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1. Foretag en analyse af Volkswagens kultur. Anvend Scheins kulturbegreber.

For at analysere Volkswagens kultur, er man neadt til at vaere bekendt med den makro-
kultur virksomheden optraeder 1. Her spiller Geert Hofstedes kulturelle analyse af
Tyskland ind, og mere konkret den maskuline dimension af kulturen. Her scorer lan-
det nemlig 66 point. Det indikerer, at Tyskland er et maskulint land, som fokuserer pa
konkurrence og prestation. Beslutningsprocessen ligger hovedsageligt hos lederen,
der har en assertive ledelsesprofiler.'

Dette kulturelle treek kommer til udtryk 1 grundlaeggerens livsfilosofi. Volkswagen
blev etableret i 1938 for at tjene Adolf Hitler og nazismen”. Deres formelle vaerdisat
er 1 hgj grad 1 overensstemmelse med Hofstedes maskuline generelle kulturdimensi-
ons indstilling til preestering og ledelse.

Ifolge Edgar Schein og den funktionalistiske kulturforstdelse, er det vigtigt at forsta
grundlaeggerens overbevisning, da denne har tendens til at gennemsyre organisatio-
nens kultur — ogsé efter grundleggeren er tradt af som leder af virksomheden. Volks-
wagen har taget afstand fra nazismen, men dennes generelle filosofi omkring preesta-
tion, succes og konkurrence, har veeret med til at praege virksomhedens kultur.

I en artikel kritiseres den tidligere leder, Martin Winterkon, for sin assertive ledelses-
stil, hvor beslutningsprocesserne ikke er til er til diskussion®. Konkret skriver artiklen:
“[...] the pressure on managers at Volkswagen was unusual, which may go some way
to explaining the carmaker's crisis.”

Et tegn pa en @ndring 1 Volkswagens dominerende ledelseskultur er brevet til de an-
satte, som Bernd Osterloh, medlem af Volkswagens bestyrelse, sendte ud en uge efter
skandalen. Her skriver han blandt andet:

"[...] We need in future a climate in which problems aren't hidden but can be openly

. . 4
communicated to superiors... [...]”".

Volkswagens kultur kan forstées ud fra Joanne Martins integrationsperspektiv, hvor
topledelsen fungerer som dirigent, og definerer de verdier som medarbejderne ber
folge.” Dette perspektiv optrazder ikke uden at veere i konflikt med differentierings- og
fragmenteringsperspektivet.

I bilag 2 er det forsagt at illustrere Volkswagens kultur ud fra Scheins isbjerg. Som
der argumenteres for 1 forste afsnit, har makrokulturen og den historiske kontekst vee-
ret med til at skabe bunden af isbjerget. Her star ”Resultat frem for proces” som en
dekkende overskrift for virksomhedens grundlaeggelse antagelse.

I Scheins model ligger vaerdierne 1 vandoverfladen og fremstér bade synlige og usyn-
lige. De eksplicitte vaerdier, som ligger pa hjemmesiden, beskriver at Volkswagen

' Geert Hodstede mfl. ”What about Germany?”

? Den Store Danske, "Volkswagen”

3 Bergin mfl., Reuters, “Fear and respect — Volkswagen’s culture under Winterkorn™
* Bergin mfl., Reuters, “Fear and respect — Volkswagen’s culture under Winterkorn”
> Elting mfl. "Ledelse og organisation”, 2014, 131
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vaegter bide topprastation og baredygtighed hajt. Modsat peger dieselgate-skandale
pa, at Volkswagen 1 virkeligheden ikke folger sidstnaevnte verdi, 1 stedet vaegter de
topprestation og materiel succes heojere.

Artefaktniveauet er den synlige del af isbjerget. Som det fremgér 1 bilag 2, settes
Volkswagens slogan ”Das Auto” ind pa dette niveau. Det er vigtigt, at man analyserer
artefaktniveauet i den kontekst, det er produceret i°, og slogannet skal derfor forsties
som et udtryk for toppraestation, hvor beredygtighed ikke nedvendigvis spiller ind.
(Michael)

2. Redeger for Balmers & Greysers identitetsmodel (Managing the multiple
identities of the corporation). Analyser krisen i Volkswagen med modellen.

Balmer og Greysers har udviklet en identitetsmodel idet branding, identitet og image-
skabelse, gennem de senere &r, har féet en storre indflydelse 1 virksomhedernes dagli-
ge ledelse. Herunder har de udviklet fem forskellige identiteter, som lederne 1 virk-
somhederne ber have en forstaelse for. Ledelsens svereste opgave er, at fa de forskel-
lige identiteter til at samarbejde, med det formal at styrke effekten af identiteterne.
Modarbejder identiteterne hinanden, risikerer virksomheden forskellige opfattelser af
dens identitet blandt de relevante interessenter.

Identitetsmodellen bestér af falgende fem identiteter:

- Actual identity bestar af virksomhedens nuvarende egenskaber, herunder ejