansk fremfor tysk, da Rema har et enske om at vare
en etableret del af det danske marked og imedekomme specifikke behov, der er unikke for de
danske forbrugere. At blive erkendt som tysk kan ikke ses som fordelagtigt for Rema, da keeden
hverken er til stede pé det tyske marked eller ensker at drive forretning pa baggrund af tyske normer

og standarder. Det kan udledes, at grunden til, at s4 mange tror, at Rema er tysk, er, at
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discounttankegangen stammer fra Tyskland, hvor stifteren Odd Reitan ogsa har sin inspiration fra
(Remal000.dk 9 Historien om Rema 1000). Derudover vurderes det, at erkendelsen af Rema som
en kebmandsbutik er at foretreekke over erkendelsen af Rema som et supermarked grundet kaedens

franchisestruktur.

Som afslutning pé spergeskemaundersogelsen er forbrugerne blevet bedt om at vurdere deres
helhedsindtryk og dermed erkendelse af Rema pa en skala fra 1-5 (Bilag 1: 37). Her opnir Rema en
gennemsnitsscore pa 3,97 blandt forbrugerne, der er 0,02 hgjere, end da de skulle vurdere, hvor
godt de syntes om at handle i Rema i starten af undersogelsen. Hele 77,8% af forbrugerne har givet
karakteren 4 eller 5, hvorfra det kan udledes, at de har et positivt billede af Rema som helhed. Som
afslutning pa kundeinterviewene er de ligeledes blevet bedt om at tildele Rema en overordnet
karakter fra 1-5 (Bilag 4: 139). Her opnar Rema en gennemsnitskarakter pd 4,17, hvilket ses som
serdeles positivt. De forbrugere, der allerede handler i Rema, har dermed et meget positivt billede

af kaden.

Forbrugernes billede af REMA 1000s tilgang til samfundsansvar

Forbrugerne sporges ogsa ind til deres indstilling til Remas samfundsansvar (Bilag 1: 12).
Sterstedelen af de 530 forbrugere tilkendegiver, at de synes, det er mindre vigtigt, at de dagligvarer,
de keber, er miljovenlige og/eller gkologiske. Dette er dog tet forfulgt af gruppen, der finder det
vigtigt. Der er 14% af forbrugerne, der finder det meget vigtigt, hvorimod kun 9,6% slet ikke finder
det vigtigt.

Hvor vigtigt er det for dig, at de dagligvarer, du kgber, er miljgvenlige og/eller
gkologiske?

(530 responses)

@ Meget vigtigt
® vigtigt

Mindre vigtigt
@ Slet ikke vigtigt
@ Ved ikke

Figur 12: Hvor vigtigt er det for dig, at de dagligvarer, du keber, er miljevenlige og/eller akologiske? (Bilag 1: 11)

Nér forbrugerne sperges ind til, hvor meget de gér op 1 at undgd madspild pé en skala fra 1-5, er

gennemsnitsscoren 3,73, som figur 13 pa neste side illustrerer. Denne score er lidt over middel, og
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det er vaerd at bemarke, at 63,8% af forbrugerne har vurderet, at de i hoj eller i meget hoj grad gér

op i at undgd madspild.

P& en skala fra 1-5, hvor meget gar du op i at undga madspild? (530 responses)

200

124 (23.4%) 126 (23.8%)

100
59 (11.1%)

9(1.7%)

0
Slet ikke 1 2 3 B 5 | hgj grad

Figur 13: Pa en skala fra 1-5, hvor meget gar du op i at undgé madspild? (Bilag 1: 11)

Ud fra disse observationer kan det udledes, at madspild er et emne, der har sterre betydning for de
danske forbrugere, end at produkterne er miljovenlig og/eller ekologiske. Vigtigheden af madspild

ses ogsd i1 felgende citater fra Remas kunder:

”Sddan noget som madspild, det er jeg meget imod. Altsq, jeg synes det er svineri”

(Bilag 4: Frank, 54 ar: 120).

"Madspild er jo helt dndssvagt, nar der er folk, der ikke har noget mad. Det er spild af penge at
smide mad ud” (Bilag 4: Louise, 28 ar: 122).

Spergeskemaundersegelsens resultater viser, at storstedelen af forbrugerne (60,8%) har kendskab
til, at Rema tager et samfundsansvar (Bilag 1: 12). Hele 94,1% af forbrugerne synes, at det er godt
eller rigtig godt, at Rema har en holdning til samfundet og miljeet. Efterfolgende er forbrugerne
blevet opfordret til at komme med en uddybende beskrivelse af deres indstilling til, at Rema

fokuserer pa samfundet og miljoet.

Vi lever i et samfund, hvor virksomheder er nodt til at tage et socialt ansvar for at kunne overleve.
Selvom Rema 1000 udtrykker, at de tager ansvar, tror jeg ogsd, at det i sidste ende er for at
forbedre bundlinjen. Ndr det sd er sagt, sd synes jeg, det er godt, at de tager dette ansvar f.eks. ift.
madspild, da der i Danmark bliver smidt meget unodigt mad ud - det er godt, de imodekommer

dette.” (Bilag 1: 13).
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“Det er noget jeg selv gar op i, sd det er fedt at de ogsa gor det. Det er fedt, at de ikke bare er
rovhuller, der er skide ligeglade med resten af verden og kun teenker pad profit.” (Bilag 1: 14).

"l disse tider er det godt med virksomheder (herunder detailhandler), som tager ansvar overfor
vores forbrugskultur. Jeg ville anske at jeg selv var bedre til at dyrke madspilskulturen - det synes

Jjeg, at Rema 1000 er med til at minde mig om” (Bilag 1: 15).

Disse citater afspejler det fundne resultat om, at forbrugerne har en positiv indstilling til, at Rema
tager et samfundsansvar, og at madspild er et emne, der fylder meget i deres bevidsthed.
Interviewundersegelsen blandt Remas kunder viser samme tendens, da 87,1% synes det er godt, at

en discountkede gar op 1 milje, dyrevelfaerd og madspild.

“Jamen det gor at jeg far mere lyst til at handle her, for jeg kan ligesom se okay, hvis jeg nu var
single og enlig, sd kunne jeg kobe en mindre pakke rugbrod, hvilket jo er helt fantastisk. Og jeg kan
kobe okologisk kod i mindre pakker hvis jeg er single og gerne vil kabe okologisk. Jeg behover ikke

have en familie pd fem for ligesom at kunne kobe det rigtige eller det gode”
(Bilag 4: Freja, 30 ar: 127).

De resterende 12,9% af de interviewede kunder udtaler, at det faktum, at Rema tager et
samfundsansvar, er udemarket, men at det ikke pavirker deres indstilling til Rema (Bilag 4: 139).
Der er dermed ingen af Remas kunder, der har en negativ indstilling til Remas tilgang til
samfundsansvar. Mange af respondenterne fra begge undersogelser udtrykker ligeledes, at
dagligvarekeader i det hele taget ber have denne tilgang, og at de skal ga forrest, nar det handler om

samfundsansvar, hvilket kan ses 1 nedenstdende beskrivelser og udtalelser:

“Det bor en ansvarlig butik gore i dag. For at stotte op om en mere ansvarlig holdning generelt i

samfundet” (Bilag 1: 18).
“Det smitter af pd kunder, med en butik der tager stilling. Personligt teenker jeg ikke meget pa f-eks.

miljo og dyrevelfcerd, grundet priserne, men nar jeg f.eks. kober ceg i Rema 1000 skiltes der med
honsenes levevilkar og jeg tager pludselig nogle andre ceg end jeg plejer” (Bilag 1: 15).
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“Forbrugere kober det, der er tilgeengeligt. Derfor har detailhandlen et stort ansvar for at udbyde

varer, der er ansvarlige over for bdde samfund, miljo og dyrevelfeerd” (Bilag 1: 17).

“Det synes jeg der burde veere flere discountbutikker, der rent faktisk gor. Jeg ville vildt gerne se
Fakta gore det samme eller Netto. [...] men jeg synes bare det er sd fedt, nar en billig keede gor det.
Sd far ogsa almindelige mennesker ogsa lov til at gore et eller andet godt”

(Freja, 30 ar, Bilag 4: 127).

Ovenstdende citater illustrerer et onske fra de danske forbrugere om, at Rema gor det muligt for
dem at veelge varer, der tilgodeser miljo og dyrevelfaerd samt hjelper dem med at undga madspild.
Det tidligere fundne resultat, om at respondenterne s@tter de funktionelle faktorer hojt, ses

ligeledes, nir de kommenterer pa spergsmélet om samfundsansvar.

"Jeg synes det er fint nok at have det, og selvfolgelig er det bedre end ikke at have en holdning til
samfund/miljo — men det ville aldrig fa mig til at handle der pga af den holdning. For mig handler

det mere om produkternes pris og kvalitet, og sa er alt andet bare "bonus" udover.’

(Bilag 1: 13).

“Godt at/hvis de beskceftiger sig med omrdder der relatere sig til branchen — fodevare, miljo,

landbrug osv. Mindre godt hvis priserne stiger.” (Bilag 1: 18).

Ovenstdende kommentarer indikerer, at selvom det er positivt for Remas image at tage
samfundsansvar, s har de funktionelle faktorer stadig en sa@rdeles hgj prioritet. Flere forbrugere ser
ogsa samfundsansvar som en vedligeholdelsesfaktor og en nedvendighed for virksomheders
fremtidige succes. De ser dermed samfundsansvar som en selvfolge og som en tendens, der kun vil

blive mere udbredt fremadrettet.

“Det er fremtiden. Der er for fa virksomheder, der tager aktivt stilling. Det skal vi have mere af'i

Danmark” (Bilag 1: 17).

“Jamen det er en rigtig god ide selvfalgelig. De fleste supermarkeder tager stilling til det. Det er
mdske trenden at man skal gore det. Det synes jeg er fint” (Bilag 4, Anna, 40 ar: 137).
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“Men det er jo lige som om man er tvunget ind i det, fordi det ligesom er blevet en del af det ikke.

Der er fokus pa det lige i ojeblikket” (Bilag 4, Hans, 58 ar: 121).

Selvom sterstedelen af respondenterne ser positivt pd Remas tilgang til samfundsansvar, sé er der

ikke udelukkende positive holdninger forbundet med dette.

“jeg hader at daligvarerbutikker spiller moralske pa kundenes vegne, butikker bor opfore sig
ansvarligt men fore alle varer. De skal heller ikke fremme okologi, det er for unuanceret. Butikker
skal heller ikke undlade at have burceg mv.lad veere at spille hellig pa forbrugerens vegne. Vi ved jo
alle at butikkerne I bund og grund kun tenker pa penge og det er dejligt og fair nok”

(Bilag 1: 19).

Som ovenstaende citat illustrerer, ensker nogle respondenter mulighed for valgfrihed og ensker ikke
at blive belert om, hvilke produkter der er “korrekte” at kebe. At Rema tager aktivt stilling til
emner sasom milje, dyrevelferd og madspild samt synligger dette i kommunikationen betyder, at
kaeden kan risikere, at nogle forbrugere bliver frastedt og dermed ikke opfatter det som positivt, da

de ikke vil demmes pa grund af de varer, de keber samt belaeres om, hvad der er rigtigt og forkert.

I forleengelse af spergeskemaundersegelsens spergsmal om indstillinger til samfundsansvar og
Rema, er respondenterne blevet adspurgt, hvorvidt de kender Remas ”Discount med holdning”-
koncept, som er et udtryk for tilgangen til samfundsansvar (Bilag 1: 20). Her tilkendegiver 69,1% af
forbrugerne, at de kender til udtrykket. 27,2% siger, at de ikke kender det, og 3,8% har svaret "ved
ikke”. Nar de efterfolgende bliver bedt om at beskrive, hvad de tror, udtrykket betyder, opstar der et
billede af, at de adspurgte er pavirket af tidligere spergsmaél og gatter pa udtrykkets betydning.

“Det skal veere muligt at kobe billige varer, der stadig tager hensyn til miljoet. Jeg ved det ikke,

men noget i den dur ville veere mit geet.” (Bilag 1: 21).

"Samfundansvar og miljo — men det er ikke det forste jeg teenker pa. Udtrykket er lidt sveert at
forstd.” (Bilag 1: 22).
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"billigt men holdning til miljoet? det er ikke et godt udtryk. synes ikke de skal associere dem selv
med discount da det ikke giver indtryk af sustainability og okologi, ncermere det modsatte.

‘discount’ er ikke en god ting mere.” (Bilag 1: 24).

Tvivlen, om hvorvidt forbrugerne virkelig kender til udtrykket og dets betydning, afspejles ogsé i
de udferte kundeinterviews, hvor 67% svarer, at de ikke kender udtrykket ”Discount med holdning”
(Bilag 4: 142). 38,7% af de adspurgte kunder kender ikke til betydningen bag udtrykket, og 35,5%
kan kun fremfere en vag beskrivelse. Det kan derfor udledes, at kunderne ligeledes gatter pa, hvad

udtrykket ”Discount med holdning” indebarer.

Analyse af REMA 1000s image blandt de danske forbrugere

Pa baggrund af ovenstdende kan det analyseres, at Remas image blandt de danske forbrugere
overordnet er positivt, da kaeden opnar en hgj gennemsnitsscore, nir forbrugerne sperges direkte ind
til deres indstilling til Rema. Derudover udtrykker forbrugerne en positiv indstilling til, at Rema har
fokus pé samfundsansvar og ikke kun pd at slge varer billigst muligt. Forbrugerne har derfor en
positiv indstilling til, at Rema ger det muligt for forbrugerne selv at tage stilling til emner sdsom

miljo, dyrevelferd og madspild gennem sortimentet.

"Det er godt de som supermarked gdr ind for det, da det kan smitte af pd os kunder og skabe en
bredere viden og forstaelse for hvad der er vigtigt for samfundet og miljoet. Hvis én starter med at

bane vej, folger resten med. (Forhabentlig)” (Bilag 1: 16).

Det kan yderligere analyseres, at forbrugerne ogsa forventer, at en virksomhed som Rema tager et

samfundsansvar.

"Det er vigtigt at virksomheder tager del i det at veere socialt ansvarlig”,
”Store keeder har en stor indflydelse og et stort ansvar” og

?Virksomheder bor anerkende at de har et socialt ansvar” (Bilag 1: 17).
Selvom forbrugerne har en positiv opfattelse og indstilling til Remas tilgang til samfundsansvar,

kender storstedelen ikke “Discount med holdning”-konceptet og gaetter sig til betydningen.

Forbrugernes positive billede og dermed erkendelse af Rema vurderes derfor ikke til at vaere pa
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grund af "Discount med holdning”-konceptet, og det vurderes derfor til at bygge pd andre faktorer
sasom forbrugernes tidligere oplevelser i butikken og den direkte eller indirekte kommunikation om
Rema, som de har varet eksponeret for. Det kan ydermere udledes, at funktionelle faktorer sasom
pris, udvalg og beliggenhed har den hgjeste prioritet, nar de danske forbrugere skal valge
dagligvarebutik. Derudover viser analysen, at is@r madspild er et emne, som fylder meget i
forbrugernes bevidsthed. Disse faktorer er Rema dermed nedt til at tilgodese for at bibeholde

forbrugernes positive billede af brandet.

Remas image kan ud fra ovenstédende analyse defineres til at vaere positivt, men med stor pavirkning
af de funktionelle behov som Rema opfylder hos de danske forbrugere. Den opstillede hypotese, om
at de danske forbrugere har et positivt billede af Rema, der bygger pa opfattelser, erkendelser og
indstillinger til ”Discount med holdning”-konceptet og dermed Remas initiativer inden for
samfundsansvar, kan derfor ikke bekreftes til fulde. Trods Remas store engagement inden for
samfundsansvar er det ikke opfattelser inden for dette, som opstar, ndr forbrugerne sperges ind til
deres umiddelbare indstilling til Rema. Nér forbrugerne sperges nermere ind til emnet, har de dog
en positiv indstilling, og sterstedelen har den erkendelse, at miljg, dyrevelferd og madspild er
presserende emner, der er essentielle at fokusere pa — iser for store virksomheder med indflydelse

pa, hvilke varer forbrugerne tilbydes.

Remas vision, kultur og image er nu blevet analyseret og vil i den folgende analyse holdes op imod
hinanden for at kunne udlede, hvorvidt der er ssmmenhange eller uoverensstemmelser mellem de
tre. Dette er for at kunne analysere, om Remas virksomhedsidentitet er i balance, eller om der er
omréder, hvor kaden skal hindtere strategiske tiltag og kommunikation, der kan pdvirke

brandpositionen i en ensket retning.

Sammenhznge og uoverensstemmelser mellem REMA 1000s vision, kultur og image
For at en virksomheds identitet er 1 balance skal der veere sammenhang mellem dens vision, kultur
og image (Hatch & Schultz, 2009: 32). Nar der ikke er ssmmenhang i virksomhedens branding,
kan der lebende opstd sma eller store ubalancer. Disse medferer en distancering mellem de tre
felter, hvilket kan gere, at virksomheden opfattes som usammenhangende og hyklerisk. Det
skyldes, at vision, kultur og image tilsammen reprasenterer alt det, virksomheden er, siger og gor.
Den kommende analyse vil derfor anskue Remas kombination af disse tre for at identificere, hvor

der er distancering, som illustreret i figur 14 pd naste side:
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Strategic
Vision

Figur 14: Manglende corporate branding-sammenhang skaber klafter imellem vision, kultur og image

(Hatch & Schultz, 2009: 33)

Det er vanskeligt at afgere, hvad det precist er, der skaber ubalancer, og hvordan disse indbyrdes
pavirker og fremprovokerer hinanden. Ud fra ovenstdende analyse af Remas vision, kultur og image
vil vi alligevel forsege at pracisere hvilke sammenh@nge og uoverensstemmelser, der er, og hvad

der forsager eventuelle uoverensstemmelser.

Gap 1: Vision og kultur

Den overordnede vision for Reitangruppen, om at blive Skandinaviens mest vardidrevne selskab,
stemmer overens med den centrale rolle, som vardierne spiller i Remas interne kultur. Dog er
visionen i Danmark at blive den sterste malt p4 omsatning, hvilket skaber en distance mellem

vaerdiernes tilstedeverelse 1 kulturen og Remas dominerende vision.

Néar Remas vision om at blive sterst pa det danske marked sammenholdes med andre kulturelle
elementer end vardierne, ses der overordnet en sammenhang. Det skyldes, at analysen af Remas
kultur indikerer, at kesbmendene har et stort enske om at gge omsatningen i deres respektive
butikker. Dog ses der en uoverensstemmelse mellem den made, Remas ledelse vil opné visionen og
den interne kultur. Visionen bygger pé ledelsens enske om at vaere kendt for samfundsansvar,
hvorimod kebmandene fokuserer pé at vakste ved at udvikle og forbedre deres enkelte butikkers
funktionelle elementer og serviceniveau. Det ses blandt andet ved, at ingen af kebmandene udtaler,
at de gor noget specifikt for at stette op om “Discount med holdning”-konceptet, med mindre det
forudsetter flere eller gladere kunder og dermed hgjere omsatning (Bilag 3: 63). Denne

distancering, mellem hvad ledelsen ensker, Rema skal vaekste igennem, og den kultur, der hersker
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blandt kebmendenes tilgang til, hvordan deres omsatning oges, pavirker forbrugernes opfattelse af,

hvad Rema stér for, hvilket ogsa kan ses 1 distanceringen mellem Remas kultur og image.

Gap 2: Kultur og image

Remas image blandt de danske forbrugere er i hgj grad pavirket af de funktionelle behov, som
Rema opfylder. Det stemmer overens med kulturen blandt kebmandene om at pge omsatningen
ved at have funktionaliteten og servicen i top. Der ses alligevel en distance i forhold til ”Discount
med holdning”-konceptet. Kebmandene ser konceptet som yderst positivt og grunden til
butikkernes succes de senere ar, men de fleste forbrugere kender ikke til konceptet og dets

betydning, og de forbinder dermed ikke Rema med samfundsansvar.

Der ses ligeledes en uoverensstemmelse mellem Remas kultur og image i forhold til veerdierne. Den
interne kultur er i hej grad praeget af vardierne, men de er ikke til stede i forbrugernes opfattelser af
Rema, og der er dermed ingen sammenhang i dette henseende. Forbrugerne associerer iseer Rema

med billige priser og stort udvalg, hvilket ikke er elementer, der er til stede blandt Remas veardier.

Gap 3: Vision og image

Ud fra ovenstidende analyse kan det udledes, at der er uoverensstemmelse mellem, hvordan
forbrugerne opfatter Rema, og hvordan Rema ensker at blive opfattet. Som tidligere naevnt
associerer forbrugerne Rema med de funktionelle behov, som Rema opfylder, hvorimod Rema selv
onsker at vaere kendt for samfundsansvar. Det er derfor her, at den sterste ubalance i Remas
virksomhedsidentitet kan identificeres til at vaere, hvilket indikerer, at der er stor afstand mellem
Remas gverste ledelses vision og forbrugernes billede af Rema. Det kan dermed udledes, at
visionen ikke bygger pa eller er i overensstemmelse med det, forbrugerne eftersperger, og at
forbrugerne gir mere op i specifikke funktionelle faktorer sdsom pris, beliggenhed og udvalg,
hvilket betyder, at de ikke teenker over samfundsmeaessige faktorer, nar de befinder sig i en
kabssituation. Forbrugerne har dog en positiv indstilling til Remas tilgang til samfundsansvar, men
empirien viser, at det ikke er den afgerende faktor, nér forbrugerne skal beskrive deres opfattelser

og erkendelser af Rema.

Delkonklusion
Ud fra denne VKI-analyse af Remas virksomhedsidentitet kan det konkluderes, at den dominerende

vision for Rema pa det danske marked er at blive den sterste discountkaede malt pd omsaetning. Det
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er pa trods af en formuleret vision fra Reitangruppen om at blive Skandinaviens mest vaerdidrevne
selskab. For at opna visionen om at blive sterst har Remas ledelse udarbejdet en strategi, der bygger
pa fem delvisioner vedrarende samfundsansvar, som skal generere det enskede image og loyale
kunder, som er grundelementerne for at opnd malet. Inden for de fem delvisioner er der opstillet
konkrete handlingsplaner for, hvordan strategien skal udleves. Det er iser kampen mod madspild,
der er i fokus, da dette vurderes til at vaere den vigtigste faktor for bAde Rema og de danske
forbrugere. Denne vision er dog ikke tilfredsstillende, da den ikke tager hojde for Remas position pa

markedet i forhold til de nermeste konkurrenter; Netto og Fakta.

Remas kultur formes og udleves primert ude i butikkerne, og ledelsen kan dermed kun forsege at
pavirke denne, da de enkelte kebmends selvstendighed giver dem mulighed for at fremme nogle
kulturelle elementer frem for andre. Dette faktum medvirker, at ledelsen ikke kan kontrollere
udviklingen af kulturen som helhed, men kun kan forsege at pavirke den via promovering af
bestemte artefakter, verdier og grundleeggende antagelser, som kan smitte af pa kebmandene og

dermed de enkelte butikker.

Remas interne kultur er i hej grad praeget af verdierne, som bade ledelsen og kebmandene vaegter
hgjt. Det kan dog konkluderes, at verdierne ikke er fuldstendig forankret ud til alle Remas
medarbejdere. Ledelsen har opstillet nogle rammer, som kebmandene har frihed til at navigere
inden for, hvilket skaber stor motivation hos kebmandene. En anden motivationsfaktor for
kebmandene er deres mulighed for at opné stor indtjening, safremt de formér at drive en god
forretning. Det medforer, at kobmandene er tilhengere af og stetter ”Discount med holdning”-
konceptet, hvis de opnér ekonomiske fordele ved dette. Remas tilgang til samfundsansvar er dog en
stor del af kulturen og skaber en stolthed pé trods af en ydmyg tilgang til kommunikation om

konceptet.

Rema har overordnet et positivt image blandt de danske forbrugere, der isar er pavirket af de
funktionelle behov, som Rema opfylder. Forbrugerne associerer ikke umiddelbart Rema med
samfundsansvar, men de har positive holdninger, nar de sperges ind til emnet. ”Discount med
holdning”-konceptet har indtil videre ikke pavirket forbrugernes billede af Rema, da de kun svagt
kender konceptet og dets betydning. I stedet er det faktorerne pris og udvalg, der er til stede 1

forbrugernes bevidsthed om Rema.
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Ud fra de tre analyserede felter kan det konkluderes, at der bade er sammenhange og
uoverensstemmelser i Remas virksomhedsidentitet. Der ses blandt andet en sammenhang mellem
Reitangruppens overordnede vision og den centrale rolle, som verdierne spiller i Remas kultur.
Derudover er der sammenhang mellem de funktionelle behov, som forbrugerne ensker, at Rema
skal opfylde, og den tilgang kebmaendene har til, hvordan de skal oge butikkens omsatning. Der ses
dog en uoverensstemmelse 1 Remas virksomhedsidentitet mellem Remas danske vision og den
interne kultur, da ledelsen gnsker at blive kendt for samfundsansvar, mens kebmendenes primere
fokus er at opfylde kundernes funktionelle behov. Der ses ligeledes en distancering mellem den
interne kultur og Remas image i forhold til de fernavnte centrale verdier, da de ikke er tilstede i
forbrugernes opfattelser. Til sidst kan det konkluderes, at der er uoverensstemmelse mellem,
hvordan Rema onsker at fremsta, og hvilket billede forbrugerne har af Rema. Det skyldes, at Remas
strategi for at opna visionen er at blive kendt for samfundsansvar, mens forbrugerne associerer
Rema med funktionelle faktorer sdsom pris og udvalg, hvilket dermed udger kedens image. Det
betyder, at Remas image ikke er i overensstemmelse med det strategiske fokus og den interne

kultur.

Uoverensstemmelsen mellem Remas image og vision er interessant at ga yderligere i dybden med 1
en ny analyse, da en for stor ubalance kan have negative konsekvenser for hele Remas brand og
position pa det danske marked. Remas branding vil derfor blive analyseret og vurderet i forhold til,
hvilken fremtidige brandingtilgang Rema skal anvende for at flytte det strategiske fokus tettere pa
forbrugernes associationer til brandet for derigennem at opna sammenheang og en fremtidig unik

brandposition.
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Delanalyse 3

REMA 1000s branding

Hyvilke teoretiske brandingtilgange kan bidrage til en analyse af REMA 1000s
brandinginitiativer, og hvad skal REMA 1000 szrligt arbejde med for at knytte

forbrugernes associationer til brandet taettere pa det strategiske fokus?
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Kortlaegning af REMA 1000s brandinginitiativer

Ovenstdende VKlI-analyse indikerer, hvorvidt Remas virksomhedsidentitet er i balance, men ikke
hvordan Rema skal anvende branding for at opna en balance og dermed et staerkt brand pa det
danske dagligvaremarked. Remas branding er spredt ud via flere forskellige platforme til flere
forskellige interessenter med flere forskellige budskaber. Det kan ses ud fra den eksterne
kommunikation, som Rema anvender til at positionere virksomheden pa det danske marked. Den
udferte spergeskemaundersggelse papeger, at de danske forbrugere hovedsagligt herer om Remas
tiltag, tilbud mm. gennem tilbudsaviser, tv-reklamer, hjemmesiden og Facebook (Bilag 1: 28). Den
folgende analyse vil derfor anskue hvilke teoretiske brandingtilgange, der kan definere Remas
brandinginitiativer, og der opstilles en hypotese om, at en virksomheds dominerende
brandingtilgang vil pavirke forbrugernes opfattelse af brandet. For at kunne be- eller afkrefte
hypotesen vil Remas eksterne kommunikation gennem disse medier blive analyseret for at kunne
definere hvilke brandingtilgange, der kan kortlegge den méde, Rema brander virksomheden ud fra
Heding, Knudtzen og Bjerres kategorisering. Efterfolgende vil det blive analyseret, hvorvidt denne

branding ogsa afspejles i forbrugernes bevidsthed om brandet.

Branding via tilbudsaviser

Nar Rema kommunikerer gennem de ugentlige tilbudsaviser, brander virksomheden sig som en
discountkede, der har stor fokus pa pris og varernes funktionalitet (Remal000.dk § Tilbudsavis uge
11-15). Det ses blandt andet i Remas tilbudsavis fra uge 11, hvor forsiden er preeget af et stort logo
med undertitlen “Meget mere discount!” (Remal000.dk 9 Tilbudsavis uge 11). Gennemgéende for
hele tilbudsavisen er stor fremhavelse af priser og billeder af varerne. Der er generelt meget lidt
tekst i Remas tilbudsaviser og den tekst, der er, stdir med smét og omhandler varernes funktionalitet,

hvilket blandt andet ses via denne tekst om en Californisk redvin:

“Koncentreret aroma og smag af modne kirse- og brombcer dominerer denne vin. Det falges flot op
af en flot struktur og krydrede toner fra de nye amerikanske egetreesfade, 15%”
(Remal000.dk 9 Tilbudsavis uge 11: 1).

I Remas tilbudsaviser er der desuden generelt labende store tekstfelter med tydelige overskrifter,

der ikke er tilknyttet de specifikke produkter (Remal000.dk 9 Tilbudsavis uge 11-15). Her

kommunikerer Rema tydeligt om emner sdsom udvalg, kvalitet og servicemeddelelser. En form for
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servicemeddelelse er ugentlige opskrifter pa hverdagsretter, hvortil ingredienserne er listet som
tilbudsvarer. Servicemeddelelserne er med til at indikere, hvad laseren kan forvente af
tilbudsvarerne pa den padgaldende side (Remal000.dk q Tilbudsavis uge 12: 9). Derudover
indeholder tilbudsaviserne mulighed for at scanne forskellige koder, hvis leeseren ensker at lese
mere eller at fa inspiration. I tilbudsavisen fra uge 12, der er geeldende for paskedagene, bruges
nastsidste side til at kommunikere om Remas samfundsansvar inden for madspild samt at opfordre

forbrugerne til at donere til Scleroseforeningen (Remal000.dk § Tilbudsavis uge 12: 19).

Ud fra dette kan det analyseres, at det overordnede indtryk, som laseren far af Remas tilbudsaviser,
er, hvilket udvalg Rema ferer til hvilken pris. Tilbudsaviserne fremhaver de ugentlige tilbud, og
samlet set giver tilbudsaviserne en indikation pa Remas udvalg til discountpriser (Remal000.dk 9
Tilbudsaviser uge 11-15). Denne form for branding falder under den gkonomiske tilgang, hvor
brandet er en del af det traditionelle marketingsmiks. Inden for denne tilgang ses forbrugeren som
rationel og ekonomisk, og tilgangen anser virksomheden som afsender af et budskab, der forstas
som intenderet af modtageren (Heding et al., 2009: 23). Denne tilgang er geeldende her, da
tilbudsavisernes budskaber er konkrete, simple samt sa baseret pd fakta, at de ikke kan misforstas.
Desuden appellerer kommunikationen til en rationel og ekonomisk forbruger, da kommunikationen

i tilbudsaviserne omhandler pris og udvalg.

Branding via tv-reklamer

Rema promoverer tilbud ugentligt via tv-reklamer, som sendes pa landsdeekkende tv (Bilag 6: 140).
Disse reklamer varer 20 sekunder, hvilket medforer, at der er meget kort tid til at kommunikere de
onskede budskaber. Ud fra de fire tv-reklamer kan det observeres, at der er et hgjt tempo pa bade
musik, billedklipning og voice over. Det medforer, at seeren far meget information pa kort tid,
hvilket gor det vanskeligt at fa alle informationer lagret i hukommelsen. Derudover skal det
medtages, at tv er et medie, hvor der ikke er garanteret fuld opmarksomhed fra modtageren, da
reklamer i fjernsynet kan anses som stgj, og intentionen med at se tv er at have opmarksomhed pa

programmet og ikke de mellemliggende reklamer.
Felles for alle fire analyserede tv-reklamer er, at de er praeget af en stemme, der har et tempo og et

toneleje, der forbindes med salg (Bilag 6: 140). Tv-reklamerne har ogsa alle tilbuddenes varighed

placeret i bunden sammen med Remas logo, hvor der star “Meget mere Rema 1000”. Alle tv-

Side 79 af 126



Grenning & Jakobsen, CBS, CM(Kom.), forar 2016

reklamerne starter med et serskilt slogan i form af blandt andet "Meget mere til alle” og "Meget
mere til en 5 er” (Bilag 6: 140). Disse budskaber er indikator for, hvad der er i fokus i den enkelte
reklame. Selvom der er s@rskilte slogans, har alle fire tv-reklamer overordnet stor fokus pa pris og
aktuelle tilbud. Der er en lgbende rytme, hvor varen ferst vises, hvorefter prisen synliggeres. Som
supplement til tilbuddene har hver tv-reklame et budskab, som ikke omhandler pris. I to af
reklamerne er det budskaber, der knytter sig til Remas tilgang til samfundsansvar, da de promoverer
fairtrade og madskoler (Bilag 7: 140). I de to resterende tv-reklamer promoveres Remas

opskriftsvideoer pa YouTube, hvor en kok giver tips til nem mad (Bilag 6: 140).

Ud fra analysen af tv-reklamerne kan det konstateres, at der ogsa her primert er fokus pa pris og
udvalg. Grundet tempo og den store informationsmengde vil det ikke vere alle elementer i
reklamerne, der lagres i seernes hukommelse. Det mest fremtraedende er, hvilke produkter Rema
forer til hvilken pris, og det er ogsa disse budskaber, der er de simpleste at forstd, hvoraf det kan
udledes, at det er disse, som forbrugerne husker, nar de senere skal forklare om deres opfattelse af

Rema.

Denne branding falder primart under den ekonomiske tilgang, men den har dog enkelte elementer,
der ikke appellerer til den ekonomiske og rationelle forbruger. Pa trods af dette udger
helhedsindtrykket, som efterlades hos seerne, at der opnds en rationel og ekonomisk opfattelse af,

hvad Remas brand star for.

Branding via REMA 1000s hjemmeside

P& Remas hjemmeside eksponeres man for en anden type kommunikation, der brander Rema i en
anderledes retning end den rationelle og ekonomiske tilgang (Remal000.dk). Her kommunikerer
Rema primaert om kedens samfundsansvar, da Rema blandt andet har et centralt placeret billedhjul,
der illustrerer initiativer sdsom stette til Diabetesforeningen, samarbejde med Madskolerne og
sponsorat af ALT for damerne Kvindelgb 2016 (Bilag 7: 140). Desuden har arbejdet mod madspild
en central plads i1 everste hgjre hjorne, og ”social ansvarlighed” har sin helt egen fane i menuen.
Under denne fane kan laeseren {4 et overblik over, hvilke initiativer og aktiviteter Rema er en del af

i forbindelse med samfundsansvar (Remal000.dk 9 Discount med holdning).
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Derudover understreges Remas samfundsansvar via kommunikationen om sortimentet, hvor
overblikket ikke er opdelt i varekategorier, men det er i stedet opdelt i titler sdsom “allergivenlige
produkter”, ”ekologi”, ”Gram Slot” og “Fuldkornsmarket” (Remal000.dk § Vores sortiment).
Under en kolonne med praktiske informationer om blandt andet abningstider og link til tilbudsavis
pa hjemmesidens forside, henvises der til Remas tilstedevearelse pd de sociale medier. Her vises de

seneste opslag pd Facebook samt de seneste videoer, der er offentliggjort pad YouTube.

Ud fra dette kan det analyseres, at Rema overordnet brander sig pad samfundsansvar pa
hjemmesiden, hvilket herer under den kulturelle brandingtilgang. Her er fokus ikke leengere pa den
direkte kommunikation mellem virksomheden og forbrugerne, men i stedet pa et makroperspektiv
(Heding et al., 2009: 25). Dette kan Remas branding via hjemmesiden kategoriseres inden for, da
kaeden brander sig pé kulturelle emner sdsom madskoler for bern og motionsleb. P4 hjemmesiden er
der ikke primart fokus pa en direkte kommunikativ handling mellem Rema og forbrugerne. Der er i
stedet fokus pé at kommunikere om brede samfundsmassige emner som eksempelvis kampen mod
diabetes, der ikke henvender sig til den enkelte forbruger, men mere generelt til befolkningen. Den
direkte kommunikation med forbrugerne foregér via sociale medier, der ogsé har en plads pa

hjemmesiden, men som vil blive analyseret som et selvstendigt medie.

Branding via Facebook

Remas branding kan kategoriseres som en relationel tilgang, nar der kommunikeres pa Facebook.
Denne brandingtilgang er dialogbaseret og har fokus pa, at der opstir en gensidig relation mellem
brandet og forbrugeren (Heding et al., 2009: 24). Denne tilgang ses ved, at Rema opfordrer til og
indgér i tet dialog med de forbrugere, der har spergsmal, ris og ros. Rema kommunikerer
eksempelvis direkte til kunderne og takker dem for deres opbakning i forbindelse med kéringen til

Danmarks bedste discountkade.

rema REMA 1000 Danmark
1000

Tusind tak til vores kaere kunder, der har vaeret med til at gore vores
fodselsdag ekstra speciel i &r. | januar blev vi nemlig kéret til Danmarks
bedste discountkaede i en brugerafstemning pa Avisen.dk. Et resultat som
vi kan veere enormt stolte af, takket veere jeres mange stemmer pa os.

Figur 15: Remas tak til kunderne (Facebook.com § REMA 1000 Danmark)
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Pé Facebook har forbrugerne mulighed for at indga i direkte dialog med Rema ved at skrive opslag,
kommentere eller give Rema en stjernebedemmelse pa 1-5 stjerner med en uddybende kommentar
(Facebook.com  REMA 1000 Danmark). Det kan observeres, at Rema forseger at indgé i dialog
med forbrugerne ved at besvare alle henvendelser — positive som negative. Derudover offentligger
Rema selv opdateringer, der indleder til dialog, som da kunderne opfordres til at stemme om, hvilke

funktioner Rema skal arbejde med for at forbedre kaedens private label bleer.

REMA 1000 onsker at gore gode bleer bedre!

Selv om REMA 1000 har nogle af Danmarks bedste
bleer, hviler vi ikke pa laurbaerrene. | samarbejde
med dem, der ved allermest om, hvordan bleerne
fungerer i hverdagen - jer smabornsforeeldre — er
malet at gore gode bleer endnu bedre. Derfor er det
nu jer der bestemmer, hvad den naeste forbedring
skal vaere pa vores bleer. Stem derfor pa et af
nedenstaende forslag:

1. Nye billeder/print pa bagsidefolier, sa de bliver
sjovere/paenere at se pa for born og voksne

2. En mere kompakt pakke, sa bleerne bliver lettere
at transportere hjem

3. Farvet tape med “fingerlift” pa bleerne, sa det er
lettere at fa oje pa abne/lukkefunktionen pa bleerne

Som tak for hjaelpen, bliver der trukket lod om 10
gavekort a 500 kr. mellem alle der stemmer.
Vinderne udtraekkes d. 14/9 og far besked via svar til
deres kommentar pa dette opslag.

Figur 16: Afstemning om forbedring af bleer (Facebook.com § REMA 1000 Danmark)

Den relationelle tilgang til branding, som Remas branding pa Facebook kan kategoriseres som, gor,
at der opstar et triadisk forhold mellem Remas brand og forbrugerne samt forbrugerne imellem.
Brandet bliver dermed en funktionsdygtig partner, som forbrugerne har et forhold til, og Remas
brand bygger pd menneskelige karaktertraek. Det ses blandt andet i kommentarerne til et opslag
vedrerende abningstider i pasken. Her er der to forbrugere, der ensker Rema en god paske, som var

Rema en person og ikke en stor dagligvarekade.

ﬁ Tommy Hansson Go Paske REMA 1000 Stege
Synes godt om - Svar - 2 timer

Mina Slegstad Kristiansen {3 go paske til jer i Rema 1000 )
S Synes godt om - Svar - 13 min

Figur 17: God péaske Rema (Facebook.com § REMA 1000 Danmark)

Denne brandingtilgangs personificering af Rema ses ligeledes i et opslag om en butiksabning i
Odense, hvortil kommentarerne blandt andet lyder: "Vi mangler jer i Logstor” og Vi vil rigtig
gerne have jer til Bornholm” (Facebook.com 4 REMA 1000 Danmark). Her bliver Rema

personliggjort, da flere forbrugere gor brug af det personlige pronomen “’jer” om Rema.
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Den dominerende branding i forbrugernes bevidsthed

Ud fra ovenstdende analyse kan det udledes, at Remas branding kan kategoriseres ud fra flere
forskellige tilgange via forskellige medier og former for ekstern kommunikation, da Remas
branding kan kategoriseres som bade ekonomisk, kulturel og relationel. P4 baggrund af den
tidligere analyse af Remas image blandt de danske forbrugere kan det udledes, at den ekonomiske
tilgang til branding har haft sterre indflydelse pa brandet end de to andre tilgange. Det kan ses ud
fra det faktum, at forbrugerne forbinder Rema med pris og udvalg, nér de skal beskrive deres
umiddelbare billede af Rema og dermed brandet. At den ekonomiske tilgang til branding er
dominerende i forbrugernes bevidsthed skyldes ligeledes, at en stor del af den eksterne
kommunikation, som nar ud til forbrugerne, sker via tilbudsaviser og tv-reklamer, hvilket ses af
spargeskemaundersggelsen (Bilag 1: 28). Kommunikationen gennem disse to kanaler kategoriseres
som den gkonomiske brandingtilgang, der appellerer til en ekonomisk og rationel forbruger, hvilket
er grunden til Remas nuverende image. Denne dominerende tilgang til branding afspejles derfor i
Remas image blandt forbrugerne, og hypotesen, om at en virksomheds dominerende

brandingtilgang vil pavirke forbrugernes opfattelse af brandet, kan derfor bekreftes.

En fremtidig favorabel brandingtilgang for REMA 1000

Der er uoverensstemmelse mellem, hvad Rema eonsker at vaere kendt for, og hvilke associationer
forbrugerne har til brandet. Det skyldes, at den dominerende brandingtilgang ikke stemmer overens
med visionen og det image, som ledelsen ensker, bliver udbredt. Remas branding defineres ogsa ud
fra tre forskellige tilgange, der ikke har givet et konsistent billede af, hvad brandet reprasenterer.
For at opna konsistens samt have mulighed for at pavirke forbrugernes associationer skal Rema
anvende en forbrugerbaseret tilgang til branding, da der gennem denne kan skabes kundebaseret
brandvardi, som vil gavne Remas brand. Denne tilgang opfordrer til, at forbrugerne inddrages
samtidig med, at virksomheden kan pévirke forbrugerne mod en ensket adfaerd via lineer
kommunikation (Heding et al., 2009: 24). Rema kan derfor anvende denne tilgang til at knytte
forbrugernes associationer tettere pa det strategiske fokus, da Rema kan forsege at pavirke

forbrugernes kendskab samtidig med, at forbrugerne foler sig inddraget og tilgodeset.
For at kunne analysere hvordan Rema kan opné et staerkt brand, anvendes Kellers forbrugerbaseret

tilgang til branding, hvor brandverdien skabes via associationer i forbrugernes bevidsthed. Der vil

derfor i det folgende blive analyseret, hvilke associationer forbrugerne har til Remas brand.

Side 83 af 126



Grenning & Jakobsen, CBS, CM(Kom.), forar 2016

Oget brandveerdi gennem en forbrugerbaseret brandingtilgang

Den forbrugerbaserede brandingtilgang postulerer, at en virksomheds brandvardi eges, hvis brandet
opnér kendskab blandt forbrugerne, der bygger pé positive, steerke og unikke associationer (Keller,
1993: 2). Kendskabet til Rema kan pévirkes via bevidstheden om brandet samt det billede, der
skabes af Remas brand via forskellige typer af associationer. Rema har et enske om, hvilke
associationer brandet skal bygge pé, hvilket ikke stemmer overens med Remas nuverende image og
dermed de associationer, der er tilstede i forbrugernes bevidsthed. Der opstilles derfor en hypotese
om, at der er dimensioner, som Rema ikke udnytter optimalt, og at virksomheden kan opna en oget
brandverdi ved at udnytte disse og forsege at knytte forbrugernes associationer til brandet tettere
pa det strategiske fokus. Dimensionerne, der udger kendskabet til Remas brand, vil derfor blive
kortlagt for herefter at kunne analysere, hvilke dimensioner Rema skal forsege at pavirke for at

opné en sammenhang, som vil tilfere en kundebaseret brandverdi.

Forbrugernes bevidsthed om REMA 1000s brand

For at analysere kendskabet til Remas brand skal forbrugernes bevidsthed om brandet defineres,
hvilket er den ene af de to dimensioner i Kellers model. Som det tidligere er analyseret, er Rema en
stor spiller pd det danske dagligvaremarked, og keeden er reprasenteret med butikker over hele
landet (Remal000.dk 9 Find nermeste REMA 1000). Desuden kan det udledes, at bevidstheden om
Rema er stor, da 98,9% af 536 respondenter har kendskab til Rema (Bilag 1: 2).

Det er ikke direkte blevet undersegt, hvorvidt Remas visuelle udtryk er tilstede i forbrugernes
bevidsthed. Men ud fra den store bevidsthed om Rema og den massive tilstedeverelse pd det
danske marked samt i de danske landsdeekkende medier, antages det, at bevidstheden om Remas

visuelle udtryk ogsa er stor.

Forbrugernes billede af REMA 1000s brand

Den anden dimension, der udger kendskabet til Remas brand, indebarer det billede, som
forbrugerne har af brandet og dermed de associationer, der er knyttet hertil. Det kan udledes fra den
tidligere imageanalyse, at de dominerende typer af associationer blandt de danske forbrugere er:
pris, sortiment af hej kvalitet, overskuelighed, stort udvalg og discount. Disse associationer har alle
egenskaber, der enten er produkt- eller ikke-produktrelateret. Nér fordelene ved disse associationer

skal kategoriseres ud fra Kellers model, kan det analyseres, at de enten er funktionelle eller
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erfaringsbaserede. Ingen af de ovenstdende associationer kan kategoriseres som symbolske, og det
kan dermed udledes, at Remas image ikke indeholder associationer af symbolsk karakter.
Associationerne er positive i forbrugernes optik, da det kan udledes fra den tidligere imageanalyse,
at det er de funktionelle behov, som er vigtige for forbrugerne, hvilket ogsa er dem, Rema opfylder.
Sa pa trods af at der ikke er symbolske fordele forbundet med associationerne til Remas brand, er
der stadig en positiv indstilling til Rema. Dog er ingen af associationerne forbundet med det, som
Remas ledelse onsker, at brandet skal vare kendt for, da ”Discount med holdning”-konceptet ikke

er en del af disse associationer.

Udover type kan associationer variere i forhold til, hvor positive, sterke og unikke, de er. Som
navnt er associationerne til Remas brand positive, da de bygger pé funktionelle behov, som
tilgodeses. Styrken af forbrugernes associationer kan dermed karakteriseres som stor, da disse
tydeligt dominerer det billede, som forbrugerne har af Rema, hvilket empirien ogsé indikerer. Isaer
associationen om billige priser str sterkt i forbrugernes bevidsthed, ndr de skal beskrive Rema
(Bilag 1: 3; 39). Hvorvidt associationerne kan kategoriseres som unikke skal ses ud fra, om de
tilforer en konkurrencemeessig fordel eller en serlig produktegenskab, som overbeviser forbrugerne
om at kebe brandet eller forbruge dets services (Keller, 1993: 6). De dominerende associationer til
Remas brand kan ikke kategoriseres som unikke, da de ikke skiller sig ud fra de funktionelle behov,
som de to konkurrerende discountkader opfylder eller har mulighed for at opfylde. Det kan derfor
analyseres, at forbrugernes associationer ikke giver Rema en konkurrencemaessig fordel, og de
anses ikke som unikke nok til at kunne overbevise forbrugerne om udelukkende at handle i Rema
frem for andre dagligvarebutikker. Det kan dermed udledes, at Rema ikke besidder alle tre
dimensioner, der skal vare tilstede, for brandet kan opné succes og mervardi. Den forste del af
hypotesen, om hvorvidt der er dimensioner, som Rema ikke udnytter optimalt, kan dermed
bekraeftes. Det vil derfor nu analyseres, hvilke dimensioner Rema skal forsege at pavirke for at
opna et kendskab til brandet blandt forbrugerne, som stemmer overens med det strategiske fokus og

dermed skaber kundebaseret brandvardi.

Dimensioner der kan ege REMA 1000s brandvaerdi

For at Remas brand kan opné en oget vardi, kan det ud fra ovenstdende analyseres, at der er
dimensioner inden for brandets image, som Rema skal fokusere pé at pavirke. Da bevidstheden om
Remas brand allerede er tilstede, er det ikke her, at Rema skal placere fokusset. I stedet skal Rema

fokusere pd at pavirke den type af associationer, som forbrugerne har til brandet. Her er det iser de
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associationer, der tilforer symbolske fordele til brandet, som Rema skal udnytte mere optimalt, end
kaeden gor pa nuvarende tidspunkt. De eksisterende associationer kan kategoriseres som
funktionelle og erfaringsbaserede, hvilket medforer, at Rema ikke skiller sig ud fra de
konkurrerende discountkader, som associationer med symbolske fordele har potentiale til at kunne.
Da Rema opererer pé et marked, hvor funktionelle og servicebaserede fordele er lette at kopiere, er
Rema nedsaget til at differentiere sig pa symbolske fordele for at opna mervaerdi til brandet. Dette
vil ogsd medfore, at Rema opnar unikke associationer til brandet, hvilket pa nuvaerende tidspunkt

ikke er til stede.

Remas ledelse har en strategi om, at brandet skal vere kendt for samfundsansvar og dermed
”Discount med holdning”. Dette vil vare en mdde, hvorpd Rema kan opné unikke associationer hos
forbrugerne og dermed en gget kundebaseret brandvardi. Strategien herom er derfor den rette vej at
gé for Rema, men ovenstéende analyse indikerer, at dette pa nuvaerende tidspunkt blot er et enske
og ikke afspejles i associationerne. For at opné unikke associationer vedrerende ’Discount med
holdning” skal Rema pévirke forbrugerne, s& de far associationer omhandlende dette. Disse
associationer har symbolske fordele og tilferer Rema en sarlig egenskab ud over at selge
dagligvarer til billige priser. Denne type af associationer vil give Rema en konkurrencemassig
fordel samt oge brandets vaerdi, da forbrugerne vil foretreekke og prioritere at handle i Rema frem
for andre discountbutikker, da Rema vil kunne tilbyde en ekstra dimension ud over det funktionelle
og forventelige, som kaden ikke gor hidtil. Desuden viser ovenstiende imageanalyse, at
forbrugerne har en positiv indstilling til, at en discountkaede som Rema gér op i samfundsansvar, og
det kan dermed udledes, at symbolske fordele, der opstar via associationer til ”Discount med
holdning”, vil blive taget godt imod af de danske forbrugere. Opnés disse unikke associationer til
Remas brand vil det medfere en storre ssmmenhang mellem forbrugernes billede af Rema og
ledelsens enske om at vaere kendt for samfundsansvar. Den sidste del af hypotesen, vedrerende at
Rema kan opna en gget brandvardi ved at udnytte alle dimensioner og forsege at knytte

forbrugernes associationer til brandet tettere pa det strategiske fokus, kan derfor bekraftes.

Delkonklusion

Ud fra denne delanalyse kan det konkluderes, at Remas branding kan kategoriseres ud fra flere
teoretiske brandingtilgange pé forskellige platforme, da der bade kan identificeres en ekonomisk,
kulturel og relationel tilgang. Remas branding kan kategoriseres til at vaere domineret af den

okonomiske brandingtilgang, da denne kan observeres i tilbudsaviser og tv-reklamer, hvilket er
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medier, hvor forbrugerne primert opnér kendskab til Rema. For at knytte forbrugernes
associationer til brandet taettere pa det strategiske fokus skal Rema anvende en forbrugerbaseret
brandingtilgang, da den kan skabe kundebaseret brandvardi, saifremt Rema formar at skabe et

kendskab, der bygger pa positive, steerke og unikke associationer.

Det kan konkluderes, at bevidstheden om Remas brand er stor, og at de nuvarende associationer
bade har funktionelle og erfaringsbaserede fordele, samt at der er en positiv indstilling til disse.
Kendskabet til Remas brand bygger desuden pa associationer, som bdde er positive og steerke. Dog
er associationerne ikke praget af symbolske fordele og kan ikke kategoriseres som unikke. De
eksisterende associationer tilforer dermed ikke konkurrencemessige fordele og eget brandverdi, da
de ikke er unikke. Rema skal derfor fokusere pé at opna dette ved at pavirke associationerne
vedrerende samfundsansvar og dermed “Discount med holdning”-koncept, da dette er unikt for
Rema, og kaeden skal forsege at pdvirke associationerne til at opnd symbolske fordele i
forbrugernes bevidsthed. Safremt Rema opnar dette, kan pavirkningen af associationerne medfere
en storre kundebaseret brandverdi, da det vil resultere i en storre sammenhang mellem det

strategiske fokus og forbrugernes associationer til brandet.

Hvordan Remas brand kan opna en unik position og eget vardi vil blive analyseret i den kommende
analyse, der vil anskue, hvordan Rema kan opné disse unikke associationer via strategisk
kommunikation. Den strategiske kommunikation skal medfere, at Rema opnar en differentieret

brandposition samtidig med, at den brede malgruppes behov og krav tilgodeses.
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Delanalyse 4

Unik brandposition via strategisk kommunikation

Hvordan kan REMA 1000 anvende strategisk kommunikation til at opnd

en unik brandposition samt tilgodese flere forbrugerbehov samtidigt?
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Unik brandposition via fleksibel integreret kommunikation

For at en virksomhed kan opnd langsigtet succes, er det essentielt at den er forbrugerorienteret,
hvilket medforer, at den skal vare fleksibel, lydher samt kunne handtere turbulens, tvetydighed og
mangfoldighed, da omverdenen er kompleks (Christensen et al., 2008: 432). Simpel og centraliseret
kontrol er dermed ikke l&ngere nok, nar en virksomhed skal skabe det nedvendige kundefokus. Det
betyder, at for Rema kan skabe unikke associationer til brandet og dermed opna en unik position pa
det danske dagligvaremarked, er det essentielt, at der anvendes strategisk kommunikation, som kan
héndtere denne fleksibilitet. Der opstilles en hypotese om, at en dagligvarekade kan opnd en unik
brandposition ved at anvende fleksibel integreret kommunikation. Denne hypotese testes ved at
analysere, hvilke forbrugerbehov Rema skal imedekomme, og hvordan kaden kan anvende
strategisk integreret kommunikation i forhold til den kontekst, den befinder sig i. Derefter
analyseres det, hvordan denne kommunikation, udover at skulle tilfredsstille allerede eksisterende
behov, kan tilfore noget unikt, der kan differentiere Rema. Denne analyse har dermed til hensigt at
udlede, hvordan Rema kan balancere mellem at integrere kommunikationen, der tilgodeser de
eksisterende forbrugerbehov, og favne den fleksibilitet, som er nedvendig for at opnd en unik

position.

Nar Rema skal kommunikere, er der en meget bred malgruppe at rette budskaberne imod. ARJ
udtaler, at Remas mélgruppe kan defineres til at veere Hr. og Fru. Danmark, hvilket indeberer en
meget stor del af de danske forbrugere (Bilag 2: 52). Rema arbejder med fem forskellige
kundetyper, der hver har forskellige behov, som Rema skal opfylde. Den forste kundetype er
“tilbudsrytteren”, der forventer billige priser og skarpe tilbud. Den naste kundetype er
”funktionalisten”, som ensker, at det skal vaere nemt at handle, samt at man skal kunne kebe det,
man har behov for. "Levemunden” géar op i smag og kvalitet samt ensker at kunne kebe varer af god
kvalitet. Den naeste kundetype er sundhedskrigeren”, der har stor fokus pa produkter, der stetter op
om en sund livsstil. Til sidst er der "ildsjelen”, som gér op i emner inden for samfundsansvar og
baeredygtighed (Bilag 2: 52). Ud fra dette kan det analyseres, at Rema stir over for mange og
differentierede forbrugerbehov, som skal opfyldes for at kunne tilgodese alle kundetyper, hvilket
Rema er nedt til, da Hr. og Fru. Danmark er den overordnede mélgruppe. Der er dermed behov for
diversitet i den eksterne kommunikation, da virksomheden ellers ikke kan appellere til alle
samtidigt. Disse forskellige kundetyper kan ogsé identificeres i spergeskemaunderseggelsen og

kundeinterviewene, da der er forskellige grunde til, at forbrugerne valger Rema som

Side 89 af 126



Grenning & Jakobsen, CBS, CM(Kom.), forar 2016

dagligvarebutik samt forskelligartede behov, der enskes tilgodeset for at prioritere Rema frem for

andre (Bilag 1: 10; Bilag 4: 114).

Udover Remas forskellige kundetyper er det vaerd at bemarke, at den indsamlede empiri og
tidligere imageanalyse viser en tendens til, at den individuelle forbruger ligeledes har
forskelligartede ensker og behov samtidigt. Det kan udledes, da imageanalysen viser, at de danske
forbrugere bade har fokus pé pris samt kvaliteten og bredden af sortimentet, nar de skal vaelge
dagligvarebutik. Ud fra dette kan det analyseres, at det er disse behov, som forbrugerne ensker, at
Rema imedekommer. Samtidig udtrykker forbrugerne en positiv indstilling til og enske om, at
virksomheder som Rema tager et samfundsansvar, samt at der er storre fokus pé at fremme emner

sasom baredygtighed, dyrevelfaerd og ekologi.

Graden af kompleksitet i Remas kommunikation gges grundet opbygningen som franchisekede.
Denne virksomhedsstruktur medferer netop, at alle Remas butikker kan anskues som selvstendige
kebmandsenheder, der bade driver forretning og kommunikerer forskelligt. Den forskelligartede
kommunikation ses blandt andet ved, at flere af Remas butikker har selvstendige Facebook-sider,
som styres af de individuelle kebmand (Facebook.com § REMA 1000 Nordensvej; Rosenerns All¢;
Barkop). Denne selvsteendighed gor det vanskeligt for Remas ledelse at integrere kommunikationen
fra Rema som helhed. For at imedekomme dette og hindtere behovet for diversitet skal Rema
kunne balancere centralisering og decentralisering ved at have nogle felles start- og slutpunkter
samt faelles procesregler, der kan guide de selvstendige enheder, som ses af figur 4 pa side 22 i de
teoretiske refleksioner. Inden for disse rammer skal der vere plads til at efterleve den nedvendige

fleksibilitet, som Remas mange og forskelligartede kundetyper fordrer.

Balancering af centralisering og decentralisering i REMA 1000s kommunikation

Den fleksibilitet, som Rema er nadt til at anvende i kommunikationen for at tilgodese de mange
forbrugerbehov, ma ikke overtage Remas strategiske kommunikation i en sddan grad, at den
udelukkende vil omfatte, hvad forbrugerne ensker og eftersperger. Som det tidligere er
argumenteret, er der mange diverse forbrugerbehov, og folger Rema blindt at efterkomme alle
disse, kan kaden risikere, at kommunikationen og dermed brandet bliver fragmenteret og uden en
klar retning. Pa trods af en nedvendig fleksibilitet skal der dermed ogsé vere en grad af integrering,
der indeholder en falles retning for Remas kommunikation. Denne retning skal illustrere, hvilken

vej Rema ensker, virksomheden skal bevage sig i1, da forbrugerne ikke tenker strategisk eller
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langsigtet pd Remas vegne. Forbrugernes behov streekker sig til individuelle ensker, og de kan
derfor ikke anvendes som styrende for en virksomheds strategiske retning. Forbrugernes ensker skal
dermed inddrages som inspiration, men Rema skal selv definere retning og strategi. Saledes bliver
forbrugerne inddraget, uden at Rema mister fokus og den samlede identitet. For at opné en
integreret kommunikation, der er fleksibel og lydher over for forbrugernes diverse behov, opsettes
der derfor en rammemodel for, hvordan Remas strategiske kommunikation kan blive fleksibelt
integreret. Denne rammemodel indeholder felles start- og slutpunkter samt falles procesregler, der
sikrer integrering samtidig med, at der plads til fleksibilitet i kommunikationen (Christensen et al.,

2008: 440).

Fzlles startpunkt for REMA 1000

For at opna et feelles udgangspunkt for en virksomheds kommunikation er den nedsaget til at
opstille et felles startpunkt, hvorfra der sikres konsistens (Christensen et al., 2008: 438). Dette
startpunkt skal anskues som overordnet og dermed som noget, der favner al kommunikationen.
Under denne paraply skal der vaere plads til fleksibilitet, og det feelles startpunkt skal derfor ses som

retningsgivende for virksomhedens kommunikation.

Et felles startpunkt for Rema defineres til at vaere vaerdierne, da de er grundleeggende for den made,
Remas ledelse onsker at fremstille virksomheden. Vardierne er forankret i virksomhedens ledelse
og hovedkontor samt hos de forskellige kebmand, som er de kommunikerende elementer for Rema.
Vardierne er et godt startpunkt, da de er konsistente og fastlagte. Vardierne vil ikke umiddelbart
blive @ndret, og de er derfor et fast holdepunkt at have som ramme for kommunikationen.
Derudover er verdierne sé overordnede, at de tillader fleksibilitet og dermed forskellige

fortolkninger af, hvorledes de skal pavirke kommunikationen.

Fzlles slutpunkt for REMA 1000

Det felles slutpunkt er en indikator for, hvad virksomheden har som mal (Christensen et al., 2008:
438). Et slutpunkt kan derfor anses som virksomhedens vision. Remas slutpunkt defineres dermed
til at vaere visionen om at blive den storste dagligvarekade pa det danske marked mélt pd
oms&tning. Dette slutpunkt er, hvad al Remas strategiske kommunikation skal have for gje, da det
er dette punkt, som al kommunikationen skal vaere med til at opnd. De enkelte

kommunikationsaktiviteter kan godt have andre delmal, som enskes opnaet via en bestemt form for
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strategisk kommunikation. Disse delmél skal dog altid understette eller vere et skridt pd vejen for
at opné det endelige mél og dermed det fzlles slutpunkt. Al kommunikation fra Rema skal dermed
ikke nedvendigvis omhandle eller indeholde budskabet om at blive storst pa det danske
dagligvaremarked, men den skal vaere et skridt pa vejen. Slutmélet ses derfor som rettesnor for,

hvilken retning den strategiske kommunikation skal fore Rema i.

Fzlles procesregler for REMA 1000

Felles procesregler for den strategiske kommunikation skal guide virksomheden samt tillade
variation og horisontal inddragelse, der kan fore til nytenkning og udvikling (Christensen et al.,
2008: 440). Remas procesregler er isar vigtige at definere, da den hgje grad af selvstendighed i de
lokale enheder &bner op for, at Rema kan udvikle sig via lokale initiativer og kommunikation
herom, mens der samtidig er behov for procesregler, som opsatter en rettesnor. Disse procesregler

skal sikre, at det er det fzlles slutmal, som kommunikationen understotter.

Ud fra de tidligere analyser kan det udledes, at de procesregler, der preger Remas kommunikation i
dag, er sloganet "Meget mere discount”, som er taet knyttet til Remas logo pa bade hjemmeside,
tilbudsaviser, tv-reklamer mm. Det har medfert, at Remas branding primeert kan kategoriseres til at
have en gkonomisk tilgang, som har smittet af pa forbrugernes billede af virksomheden. For at opna
en unik position pd det danske dagligvaremarked skal Rema @ndre de felles procesregler til i stedet
at bygge pa ”Discount med holdning”. Det vil give Remas kommunikation en ny vinkel samtidig
med, at keeden bibeholder den nuverende og succesfulde position som discountkaede med
basisvarer til billige priser. En @ndring af procesreglerne til ”Discount med holdning” vil tilfere
noget nyt til kommunikationen, der differentierer Rema pa et marked, som er defineret ud fra
parametrene “’pris” og “sortiment”. Procesreglerne har stadig det fzlles slutmal for gje, da de vil
resultere 1, at der opstér en mulighed for at opna en konkurrencefordel, der i sidste ende kan give

sterre markedsandele.

Vardierne, der er det felles startpunkt, kan ses som oveordnet for procesreglerne, da flere af
vardierne hentyder til anderledes, etisk og forretningsfremmende kommunikation. Hele Remas
tilgang til samfundsansvar er stratgien for, hvordan visionen opnés, og at procesreglerne defineres
til at vaere ”Discount med holdning”, falder derfor i trdd med bade start- og slutpunkter. Disse

procesregler vil medfore et skift i Remas kommunikation, som pa nuvarende tidspunkt
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udelukkende er centreret omkring discount. Fremadrettet vil kommunikationen fa tilfort en yderlig
dimension, som ikke erstatter den foregdende, men supplerer med noget unikt og bidrager med det,

som Remas ledelse onsker, at Remas brand skal vare kendt for.

Remas nye procesregler giver plads til fleksibilitet i kommunikationen, som kan medfere, at der
opstér nye ideer og lgsninger til at opna det falles slutpunkt. ”Discount med holdning” er dermed
bade retningsgivende og samtidig fleksibel i forhold til forskellige fortolkninger. Det medferer, at
den fleksibilitet, der kreeves, for at der er potentiale til at tilgodese flere forbrugeres behov, er til
stede, da "’discount” suppleres med ordet holdning”, der kan indeholde flere forskellige
fortolkninger samtidigt. Disse procesregler dekker dermed over flere méder at kommunikere

strategisk uden at vige fra den felles ramme.

Ved en @&ndring af de fzlles procesregler sattes virksomhedens fleksibelt integrerede
kommunikation i bevagelse, og der skal ogsé fremadrettet straebes efter, at procesreglerne tillader
mere fleksibilitet i kommunikationen, sa virksomheden konstant kan udvikle sig (Christensen et al.,
2008: 441). En udvikling af Remas procesregler fra udelukkende at koncentrere sig om discount til
at anvende “Discount med holdning” vil medvirke en saddan udvikling, der vil give plads til, at
Remas kommunikation bliver mere fleksibel og unik end tidligere. Det kan udledes, at det vil vere i
Remas ledelses interesse at foretage denne @ndring siledes, at retorikken om Rema kan andres, sa
brandpositionen bliver pavirket af tilgangen til samfundsansvar. Dette er allerede strategien for,
hvordan Rema vil opné visionen, og at integrere strategien i kommunikationen er et redskab til,
hvordan Rema kan forene det strategiske fokus med forbrugernes associationer til brandet. Rema
har allerede ”Discount med holdning” som strategisk fokus, men ud fra den tidligere imageanalyse
kan det konstateres, at dette fokus ikke afspejles 1 forbrugernes bevidsthed. Det kan dermed
udledes, at det ikke har veret tydeligt nok i Remas kommunikation, da den ekonomiske tilgang er
dominerende. ARJ udtaler ligeledes, at Rema ikke kommunikerer udpraget om initiativerne inden
for samfundsansvar og anerkender, at der kunne gores mere inden for kommunikationen om dette
felt (Bilag 2: 62). Disse nye procesregler ses derfor som et strategisk skift i kommunikationen, som
vil gavne Remas brandposition ved at gore den unik. Hypotesen, om at en dagligvarekade kan opna

en unik brandposition ved at anvende fleksibel integreret kommunikation, kan derfor bekraftes.
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Pé trods af at ledelsen kan opstille rammer for virksomhedens kommunikation og dermed opna
fleksibel integration, vil ledelsen aldrig kunne styre kommunikationen fuldstendig. Det er ogsa
tilfeeldet hos Rema, da virksomhedsstrukturen medvirker, at der er stor selvsteendighed i de enkelte
enheder. Kebmandene har den direkte kontakt med kunderne i butikkerne og kommunikerer via
Facebook, hvilket gor, at de er afgarende kommunikaterer, nar der skal skabes eller pavirkes
associationer 1 forbrugernes bevidsthed om Rema. Det medferer, at Remas ledelse ikke har kontrol
over den kommunikation, der foregir ude i virksomhedens mange enheder og pé de respektive
Facebook-sider, hvilket er centrale elementer, nar forbrugernes billede af Rema skabes. Ledelsen
kan blot forsege at padvirke kommunikationen via de falles start- og slutpunkter samt procesregler,
der dermed bliver s@rdeles vigtige elementer for ledelsen for at skabe og opretholde en fzlles

retning for Remas brand.

Den fleksibilitet, som ovenstaende analyse illustrerer, skal vare til stede, opnés ved at
kommunikere om ”Discount med holdning”. Kommunikationen om dette skal tilgodese flere
forbrugerbehov samtidigt, hvilket den naeste analyse vil undersgge ved at inddrage Eisenbergs syn
pa strategisk flertydighed, da ovenstadende analyse ikke illustrerer, hvilke specifikke elementer i den

strategiske kommunikation, der er medvirkende til, at flere forbrugerbehov imedekommes.

Opfyldelse af flere forbrugerbehov via strategisk flertydighed

Rema har en bred mélgruppe, der har forskelligartede behov, som enskes tilgodeset. Rema er derfor
nedt til at veere fleksibel i kommunikationen samtidig med, at der skal skabes retning og et samlet
brand pé trods af de mange selvstendige enheder, som udger Rema. Eisenberg anerkender, at der er
et behov for, at virksomheder er fleksible 1 deres kommunikation for at kunne imgdekomme
forskellige og endda konfliktende krav, og at dette kan gares strategisk ved at omfavne flertydighed
(Eisenberg, 1984: 227). For denne analyse opstilles der derfor en hypotese om, at strategisk
flertydighed kan anvendes som redskab til at tilgodese flere forbrugerbehov samtidigt. Vi vil
forsege at be- eller afkrefte hypotesen ved at analysere, hvorvidt strategisk flertydighed 1
kommunikation om “Discount med holdning” kan resultere 1 imedekommelse af flere og

modstridende krav fra de danske forbrugere.

Anvendelse af strategisk flertydighed i REMA 1000s kommunikation
Strategisk flertydighed kan anvendes til at skabe enighed om det, der kommunikeres, uden at

forskellige fortolkninger begraenses (Eisenberg, 1984: 231). Rema kan derfor sandsynligvis benytte
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sig af strategisk flertydighed, nar kaeden kommunikerer for at bne op for, at flere af malgruppens
kundetyper kan relatere til kommunikationen, da den kan fortolkes pé flere mader. En mdde Rema
kan anvende kommunikation, der er strategisk flertydig, er ved at have vage og uklare
formuleringer. Disse formuleringer skal vere tilstrekkeligt 4bne og upracise, s modtageren ikke
umiddelbart kan pracisere, hvad kommunikationen preacist indeholder. Modtageren kan dermed
selv skabe fortolkninger og udlede den betydning, som giver mening for vedkommende, hvilket
betyder at fortolkningerne bygger pé det, som er i fokus hos netop denne modtager. De forskellige
fokusser kan vaere bevidste eller ubevidste for modtageren, men det forudsattes, at de bunder i de
underliggende behov, som modtageren har. Dermed sidestilles det fokus, som en modtager har og
dermed fortolkningen af kommunikationen med det behov, som Rema skal opfylde for at

tilfredsstille denne kunde.

Da Remas falles procesregler skal bygge pd ”Discount med holdning”, kan dette ses som det
overordnede fokus, Remas strategiske kommunikation skal centreres omkring. For at kunne gore
brug af de fordele der er ved at anvende strategisk flertydighed i kommunikationen, er det derfor
essentielt, at det overordnede budskab er flertydigt og abent for fortolkning. ”Discount med
holdning” defineres som en vag formulering, da ordet "holdning” er et ord, der indeberer en
personlig opfattelse eller vurdering. Der findes ikke én form for holdning, men det er i stedet en
subjektiv vurderingssag, og ordet kan derfor rumme mange forskellige betydninger og
fortolkninger. At Rema kommunikerer ”holdning” illustrerer, at kaeden tager et standpunkt, men
ikke inden for hvilket omride. Det vage ord stettes op af ordet ”discount”, som til gengaeld er et
ord, der har en klar betydning. Dog er ’discount” et ord, der indeholder en bred betydning med
mange delelementer, og nar det kobles med “’holdning”, bliver formuleringen som helhed uklar.
Denne uklarhed ses ogsé i1 forbrugernes bevidsthed, da den tidligere imageanalyse viser, at de
danske forbrugere generelt har svart ved at beskrive, hvad ”Discount med holdning” betyder.
Forbrugerne geetter pa udtrykkets betydning, og der fremhaeves forskellige emner og fortolkninger,
ndr der sporges ind til betydningen. Det kan dermed udledes, at ”Discount med holdning” er en vag
og uklar formulering af, hvad Remas brand stér for, og at forbrugerne fortolker dette udtryk
forskelligt, hvilket betyder, at kommunikation om ”Discount med holdning” kan anvendes

strategisk flertydigt.
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Udtrykket "Discount med holdning” er allerede tilstedevaerende i Remas kommunikation, men det
har ikke den centrale placering, som ovenstdende analyse opfordrer til, at det skal vare. I stedet
anvender Rema pa nuvarende tidspunkt udtrykket "Meget mere discount” som det primere i
kommunikationen. Dette udtryk anses ikke som vagt eller uklart, da det ikke giver plads til
forskellige fortolkninger, da det kun kommunikerer ”discount”, hvilket er et ord med en klar
betydning. I kommunikationen af dette udtryk kan det derfor analyseres, at Rema pa nuvarende
tidspunkt ikke er flertydig. I den tidligere analyse af Remas tilgang til branding ses det dog, at
Remas branding kan kategoriseres inden for flere forskellige tilgange, og der kommunikeres om
forskellige emner, som blandt andet falder inden for Discount med holdning”. Det betyder ikke, at
Rema gor brug af strategisk flertydighed, men blot at kommunikationen er fragmenteret. Der ses
dermed stort potentiale i, at Rema kan udvikle den strategiske kommunikation, sa den bliver
centreret, men samtidig favner fleksibilitet ved bevidst at vare strategisk flertydig, hvilket
”Discount med holdning” har potentiale til. Det betyder, at "Meget mere discount” skal erstattes
med “’Discount med holdning” i den eksterne kommunikation, da "Meget mere discount” ikke
bringer Rema i en unik brandposition eller formér at tilgodese flere forbrugerbehov samtidigt. Den
indsamlede empiri indikerer, at fortolkningerne af ”Discount med holdning” overordnet er positive,
og at forbrugerne vil tage godt imod, at Rema promoverer samfundsansvar endnu mere, hvilket
dette udtryk indebaerer. Udover den positive indstilling fra forbrugerne vil dette udtryk tilbyde
unikke associationer og egenskaber til Remas brand, der kan differentiere brandet pa det danske

dagligvaremarked, da Remas brand i sa fald vil tilbyde mere end billige varer og et bredt sortiment.

Pa trods af at ”Discount med holdning” allerede er en del af Remas eksterne kommunikation, har
det ikke opnaet en indlejring i forbrugernes bevidsthed, da Remas image forbindes med pris og
sortiment. Selvom udtrykket kommunikeres via forskellige medier sdisom hjemmeside, Facebook og
tv-reklamer, er det ikke blevet det dominerende budskab, men det ses blot som en sidebemerkning.
For at udtrykket kan blive en fast og dominerende del af Remas image, vil det derfor vaere
nedvendigt at kommunikere mere strategisk og massivt om dette. Nar strategisk flertydighed
anvendes som redskab til at tilgodese forbrugernes behov, er den kontekst, der kommunikeres 1
samt modtagerens eksisterende viden, helt central (Eisenberg, 1984: 229). Den kontekst, som Rema
kommunikerer ”Discount med holdning” i, vil derfor vare yderst vigtig for at opna de fordele, der
er ved at kommunikere strategisk flertydigt. Den kontekst, som Rema skal fokusere pé at

kommunikere ”Discount med holdning” i, skal vere der, hvor forbrugerne interagerer med brandet,
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samt hvor kommunikationen er i overensstemmelse med mediets formal for ikke blive stgj. Et
medie, hvor det ikke vil vere favorabelt at benytte dette flertydige budskab, er i tilbudsaviserne, da
formalet med disse er at kommunikere om tilbuddene og sortimentet. Modtagernes forventninger til
dette medie medvirker, at der udelukkende skal vare fokus pa de tilbudsvarer, som Rema forer den
pageldende uge, og anden kommunikation vil blot ses som stej. Det vil medfere, at Remas image
fortsat vil indeholde associationer vedrerende pris og udvalg, men det vil ikke ses som en ulempe,
da Rema ikke skal bevage brandet fuldstendig veek fra discount, men blot tilfere en yderlig
dimension. Henholdsvis ”discount” og "holdning” skal blot kommunikeres, hvor det giver mening.
At kommunikere "holdning” vil give mening i de landsdaekkende tv-reklamer, som allerede
forseger at inddrage en anden dimension end tilbud. Som det tidligere er analyseret, er dette ikke
lykkedes, og Rema skal derfor udvikle tv-reklamerne, sa det primare fokus er samfundsansvar og
dermed ”Discount med holdning” frem for "Meget mere discount”. Tv-reklamerne vil dermed
bidrage til at pdvirke Remas image, sé det indeholder mere end pris og sortiment. Dette medie er
brugbart til at pavirke forbrugernes associationer, da tv-reklamer er en af de primare medier, hvor
forbrugerne opnar kendskab til Rema (Bilag 1: 28). Disse tv-reklamer skal alle bygge pa ”Discount
med holdning” frem for at have sarskilte slogans, som Rema anvender nu. At have dette udtryk

som gennemgaende og overordnet giver plads til fleksibilitet i den enkelte tv-reklame.

En kontekst, hvor det er vigtigt for Rema at kommunikere flertydigt, er dér, hvor der er direkte
kontakt med forbrugerne. Det betyder, at den kommunikation, som foregar i butikkerne og pa de
sociale medier, er helt central for at integrere dette flertydige budskab med brandet. Kebmaendene
er derfor vigtige ambassaderer, og kommunikationen i butikkerne i form af indretning, skiltning,
baereposer og andre touch points skal udnyttes strategisk. Denne kommunikation skal vaere flertydig
af karakter, da det vil bidrage til, at forbrugerne kan tolke budskabet sdledes, at det dekker deres
individuelle behov. Det samme gor sig geeldende pa Facebook, hvor Remas hovedkontor samt
kebmandene har den direkte dialog med forbrugerne. At kommunikere strategisk flertydigt kan
abne op for, at Remas brand kan udvikle sig, og det vil derfor nu analyseres, hvilket udbytte Rema

kan opna ved at bruge denne strategiske tilgang til kommunikation.

REMA 1000s udbytte af strategisk flertydighed
Strategisk flertydighed kan bidrage til at promovere forenet diversitet, facilitere
virksomhedsmeessig udvikling samt forsterke eksisterende egenskaber og bevare favorable

positioner (Eisenberg, 1984: 227). Rema kan dermed opni disse tre elementer, sdfremt
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virksomheden formar at benytte strategisk flertydighed i kommunikationen til forbrugerne. Ud fra
ovenstdende kan det udledes, at udtrykket "Discount med holdning” har en flertydighed, som kan
anvendes strategisk, og der er dermed potentiale til, at Rema kan benytte dette som redskab til at

opné en unik brandposition.

Rema kan opné forenet diversitet ved at kommunikere strategisk flertydigt, da der gennem den vage
kommunikation om “’Discount med holdning” kan tilgodeses flere forbrugerbehov samtidigt.
Udtrykket giver plads til individuel fortolkning af, hvad selve budskabet indeholder. Samtidig kan
udtrykket rumme, at modtagerne oplever en enighed om, at det er positivt, at Rema har en holdning.
Det kan udledes, da langt sterstedelen af respondenterne i vores undersogelser er positivt indstillet
over for dette. Der er dog ikke enighed om, hvad denne holdning skal eller allerede indebzrer,
hvilket er en indikator for forenet diversitet, som skabes af strategisk flertydighed. Ovenstaende
hypotese, om at strategisk flertydighed kan anvendes til at tilgodese flere forbrugerbehov samtidigt,
kan derfor bekreftes.

Udover forenet diversitet faciliterer strategisk flertydighed en udvikling i Remas brand. Det sker, da
forbrugernes billede af Rema vil skifte fra at veere udelukkende baseret pé discount til at indeholde
en yderlig dimension, der er unik. Desuden forsterker den strategiske flertydighed Remas
eksisterende egenskab som discountkaede og bevarer den position, som Rema allerede besidder pa
det danske dagligvaremarked. P& denne made risikerer Rema ikke at miste sin allerede etablerede
position pd markedet, men bygger videre og udvikler positionen, sd Rema i fremtiden kan opna en
unik brandposition, som vil give kaeden konkurrencemassige fordele og opnaelse af visionen. Pa
baggrund af dette kan det konstateres, at det vil vaere gavnligt for Rema at anvende strategisk
flertydighed i den fremtidige eksterne kommunikation, hvilket indeberer et skift i det dominerende

budskab, som tidligere analyse ogsd har fundet relevant.

Delkonklusion

Ud fra denne delanalyse kan det konkluderes, at Rema kan anvende fleksibel integreret
kommunikation samt strategisk flertydighed til at opnd en unik brandposition, der tilgodeser flere
forbrugerbehov samtidigt. Dette kan Rema gore ved at benytte fleksibel integreret kommunikation
til at balancere centralisering med decentralisering i kommunikationen ved at opstille fzlles start-

og slutpunkter samt procesregler, der samtidig tillader den nedvendige fleksibilitet. Et redskab

Side 98 af 126



Grenning & Jakobsen, CBS, CM(Kom.), forar 2016

inden for strategisk kommunikation, som kan benyttes til at opnd denne position og sikre, at flere

forbrugere foler, at deres behov er tilgodeset, er strategisk flertydighed.

For at Rema kan opnd en unik brandposition, skal det faelles startpunkt vaere vaerdierne, og det
feelles slutpunkt skal vaere visionen om at blive den sterste kaede pd det danske marked. De fzlles
procesregler skal vaere ”Discount med holdning”, som vil tilfere en ny dimension til
kommunikationen, som péd nuverende tidspunkt er centreret omkring "Meget mere discount”,

hvilket ikke giver brandet en unik position og dermed konkurrencefordel.

”Discount med holdning” kan derudover tilgodese flere forbrugerbehov samtidigt, da udtrykket er
vagt og uklart, som ger det muligt at anvende strategisk flertydighed i kommunikationen. Denne
form for strategisk kommunikation vil vere fordelagtig for Rema at anvende, da det tilforer forenet
diversitet, da udtrykket ”Discount med holdning” er &ben for subjektive fortolkninger samtidig
med, at der kan skabes enighed om det positive ved budskabet. Strategisk flertydighed i Remas
kommunikation kan derudover facilitere en udvikling af brandet mod en unik position, som falder 1
trad med, hvad Remas ledelse onsker, at brandet skal vare kendt for. Desuden forsterkes den
position og de egenskaber, som Rema allerede besidder pa det danske dagligvaremarked ved, at den

strategiske flertydighed er centreret omkring “Discount med holdning”.

For at opna og integrere den unikke brandposition, som fleksibel integreret kommunikation samt
strategisk flertydighed muligger, er det nedvendigt at analysere, hvilke strategiske processer, Rema
skal fokusere pa. Det gores for at kunne udlede, hvordan malet om at blive sterst pa det danske
dagligvaremarked opnds, samt hvordan strategi kan anvendes til at gare denne position vedvarende.
Den folgende analyse vil derfor bevage sig vak fra at anskue strategisk kommunikation til nu at
analysere, hvilken form for strategiske elementer Rema skal inkorporere for at opna vedvarende

Succes.
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Delanalyse 5

Unik brandposition via strategiske elementer

Hvilke elementer skal REMA 1000s strategi indeholde for at

understeotte en vedvarende unik brandposition?
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Optimering af strategiprocesser i REMA 1000

For at en virksomhed kan opna langsigtede mal og realisere handlingsplaner, er det essentielt at se
pa virksomhedens strategidannelse og implementeringen heraf (Mintzberg & Waters, 1985: 257).
Strategier kan placeres inden for de to modpoler; deliberate, som er bevidst strategi og emergent,
der er strategi under lobende udvikling. En virksomheds strategi kan analyseres ud fra hvor hgj en
grad af de to modpoler, den indeholder (Mintzberg & Waters, 1985: 270). For at Rema kan bevare
den unikke brandposition, som kaden kan opna via strategisk kommunikation, er det centralt at
anvende strategiprocesser, der understetter de igangsatte initiativer, som er med til at udbygge den
unikke position pad markedet. Ud fra dette samt den hidtidige opnéet viden opstilles der en hypotese
om, at i hvor hej grad en virksomhed skal anvende henholdsvis bevidst eller lobende strategi
athanger af dens struktur og strategiske fokus. For at be- eller afkreefte denne hypotese vil Remas
nuvarende strategi, og hvordan denne er forsegt udlevet, blive analyseret, hvorefter det vil udledes,
hvorvidt denne er tilpasset strukturen samt det strategiske fokus. Til sidst vil det blive analyseret
hvilken strategitype, der er den rette til at understotte den unikke brandposition, som Rema kan

opnd, og om denne er athaengig af Remas struktur og strategiske fokus.

Rema har en vision om at blive sterst pa det danske dagligvaremarked. For at opna denne vision har
Rema en strategi om at blive kendt for samfundsansvar. Remas ”Discount med holdning”-koncept
anses derfor som den strategi, der arbejdes med. Ud fra denne udledning sidestilles beskrivelsen af
Remas strategi med samfundsansvarsrapporten fra 2014, som indeholder en beskrivelse af alle de
strategiske elementer bag ”Discount med holdning”. I denne rapport er det ngje beskrevet hvilke
fokusomrader, der er inden for ”Discount med holdning”-konceptet samt hvilke initiativer, der er
allerede er udlevet (Samfundsansvar 2014). Derudover er der fastsat konkrete mél og KPI’er inden
for hvert fokusomrade, som Rema straber efter at realisere i 2015 (Samfundsansvar 2014: 8). Det
kan dermed udledes, at der er en fastlagt og konkret planlaegning af, hvordan strategien skal
realiseres. I Remas tidligere samfundsansvarsrapporter fra 2012 og 2013 er Remas initiativer inden
for samfundsansvar ikke kvantificeret i samme grad som i rapporten fra 2014 (Samfundsansvar
2012; 2013). De samme fokusomrader og initiativer som i rapporten fra 2014 er beskrevet, men der
er ikke opstillet klare KPI’er for, hvordan strategien skulle udleves. Det kan dermed udledes, at
rapporterne fra 2012 og 2013 er reaktive, hvorimod den fra 2014 er mere proaktiv af karakter. Ud

fra dette kan det analyseres, at Remas hidtidige strategi har varet centreret omkring den
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overordnede vision og strategien om at veere kendt for ”Discount med holdning”, som den er

opstillet i samfundsansvarsrapporterne, og den kan kategoriseres som en bevidst strategi.

Den strategitype, som Remas strategi ogsa kan kategoriseres ud fra, udledes pa baggrund af den
rolle, som ARJ har i Rema samt den mide, kebmandene efterlever strategien. I rapporterne fra
2012 og 2013 star ARJ som ansvarlig for alle fokusomrader inden for strategien (Samfundsansvar
2012; 2013). ARJ har desuden veret en del af den danske topledelse fra start og er ophavsmand pa
hele ”Discount med holdning”-konceptet (Bilag 2: 42). ARJ sidder nu i den norske bestyrelse for at
kunne viderefore de strategiske tanker bag "Discount med holdning”. Det kan dermed udledes, at
ARJ kan anses som dén entreprener, der gér forrest og sikrer, at resten af virksomheden folger ham
og hans vision for strategien. Kebmandene folger ARJ, hvilket kan analyseres ud fra deres
udtalelser om ”Discount med holdning”-konceptet i de foretaget interviews (Bilag 3: 63). Alle
kebmandene er positivt indstillet over for strategien, men ingen af dem tager selvstendige
initiativer for at realisere den. Remas hidtidige strategi kan dermed ses som entreprenorstrategien.
Denne strategitype er karakteret ved, at én person har magten til at péleegge en retning, som resten
af virksomheden folger (Mintzberg & Waters, 1985: 260). Strategitypen anses derfor primart som

bevidst, men der kan opsta lebende udvikling, hvis lederen af strategien vaelger at skifte retning.

Remas strategi indeholder en bevidst retning, hvor én af de gverste ledere gér forrest for at fa resten
af virksomheden til at folge hans vision om ”Discount med holdning”. Det kan derfor analyseres, at
Remas strategi har en bevist retning, hvor der pa nuvarende tidspunkt ikke sker lobende
tilpasninger fra Remas mange selvstendige enheder. Entreprenerstrategien gor det muligt at {4 alle
virksomhedens enheder til at folge den samme vision, sa l&enge der er en leder, som de ansatte har
lyst til at folge. Rema har tidligere varet en pioner pd det danske marked og var ikke en del af de
store spillere (Bilag 2: 59). Til denne rolle fungerer entreprenerstrategien, da den kan give
motivation og kampgejst ved, at den gverste ledelse gér forrest i den kamp, som virksomheden stér
overfor. Remas ekspansion til nu at vare én af de storste discountkader pé det danske
dagligvaremarked gor, at keeden ikke laengere kan kategoriseres som pioner og dermed skal det

revurderes, hvorvidt entreprenerstrategien stadig er ideel.

Denne afhandling seger at placere Rema i en unik brandposition, som vil differentiere kaeden.

Denne position skal opnas via fleksibel integreret kommunikation og strategisk flertydighed, som
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fordrer, at der er fleksibilitet til stede 1 Remas kommunikation. Det kan dermed udledes, at der
ligeledes skal vere fleksibilitet i den made, strategien forseges realiseret, s Remas brand kan
udnytte det potentiale, som der er i de selvsteendige kabmends store engagement. Med den
nuvaerende made at realisere strategien er der ikke plads til denne fleksibilitet, da kebmendene ikke
kan fortolke og udleve "Discount med holdning” ud fra den situation, den enkelte butik befinder sig
1. Remas store ekspansion og kommende position pa markedet betyder ligeledes, at en
entreprengrstrategi vanskeliggeres. Det skyldes, at det ikke er muligt for ledelsen at have
fuldsteendig kontrol over Remas brand, som tidligere analyse ligeledes har udledt. Dette medferer,
at strategien skal inkorporere det faktum, at ledelsen ikke kan kontrollere kompleksiteten i og
omkring Rema og dermed skal kunne indeholde en grad af lebende udvikling i de strategiske
processer. Det kan dermed udledes, at Rema mangler fleksibilitet og mulighed for fortolkning i
udforelsen af strategien, samt at det potentiale, som virksomhedens struktur har, ikke udnyttes
optimalt. Hypotesen, om at graden af henholdsvis bevidst eller lobende strategi athanger af
virksomhedens struktur og strategiske fokus, kan dermed bekraftes. Det kan udledes, da Rema i
hegjere grad skal kunne tilpasse strategien labende, nar det strategiske fokus er Discount med
holdning”, som er et udtryk, der er dbent for fortolkninger og dermed kan udleves forskelligt, samt
at strukturen er franchise, og at Rema er blevet en stor spiller pd markedet. Den folgende analyse vil
derfor undersgge, hvilken strategitype Rema skal anvende 1 fremtiden for at understette den unikke

brandposition.

Strategitype som understetter en unik brandposition

For at Remas strategi kan stette op om og udbygge den unikke brandposition, skal den indeholde
processer, som falder i trdd med det strategiske fokus og virksomhedsstrukturen. Derudover skal
strategien kunne hindtere den komplekse omverden, som Rema befinder sig i. Remas strategiske
fokus om ”’Discount med holdning” er flertydigt, og hvis kommunikationen om dette bliver
fleksibelt integreret, er det essentielt, at der er opstillet rammer, som tydeligger, hvad strategien skal
efterleves inden for. Det skal sikre, at strategien for den opsatte vision efterleves. Remas
virksomhedsstruktur kan ligesom omverdenen defineres som kompleks, da alle butikker drives og
ledes af selvstendige kobmend. Det er derfor vigtigt, at Remas kebmaend kan agere som

ambassaderer og er bevidste om hvilke rammer, der er opstillet.

Pé baggrund af dette kan det analyseres, at Rema skal anvende paraplystrategien i stedet for

entreprenorstrategien. Ved brug af denne strategitype kan Remas ledelse opstille specifikke
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retningslinjer for den adfaerd, som kebmandene skal udleve. P4 den made kan ledelsen kontrollere,
hvilken retning strategien skal beveage sig i samtidig med, at der er plads til den fleksibilitet og
fortolkning, som det strategiske fokus og virksomhedens struktur kraever, hvilket illustreres i

nedenstdende figur:

Umbrella Strategy

Figur 18: Paraplystrategien (Mintzberg & Waters, 1985: 262)

Paraplystrategien indeholder bdde elementer af bevidst og lebende strategi. Den tilpasses labende,
da det, som befinder sig inden for rammerne, er lost defineret, og der er derfor plads til
fortolkninger. Samtidig er der bevidsthed via de rammer, som ledelsen opstiller for strategien. Det
betyder, at paraplystrategiens ydre rammer er det bevidste i strategien, og det mellemliggende er
dér, hvor strategien indeholder fleksibilitet og kan udvikle sig. Hdndtering af denne strategitype
kreever, at ledelsen monitorerer adfeerden blandt medarbejderne for at kunne vurdere, om rammerne
overholdes (Mintzberg & Waters, 1985: 263). Denne hindtering vil vere nem at implementere i
Remas struktur, da der allerede er tilknyttet en regionschef til hver butik, der besgger den jevnligt,

hvilket er iagttaget ud fra interviewene med kebmandene (Bilag 3: 63).

At anvende denne strategitype vil betyde, at Rema vil blive mere tilpasningsparate og give plads til,
at kebmeandene kan udleve strategien og kommunikere herom mere proaktivt og selvstendigt. Alle
kebmandene har et meget hgjt engagement og vagter frihed samt selvsteendighed hejt, og det kan
derfor udledes, at safremt der er plads til individuel udlevelse af strategien, vil denne opstd. Det
vurderes dermed, at paraplystrategien vil fungere i den virksomhedsstruktur, som Rema er bygget
op omkring. Samtidig muligger denne strategitype, at det potentiale, som hidtil ikke er blevet
udnyttet optimalt, udleves, da kebmandene vil blive en del af eksekveringen af strategien, og deres

store viden om forretningen og direkte kontakt med kunderne vil komme Rema til gode.
Anvendelse af paraplystrategien i Rema vil derfor falde i trdd med bade virksomhedens struktur og

strategiske fokus. Da strategien vil give plads til individuel fortolkning og udlevelse, vil den

opfordre til den strategiske kommunikation, som forrige analyse anbefaler, at Rema skal anvende
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for at opnd en unik brandposition. Det kan dermed udledes, at implementering af denne strategitype
vil bidrage til udviklingen og forankringen af Remas unikke brandposition, som ’Discount med

holdning” medferer.

Den unikke brandposition skal lebende tilpasses og udvikles for, at Rema kan bevare differentiering
fra konkurrenterne. Rema skal derfor tilfore et ekstra element til strategien, der sikrer en konstant
udvikling og dermed fortsat unik position, og den felgende analyse vil anskue, hvorvidt CSR som

ambitionskommunikation kan vare et brugbart element til dette.

Vedvarende unik brandposition via ambitionskommunikation

Den tidligere analyse illustrerer, at forbrugerne ikke forbinder Rema med Discount med holdning”,
men at de 1 stedet forbinder Rema med pris og sortiment. Ud fra denne observation samt analysen af
Remas nuvarende position pd det danske dagligvaremarked kan det udledes, at Rema ikke pa
nuvarende tidspunkt har en unik brandposition. Som tidligere analyse indikerer, kan dette opnas via
strategisk kommunikation om “’Discount med holdning”. At give Remas brand en ny og unik
position pa markedet er dog ikke ensbetydende med, at denne position vil forblive unik og
differentieret fra konkurrenterne. Det skyldes, at konkurrenterne antageligvis vil have interesse i at
forsege at opnd samme position som Rema, hvis den anses som succesfuld. Denne analyse vil
derfor analysere, hvilke strategiske elementer Rema kan benytte sig af for at sikre en vedvarende
unik brandposition. Der opstilles derfor en hypotese om, at ambitionskommunikation vedrerende
samfundsansvar kan anvendes som et strategisk kommunikationsverktej til at opna og udbygge en
vedvarende unik brandposition. Vi vil forsege at be- eller afkraefte denne hypotese ved at analysere,
om ambitionskommunikation vedrerende ’Discount med holdning” vil have en udviklende og

positiv effekt, som kan bevare en unik position for Rema pa markedet.

At Rema pd markedet pa nuvarende tidspunkt ikke har en unik position kan skyldes, at
virksomheden ikke kommunikerer nok om samfundsansvar. Dette kommer til udtryk i interviewet
med ARJ, der forteller, at Rema har en ydmyg tilgang til, hvordan der skal kommunikeres om de
samfundsmassige tiltag, der allerede tages, og som Rema egnsker at opna inden for samfundsansvar
(Bilag 2: 62). Rema gnsker ikke at fremstd som en dagligvarekeade, der tror, at den redder hele
verden og dermed som pralende. Derfor har der hidtil veret en afdempet kommunikation om emner
inden for samfundsansvar, hvilket har medfert, at det ikke er en integreret del af forbrugernes

associationer til Rema. Det kan ligeledes anskues pd baggrund af den tidligere imageanalyse samt
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analysen af Remas branding. Kommunikation om Remas tiltag inden for samfundsansvar er til
stede 1 brandingen, men den dominerer ikke kommunikationen som helhed og dermed heller ikke

modtagerens efterladte indtryk.

For at sikre at den unikke position udnyttes optimalt og konstant forbedres, skal Rema udvikle
kommunikationen om samfundsansvar samtidig med, at udferelsen inden for dette omrade
kontinuerligt udvikles. Ved anvendelse af ambitionskommunikation i forbindelse med
samfundsansvar, ses kommunikation som performativt (Christensen et al., 2013: 376). Det betyder,
at kommunikation om samfundsansvar er teet forbundet med tilsvarende handling, og omvendt
anses det som kommunikerende, nér der foretages handlinger inden for samfundsansvar. Dette skal
Rema medtage i arbejdet med og kommunikationen om “’Discount med holdning”. Nar "Discount
med holdning” kommunikeres, stimulerer kommunikationen til forbedringer i Remas arbejde til at
udfore de initiativer, der er italesat. Samtidig har det stor kommunikerende effekt, nar Rema tager et
initiativ som eksempelvis enkeltstykssalg af grontsager for at undgd madspild. At anvende
performativ kommunikation anses som fordelagtigt i en virksomhedsstruktur som Remas, da der er
stor potentiale 1, at alle selvsteendige enheder arbejder med tiltag, der har et faelles mél for gje.
Ambitionskommunikation kan derfor benyttes strategisk til at f4 alle Remas kebmaend til at bidrage
til udviklingen og udlevelsen af ”Discount med holdning”, hvilket vil forankre den nye og unikke
brandposition i en hgjere grad, end hvis det udelukkende er hovedkontoret, der tager initiativer og

kommunikerer om samfundsansvar.

Nér en virksomhed kommunikerer eksternt om CSR, skaber det forventninger i offentligheden om,
at virksomheden efterlever det, den kommunikerer om (Christensen et al., 2013: 382). Nar Rema
dermed kommunikerer om ”Discount med holdning”, pavirker det forbrugernes forventninger til,
hvad en dagligvarekade skal efterleve. Kommunikation om “’Discount med holdning” er derfor
medvirkende til, at Rema skaber forventninger, der kan udmentes i nye behov hos forbrugerne, som
ikke pa nuvaerende tidspunkt er til stede. Dette kan ses som en strategisk made, hvorpa Rema kan
satte sig i en position, hvor der efterleves forventninger hos forbrugerne, som andre

dagligvarekader ikke opfylder.

Nar ambitionskommunikation om samfundsansvar anvendes, vil der uundgéeligt opsté

uoverensstemmelser mellem, hvad en virksomhed kommunikerer, og hvad den ger (Christensen et
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al., 2013: 372). Denne hykleri risikerer at blive anset som negativt for en virksomheds image, men
den har samtidig potentiale til at skabe positiv udvikling inden for CSR-mal og -standarder. Det vil
derfor analyseres, hvordan Rema kan anvende hykleri i en kontekst, som vil have en positiv

indvirkning pa forbrugernes billede af Rema.

Hykleri med positiv indvirkning pA REMA 1000s image

Nér en virksomhed anvender ambitionskommunikation om CSR, opstar der hykleri, som kan
udnyttes strategisk (Christensen et al., 2013: 378). Hykleri kan anskues ud fra to vinkler, hvoraf den
ene har en negativ effekt pa virksomhedens brand. Den anden er positiv i den forstand, at den
motiverer til handling inden for en ensket fremtid ved at simulere, at den enskede fremtid allerede
eksisterer. Rema skal derfor sikre, at ambitionskommunikation om ”Discount med holdning” ikke
vildleder og anvendes til at skjule ubehagelige sandheder, da det i sa fald vil have en negativ
pavirkning pa forbrugernes billede af brandet. Rema skal i stedet anvende ambitionskommunikation

til at forteelle om en gnsket fremtid, som der er reelle intentioner om at opna.

Nar der anvendes ambitionskommunikation i forhold til en virksomheds CSR, er det med til at
udvikle omradet mod hgjere mél og standarder (Christensen et al., 2013: 373). Det betyder, at hvis
Rema anvender ambitionskommunikation om ”Discount med holdning”, er det med til at sikre
konstant udvikling og kontinuerlig straeben efter at opnd hegjere standarder inden for
samfundsansvar, end der allerede er. Ud fra dette kan det udledes, at ambitionskommunikation kan
anvendes som et strategisk kommunikationsverktej til at sikre, at Rema ikke gér i st i den nye
position, virksomheden kan skabe via ”Discount med holdning”, men at Rema i stedet formér at
have lgbende fremdrift inden for feltet. Det vil ligeledes medfere, at Rema kan differentiere
brandets position fra konkurrenterne, ogsa fremadrettet, da der i sa fald vil opnas lebende udvikling

og ikke kun en fastlast position pa markedet, der kan indhentes.

Nar Rema skal anvende ambitionskommunikation, er det essentielt, at der ikke blot kommunikeres
om tiltag inden for CSR, som der allerede efterleves, men at der kommunikeres om yderligere og
onskede tiltag for fremtiden, som der ikke allerede arbejdes med. Det betyder ogsé, at denne
kommunikation vil vaere hyklerisk, da Rema ikke pé tidspunktet for kommunikationen efterlever
det, der kommunikeres om. Dog kan denne hykleriske kommunikation ses i et positivt lys, da
kommunikationen skal omhandle, hvordan Rema ensker at udvikle virksomheden i fremtiden og

ambitionerne inden for at forbedre det samfund, som alle er en del af. Denne hykleri kan
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forbrugerne opfatte som positiv, da det skal vare tydeligt, at Rema ikke forseger at vildlede eller
lyve, men at kaeden i stedet har reelle ambitioner, som den ensker at opna inden for et felt, der
gavner hele samfundet. Hykleri i forbindelse med ”Discount med holdning” kan dermed ses som en
kontekst, der vil have positiv indvirkning pé forbrugernes billede af Rema og dermed Remas image.
Samtidig medferer uoverensstemmelsen mellem, hvad Rema siger og ger, at der kan opsta uklarhed
1 kommunikationen om samfundsansvar. Denne uklarhed giver plads til forskellige fortolkninger,
og forskellige typer af forbrugere med forskellige behov kan identificere sig selv med den samme
kommunikation, selvom de ikke er enige om det reelle indhold. Inkonsistensen mellem CSR-
kommunikation og -tiltag kan dermed forsterke en unik position pa trods af adskillelige og

modstridende behov fra forbrugerne.

Ud fra ovenstdende kan det analyseres, at Rema skal anvende ambitionskommunikation om
”Discount med holdning”, da det bidrager positivt til Remas image og kan sikre, at den unikke
brandposition pd markedet kan udvikles og bevares. Hypotesen, om at ambitionskommunikation
vedrerende samfundsansvar er et strategisk kommunikationsverktej, der vil have en udviklende
effekt og dermed bevare en unik brandposition, bekreftes dermed. Ambitionskommunikation kan
udbygge den unikke position, Rema far via den strategiske kommunikation, og sikrer dermed
vedvarende udvikling, som ger, at Rema forbliver unik og ikke indhentes af konkurrenterne. Rema
skal anvende hykleri strategisk og komme ud over en eventuel forestilling om, at hykleri har en
negativ effekt pd kaedens image. Rema skal i1 stedet have mod til i hgjere grad at kommunikere
eksternt om ”Discount med holdning” og tydeliggere, hvilke ambitioner der er for fremtiden inden
for dette felt. Remas ydmyge tilgang til kommunikation om samfundsansvar skal derfor
tilsidesattes for at kunne opna en stabil og vedvarende unik brandposition, som er med til at opna

visionen om at blive sterst pa det danske dagligvaremarked.

Delkonklusion

Ud fra ovenstidende delanalyse kan det konkluderes, at Rema skal tilpasse de strategiske processer
for at kunne udnytte det potentiale, som strukturen og det strategiske fokus medferer. Rema skal
benytte paraplystrategien, da den bade indeholder bevidst og lebende strategi, som er nedvendig i
forhold til strukturen og det strategiske fokus. Paraplystrategien gor det muligt for Remas ledelse at
ops&tte rammer for strategien og inden for disse give mulighed for, at alle selvstendige enheder i

Rema kan fortolke og efterleve strategien ud fra den kontekst, som de befinder sig i. Dette vil
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understotte den strategiske kommunikation, og denne strategitype vil derfor understette den unikke

brandposition.

Det kan yderligere konkluderes, at Remas strategi skal indeholde et element, som skal sikre, at den
unikke brandposition bliver vedvarende og formér at differentiere Rema fra konkurrenterne
kontinuerligt. Til dette kan Rema anvende ambitionskommunikation vedrerende Discount med
holdning”, da det vil gere Rema i stand til lobende at udvikle virksomheden og dermed ikke blive
fastlast i en position, som kan indhentes af konkurrenterne. Ambitionskommunikation medferer, at
Rema skal handtere hykleri strategisk, da der skal kommunikeres om mél og standarder, som endnu
ikke er opndet. Denne hykleri skal anvendes i en positiv kontekst, hvor forbrugerne fér et billede af,
at Rema kommunikerer saledes, da keeden har ambitioner om en vedvarende udvikling, der
tilgodeser samfundsmassige anliggender, og at Rema dermed ikke er hyklerisk for at vildlede.
Dette strategiske element vil dermed kunne bidrage til, at Rema konstant vil sege forbedringer

inden for samfundsansvar, hvilket gor den kommende unikke brandposition vedvarende.

Formar Rema at opna den kommende unikke brandposition, vil det ske ved at knytte forbrugernes
associationer til brandet taettere pa det strategiske fokus pa ’Discount med holdning”. Det er derfor
interessant at diskutere, hvorvidt dette vil tilfore verdi til Remas brand og i sa fald hvilken. Den
sidste delanalyse vil derfor anskue dette ved at samle op pa de tidligere delanalyser samt reflektere
over, hvordan afhandlingen vil bidrage til, at Rema kan udvikle forretningen og opné visionen om
at blive sterst pa det danske dagligvaremarked gennem strategisk kommunikation om ”Discount

med holdning”.
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Delanalyse 6

Vardi til REMA 1000s brand

Hvordan kan skabelse af et nyt behov hos forbrugerne give REMA 1000
en unik brandposition, og tilferer det eget brandvzerdi og loyalitet,

hvis denne position opnis?
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Nye definerende parametre for dagligvaremarkedet

Denne analyse har til formal at reflektere over og diskutere, hvorvidt en konstruktion af et nyt
behov hos forbrugerne kan tilfore verdi og loyalitet til brandet. Som analysen af Remas position
udleder, er Rema nedt til at differentiere brandet pa andre parametre end pris” og “’sortiment”, hvis
kaeden vil indfri visionen. Rema skal skabe praeferencer hos forbrugerne, sa de aktivt velger at
handle i Rema frem for i konkurrerende butikker. Der opstilles en hypotese om, at en
dagligvarekade kan opnd en unik brandposition ved at skabe et nyt behov hos malgruppen, som
konkurrenterne ikke indfrier. Vi vil forsege at be- eller afkreefte denne hypotese ved at analysere,
hvorvidt kommunikation om ”Discount med holdning” kan konstruere et nyt behov hos de danske
forbrugere, som Netto og Fakta ikke opfylder og undersege, hvorvidt et sddan behov kan give Rema
en unik position pd markedet. Til sidst vil det analyseres, om dette vil vaere vardiskabende for

Remas brand samt hvordan.

”Discount med holdning” falder uden for parameteret ’sortiment”, da konceptet omhandler Remas
arbejde med samfundsansvar kombineret med discounttankegangen. Nir Rema anvender ’Discount
med holdning” til at brande sig pa markedet, sker der dermed et skift i hvilke parametre, der skal
inddrages, nar Remas position skal kortlegges i forhold til konkurrenterne. ”Discount med
holdning” er et strategisk skift i Remas branding, da det @ndres fra at omhandle pris og sortiment
gennem “Meget mere discount” til at veere centreret omkring pris og samfundsansvar. Den tidligere
udarbejdede konkurrentanalyses matrix 1.0 skal derfor rekonstrueres, da den vertikale akse nu skal
omfatte parameteret "holdning/generisk” frem for stort/lille sortiment”. Det medferer ligeledes, at

akterernes position i matrixen skal @ndres, som nedenstdende matrix 2.0 illustrerer:

Holdning

REMA 1000

Billigt Dyrt

WNETTO fakta

Generisk

Figur 19: Konkurrentanalyse 2.0 pa det danske dagligvaremarked
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I den nye matrix er akterernes position er @ndret. Bdde Netto og Fakta er nu placeret i nederste
venstre kvadrant, da de kategoriseres som billige og generiske. De har denne position, da de er
discountkeeder med billige priser, som har et begrenset engagement inden for samfundsansvar.
Netto har blot en kortfattet og uklar ansvarlighedsrapport, hvor de mest basale emner inden for
samfundsansvar beskrives (Netto.dk 9 CSR). Faktas begransede engagement inden for
samfundsansvar ses ved samarbejdet med Hus Forbi samt uddannelsestilbud til unge autister
(Fakta.dk 9 Om Fakta; Fakta vinder pris for at tage stort socialt ansvar). Remas position er derimod
placeret gverst pa den vertikale akse og bibeholder positionen til venstre pa den horisontale. Rema
opnér denne position via kadens store engagement inden for samfundsansvar og kommunikation
om “Discount med holdning”, som athandlingens analyse opfordrer til. Denne position betyder, at
Rema bliver differentieret og opnar en unik position, som kedens n&ermeste konkurrenter er langt

fra at opna.

Formar Rema at gere parameteret holdning/generisk” definerende for det danske
dagligvaremarked, kan det udledes, at dette vil blive et emne, som bliver en del af forbrugernes
bevidsthed, nér de for fremtiden skal valge dagligvarebutik. P& nuverende tidspunkt er
samfundsansvar ikke en faktor, som forbrugerne medtager i deres vurdering, nér de skal veelge
dagligvarebutik, da der ikke er én eneste fra hverken spergeskemaunderseggelsen eller de foretaget
kundeinterviews, der eftersperger mere samfundsansvar fra Rema (Bilag 1: 28; Bilag 4: 138). Dog
er langt storstedelen af forbrugerne positivt indstillet over for det faktum, at Rema tager et
samfundsansvar, og der ses dermed potentiale i, at parameteret "holdning” vil vere en positiv
faktor, som forbrugerne tilleegger, nér de skal velge dagligvarebutik. Strategisk kommunikation
vedrarende “Discount med holdning” kan dermed vare med til at skabe et nyt behov hos
forbrugerne om, at dagligvarekader skal tage et samfundsansvar og dermed have et formél med

brandingen, der bygger pa andet end pris og sortiment.

Dette nye behov hos de danske forbrugere og dermed Remas malgruppe gor, at det danske
dagligvaremarked defineres ud fra det nye parameter, der er udledt ovenfor. Nar Rema, Netto og
Faktas nye positioner kortlaegges og sammenlignes ud fra parameteret “holdning/generisk”, opnér
Rema en unik brandposition, der er markant anderledes. Det betyder, at nar dette nye behov skabes
via kommunikation om Discount med holdning”, opnir Rema en unik brandposition, da keeden

opfylder det nye behov hos forbrugerne om, at dagligvarekader skal have en ”holdning”, hvilket
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Netto og Fakta ikke vurderes til at opfylde grundet deres begreensede engagement inden for
samfundsansvar. Dette bekrafter hypotesen om, at skabelse af et nyt behov hos malgruppen, som
konkurrenterne ikke indfrier, medferer en unik brandposition. Hvorvidt et nyt behov genererer oget

brandveardi og loyalitet vil blive analyseret i det folgende.

”Discount med holdning” som vardiskabende for REMA 1000

Nar en virksomhed brander sig og kommunikerer strategisk, er dette grundet en straeben efter
vardiskabelse, som vil vare gavnligt for virksomheden (Keller, 1993). Det skyldes, at
vardiskabelsen genererer en yderlig dimension til brandet, som kan skabe en konkurrencemassig
fordel, der vil placere virksomheden i en favorabel position. Verdiskabelse opnas gennem
virksomhedens brand, der i forbrugernes gjne skal veere mere vaerd end konkurrenternes. Denne
mervardi skaber praeferencer hos forbrugerne og tilferer eget verdi til virksomheden i form af

blandt andet aget salg (Elliott & Percy, 2007).

For at Rema kan opné en egget brandverdi, skal kendskabet til brandet bygge pa positive, sterke og
unikke associationer. Ud fra delanalyse 3 kan det udledes, at Rema mangler at opbygge unikke
associationer, der pavirker kendskabet til brandet. Strategisk kommunikation om ~’Discount med
holdning” kan skabe disse unikke associationer, som bygger pd andet end blot funktionelle faktorer.
At Rema bliver kendt for ”Discount med holdning” tilferer derfor en ekstra dimension til brandet,
som konkurrenterne ikke anvender i deres branding. Det kan argumenteres, at denne dimension ikke
1 samme grad kan kopieres, som de funktionelle faktorer kan, da det vil kreve en ny
brandingstrategi og made at kommunikere for konkurrenterne. At gge malgruppens kendskab til
”Discount med holdning” via strategisk kommunikation giver dermed en oget brandvardi, da der
opbygges unikke associationer til brandet, og forbrugerne dermed tillegger brandet en hgjere vaerdi
end konkurrenternes. Derudover opndr Rema en konkurrencemaessig fordel, da der konstrueres et

nyt behov hos mélgruppen om, at en dagligvarekade skal have en holdning til samfundsansvar.

En anden form for vardi, som kan tilfores Remas brand via strategisk kommunikation om
”Discount med holdning”, er loyalitet. Det kan opnés ved at opbygge associationer, der forer til
holdninger og dermed behov, som skal opfyldes, for at forbrugerne foretraekker et brand frem for et
andet (Elliott & Percy, 2007: 87). Bliver det nye behov definerende for markedet, kan Rema
dermed opna eget vaerdi til brandet gennem kunder, der er loyale over for brandet. Det kan

argumenteres, at denne loyalitet forudsatter, at parameteret holdning” settes over “pris”, ndr
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forbrugerne skal vaelge dagligvarebutik, da Rema ikke differentierer sig prismessigt fra
konkurrenterne. P& baggrund af disse observationer kan hypotesen, om at en dagligvarekade kan
opné eget brandvardi ved at skabe et nyt behov hos mélgruppen, som konkurrenterne ikke indfrier,
bekraeftes. Hypotesen kan dog kun bekraftes under forudsatning af, at det nye behov overskygger
andre behov, som konkurrenterne indfrier pa lige fod med den pdgaldende virksomhed. For at
Rema kan opna gget brandveardi gennem et konstrueret behov om, at dagligvarekader skal have
“holdning”, skal dette behov derfor overga behovet om billige priser, da Rema ikke differentierer
sig fra Netto og Fakta pa dette parameter, selvom keeden kommunikerer strategisk om ”Discount

med holdning”.

Dog er ”Discount med holdning”-konceptet og kommunikation herom neglen til, at Rema kan
udbygge den position, kaden har nu, sa brandet kan opna en unik position pa baggrund af en
samherighed mellem det strategiske fokus og forbrugernes associationer. Denne unikke
brandposition skal tilfere den konkurrencemessige fordel, som Rema er athangig af for at opna

visionen om at blive den sterste spiller pa det danske marked mélt p4 omsetning.

Delkonklusion

Ud fra den sidste delanalyse kan det konkluderes, at skabelse af et nyt behov hos forbrugerne giver
Rema en unik brandposition, da dagligvaremarkedet i sé fald skal defineres ud fra et andet
parameter end tidligere. Det nye parameter skal vare “holdning/generisk™ og medvirker, at Rema
differentierer sig fra de to nermeste konkurrenter, da disse kun har begranset engagement inden for
samfundsansvar. Dette forudsatter, at forbrugerne associerer det faktum, at Rema har en holdning
med noget positivt, hvilket den indsamlede empiri indikerer, at de gor. Disse positive associationer
forer til et nyt behov, ndr Rema kommunikerer strategisk om ”Discount med holdning”, hvilket
medforer, at Rema opfylder et nyt forbrugerbehov i modsetning til Netto og Fakta. Det giver Rema
en unik brandposition og tilferer dermed veerdi til brandet. Denne vaerdi opstar, ndr kendskabet til
”Discount med holdning” eges, da det skaber unikke associationer, som Rema pa nuvarende
tidspunkt ikke besidder. Formar Rema at opbygge disse unikke associationer til brandet, vil det

ligeledes medfore, at forbrugernes nye associationer stemmer overens med Remas strategise fokus.
En yderlig verdi, som tilfores Remas brand via denne overensstemmelse, er loyalitet, der opnas ved

at opbygge associationer, der forer til holdninger og dermed skaber praferencer for Remas brand.

Det kan dermed konkluderes, at overensstemmelse mellem forbrugernes associationer og Remas
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strategiske fokus pa ”Discount med holdning” tilferer vaerdi til brandet i form af en unik
brandposition, som vil give gget brandvardi og loyale kunder, der foretraekker at handle i Rema

frem for Netto og Fakta.

Refleksioner over athandlingens fundne resultater

Pa baggrund af athandlingens seks delanalyser vil der nu blive reflekteret over, hvad denne
athandling kan bidrage med af viden om formalsdrevet branding pa et prismarked, samt hvem
denne viden er relevant for. Da der i athandlingen anvendes en metodisk tilgang, der er induktiv af
karakter, medforer det, at vi kan anvende analysen af Remas specifikke situation til at udlede noget
generelt for denne type virksomhed og marked. Dette afsnit har derfor til formal at belyse generelle
tendenser og resultater, der gor sig geeldende pa et prismarked, hvilket betyder, at resultaterne kan
overfores og testes pa nye tilfelde og andre markeder, hvor pris er en vigtig faktor. Det er muligt,
da den induktive tilgang tillader, at man kan udlede generelle tendenser pa baggrund af noget
specifikt, som i dette tilfeelde er Rema. Denne metodiske tilgang medferer ligeledes, at de fundne
resultater ikke er endegyldige, men at de blot udger én sandhed blandt mange, hvilket

athandlingens rammer ogsé forudsatter.

Denne afthandling har anvendt Rema som specifik case til at undersoge, hvorvidt formalsdrevet
branding er relevant at anvende pa et prismarked, som det danske dagligvaremarked kategoriseres
som, samt hvad dette kan tilfore Remas brand. Denne case er netop interessant til at udlede noget
generelt om formdlsdrevet branding ud fra, da virksomheden allerede har taget initiativer inden for
dette felt samtidig med, at Rema promoveres som en discountkade, og at det er atypisk for dette

marked at anvende forméalsdrevet branding.

Ud fra analysens be- og afkraeftede hypoteser kan det udledes, at virksomheder, der opererer pé et
prismarked, kan opnd en unik brandposition, safremt de skaber et nyt behov hos forbrugerne. Det
nye behov skal ikke pa forhédnd veare indfriet af konkurrenterne, og det skal kunne overskygge
eksisterende parametre, som definerer markedet. Derudover skal et nyt behov vare sé sterkt, at det
formar at blive et vigtigere parameter end pris, hvilket er centralt, da virksomhederne netop
befinder sig pé et marked, hvor pris er en essentiel faktor for forbrugerne. I Remas tilfalde bidrager
formalsdrevet branding til, at brandet opndr en unik position, der kan tilfore vaerdi i form af oget

brandveardi og loyalitet. Her er holdning inden for samfundsansvar det parameter, som Rema skal
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anvende til at differentiere sig, og det vil vare interessant at anskue, hvorvidt dette er et brugbart
differentieringsparameter pa andre markeder, hvor pris er centralt. Disse fundne resultater er

dermed relevante for alle virksomheder, der befinder sig pa et prismarked.

Afhandlingens resultater kan anses som en indikator for nye samfundsmaessige tendenser inden for
forbrug af dagligvarer. Resultaterne tyder pa, at de moderne forbrugeres behov i fremtiden ikke
leengere kan tilfredsstilles ved, at virksomheder kun tilgodeser de funktionelle behov, men at der i
stedet opstar et behov om, at dagligvarekader skal tage et samfundsansvar og vere formélsdrevet
frem for drevet af funktionalitet i brandingen. Det betyder for den samlede dagligvarebranche, at
denne tendens i s fald vil medvirke et skift i markedets konkurrenceparametre, hvilket alle akterer
vil skulle tage stilling til, hvis de vil opné eller bevare en legitim og konkurrencedygtig position.
Det betyder, at der muligvis er et skift pa vej i maden, den danske dagligvarebranches aktorer skal

brande sig pa.

Afhandlingens fundne resultater illustrer desuden, at strategisk kommunikation og strategi
vedrearende det nye behov er redskaber til at opna en unik position for brandet. I Remas tilfaelde er
strategisk brug af fleksibel integreret kommunikation og flertydighed centralt for den
kommunikation, der skal anvendes for at skabe et behov om, at en dagligvarekade har en
samfundsmassig holdning. Desuden skal strategien indeholde processer, der s@tter en ramme, men
tillader fleksibilitet og fortolkning inden for denne. Noget tyder pd, at dette kan generaliseres, da
omverdenens store og sandsynligvis stigende kompleksitet fordrer, at der skal vaere plads til
individuel fortolkning, da det ellers er umuligt at imgdekomme de mange og fragmenterede behov
og krav, som omverdenen og interessenterne stiller, hvilket er relevant for alle virksomheder at
imedekomme. Samtidig sikrer rammen, at virksomhedens identitet ikke bliver splittet og kommer i
ubalance, hvilket skader brandet. Desuden er det vigtigt med overordnede rammer, nér strategi og
strategisk kommunikation anvendes som positionerende, da det er centralt, at det er det nye behov,
der er omdrejningspunkt for at opnéd den enskede unikke position. Det nye behov skal derfor vere
grundlaeggende for virksomhedens strategi, som skal vaere de falles procesregler, nar der
kommunikeres. Hvis dette ikke er tilfeldet, vil det nye behov ikke generere en unik brandposition,

da forbrugerne 1 sa fald ikke vil associere brandet med dette.

Side 116 af 126



Grenning & Jakobsen, CBS, CM(Kom.), forar 2016

Der ses ydermere en tendens til, at formalsdrevet branding kan tilfere verdi til et brand, som
befinder sig pé et prismarked, da et nyt behov, som konkurrenterne ikke indfrier, vil tilfore en ny
dimension til brandet, som vil differentiere virksomheden. Denne dimension kan skabe praeferencer,
hvilket forer til loyalitet samt tilforer oget brandverdi, da brandet vil indeholde mere end de behov,
som virksomheden allerede stiller. Denne athandling kan dermed bidrage med generel viden om, at
formalsdrevet branding er relevant at anvende pa et prismarked, safremt der kan konstrueres et

behov, som er vigtigere end pris i forbrugernes gjne og som ikke indfris af konkurrenterne.

Konklusion

Ud fra athandlingens analyse af den indsamlede empiri har det vaeret muligt at komme frem til,
hvordan en international virksomhed kan anvende formalsdrevet branding til at integrere og
positionere brandet pd det danske dagligvaremarked. En analyse af Remas situation pa det danske
dagligvaremarked har gjort os i stand til at opna viden, der kan generaliseres i1 forhold til relevansen
af formélsdrevet branding pé et prismarked. Denne viden er opndet via seks delanalyser, der hver

har genereret konklusioner inden for dette problemfelt.

Ud fra den forste delanalyse kan det konkluderes, at Rema har formdet at integrere sig pa det
danske dagligvaremarked med succes. Rema har opnaet et positivt image i Danmark, og kaeden har
via en kombination af globale elementer og lokale initiativer forméet at opna en stor markedsandel.
Rema har dog endnu ikke opnéet den enskede position i Danmark og er ikke kendt for det danske
initiativ ”Discount med holdning”. Remas n&rmeste konkurrenter er Netto og Fakta, der er de
storste discountkader i Danmark i forhold til antal butikker. Rema befinder sig pa nuvarende
tidspunkt i stort set samme position som de to konkurrenter, og pa trods af Remas unikke
virksomhedsstruktur som franchise, har virksomheden ikke en unik position pa markedet. Det
skyldes, at markedet defineres ud fra parametrene “’pris” og sortiment”, hvor Rema ikke afviger fra

konkurrenterne.

Delanalyse 2 illustrerer, at den dominerende vision for Rema pé det danske marked er at blive den
storste dagligvarekede malt pd omsatning. Strategien for at opnd denne vision bygger pa indsatser
inden for samfundsansvar og dermed Remas ”Discount med holdning”-koncept. Kulturen i Rema

formes og udleves i butikkerne, og kabmendenes selvstendighed ger, at ledelsen kun kan forsege

at pavirke kulturen. Remas vardier pavirker i hgj grad den interne kultur, men de er ikke
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fuldsteendig forankret ud til alle medarbejderne. Desuden er det ekonomiske incitament vigtigt for
kebmandene, hvilket afspejles i1 kulturen. Remas image blandt de danske forbrugere er overordnet
positivt, og det er is@r pavirket af de funktionelle behov, som Rema opfylder. Rema associeres ikke
med samfundsansvar og "Discount med holdning”, og det er i stedet pris og sortiment, der er til
stede 1 forbrugernes bevidsthed om Rema. Ud fra Remas vision, kultur og image kan det
konkluderes, at der bdde er sammenhange og uoverensstemmelser i Remas virksomhedsidentitet.
Der ses is@r en uoverensstemmelse mellem, hvordan Rema ensker at fremsta via det strategiske
fokus og det image, som Rema besidder blandt forbrugerne. Det kan dermed konkluderes, at der

ikke er overensstemmelse mellem Remas image, strategiske fokus og den interne kultur.

Pa baggrund af den tredje delanalyse kan det konkluderes, at Remas brandinginitiativer kan
kategoriseres ud fra forskellige teoretiske brandingtilgange. Den gkonomiske, kulturelle og
relationelle tilgang kan identificeres i Rema branding, og det kan konkluderes, at den dominerende
brandingtilgang er den ekonomiske, som ogsé har pévirket forbrugernes associationer til Rema. For
at kunne knytte forbrugernes associationer til brandet tettere pd Remas strategiske fokus skal en
forbrugerbaseret tilgang til branding anvendes. Kendskabet til Remas brand bygger pa
associationer, som er positive og sterke, men de er ikke unikke eller praeget af symbolske fordele.
Rema skal derfor pavirke associationerne vedrerende ”Discount med holdning”, da disse er unikke
og kan gere Rema i stand til at opnd en sterre sammenhang mellem det strategiske fokus og

forbrugernes associationer til brandet.

For at Rema kan opnd en unik brandposition, der tilgodeser flere forbrugerbehov samtidigt, kan det
ud fra delanalyse 4 konkluderes, at Rema kan anvende fleksibel integreret kommunikation samt
strategisk flertydighed. Rema kan anvende fleksibel integreret kommunikation til at balancere
centralisering med decentralisering i kommunikationen ved at have falles start- og slutpunkter samt
procesregler. Det fzlles startpunkt skal veere Remas vardier, og slutpunktet skal vere visionen om
at blive den storste danske discountkeede malt pa omsatning. De felles procesregler skal @ndres til
at vaere “Discount med holdning”, der vil tilfere en ny dimension til kommunikationen.
Kommunikation om “Discount med holdning” kan desuden tilgodese flere forbrugerbehov, da
udtrykket er vagt og uklart, hvilket gor det muligt at anvende strategisk flertydighed og dermed

opna forenet diversitet samt facilitere en udvikling af brandet mod en unik position.
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Ud fra delanalyse 5 kan det konkluderes, at Rema kan understotte en vedvarende unik brandposition
ved at tilpasse de strategiske processer og dermed udnytte det potentiale, som
virksomhedsstrukturen og det strategiske fokus har. Rema skal anvende paraplystrategien, som
indeholder processer af bevidst og lebende strategi, da Remas ledelse dermed har mulighed for at
ops&tte rammer for strategien samtidig med, at der er fleksibilitet til, at alle selvsteendige enheder
kan fortolke og efterleve strategien individuelt. Remas strategi skal derudover indeholde et element,
som sikrer, at den unikke brandposition bliver vedvarende. Det konkluderes, at Rema kan anvende
ambitionskommunikation om ”Discount med holdning” til dette. Ambitionskommunikation
medforer lobende udvikling gennem strategisk anvendelse af positiv hykleri, hvor Rema skal

kommunikere om enskede ambitioner inden for samfundsansvar.

Den sidste delanalyse gor det muligt at konkludere, at skabelse af et nyt behov hos forbrugerne kan
give Rema en unik brandposition. Denne position opnés ved at udvikle et nyt parameter, der skal
definere dagligvaremarkedet. Det nye parameter skal vere “holdning/generisk”, der medvirker, at
Rema differentierer sig fra de to n@rmeste konkurrenter. Det konstateres, at det nye parameter har
potentiale til at placere Rema i en unik og favorabel position, da forbrugerne har en positiv
indstilling til, at en dagligvarekade tager samfundsansvar. Formir Rema at gere det nye parameter
definerende for markedet, tilforer det vaerdi og loyalitet til Remas brand, da forbrugerne i sa fald vil

have et behov, som Rema er den eneste akter pd markedet, der opfylder.

Det kan konkluderes, at de seks delanalyser bidrager med viden om formalsdrevet branding pa et
prismarked, der er relevant at anvende, sdfremt det nye behov overskygger behovet om billige
priser. En international virksomhed kan dermed anvende formalsdrevet branding, nir den skal
integrere og positionere brandet pa det danske dagligvaremarked ved at opnd unikke og symbolske
associationer, der genererer et nyt behov hos forbrugerne, som konkurrenterne ikke indfrier. Dette
behov skabes gennem strategisk kommunikation om det strategiske fokus, der medferer, at brandet

opnér en unik position.

Perspektivering

Ud fra athandlingens fundne resultater vil det vare interessant at anskue, hvorvidt andre begreber
og teoretiske elementer er relevante at inddrage i en videre analyse. Pa baggrund af det fundne

resultat om, at formalsdrevet branding er relevant at anvende pa et prismarked, hvis der konstrueres
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et nyt behov hos forbrugerne, der ikke indfries af konkurrenterne, vil det vaere aktuelt at inddrage
begrebet legitimitet. Legitimitet er en virksomheds vigtigste ressource, da det er afgerende for dens
eksistens pd markedet og defineres ud fra, hvorvidt interessenterne anser virksomhedens handlinger
som socialt acceptable (Lorenzen et al., 2009: 147). Legitimitet er derfor relevant at anskue i en
analyse af Remas brand pa det danske dagligvaremarked, da et nyt behov kan @ndre de sociale
normer og dermed hvilke handlinger, der accepteres i samfundet. I en videre analyse vil det derfor
vare interessant at undersege, om Rema kan opna egget legitimitet pa baggrund af en unik
brandposition, som skabes gennem et nyt behov om, at dagligvarekader skal tage et
samfundsansvar. Dette vil derudover fordre en diskussion af, hvorvidt eget legitimitet kan tilfore
mere verdi til Remas brand, da det kan diskuteres, om legitimitet er en faktor, der kan bidrage til

endnu flere loyale kunder.

Modsat kan det diskuteres, om eget legitimitet til Remas brand har som konsekvens, at andre
dagligvarekader er nodsaget til at opfylde dette nye behov for ikke at fremsta illegitime. Hvis dette
er tilfeldet, giver det konkurrenterne incitament til at imedekomme det nye behov, og det vil derfor
vare interessant at analysere, hvorvidt der i sa fald vil opsta isomorfi pa markedet. Isomorfi opstar
blandt andet, nar virksomheder efterligner andre p& markedet, der har en position, som de selv
onsker at opna (Lorenzen et al., 2009: 148). En konsekvens af isomorfi er derfor, at konkurrenterne
vil komme til at ligne hinanden og ende med at brande sig pa de samme parametre og dermed vil
befinde sig i samme position. Som det tidligere er konkluderet, er ”Discount med holdning” en
mdde, Rema kan differentiere sig pé det nuverende dagligvaremarked, men opstér der en social
norm om, at dagligvarekeader skal tage samfundsansvar, vil det antageligvis fore til, at Remas
konkurrenter folger trop. Rema vil i sé fald igen befinde sig i samme position som de n@rmeste
konkurrenter. Det er derfor centralt, at en videre analyse tager hgjde for denne konsekvens og
anskuer, hvordan Rema kan opné en unik position eller udvikle positionen yderligere, sa den

forbliver vedvarende.

Dog kan det diskuteres, om Rema kan opnd en konkurrencemassig fordel ved at vere det forste
brand, der positionerer sig gennem formalsdrevet branding, da forbrugernes associationer
antageligvis vil blive sa sterke, at selv nir konkurrenterne forseger at opna samme position, vil det
vaere Rema, som forbrugerne har i tankerne, nar samfundsansvar er et behov, de ensker

im@dekommet.
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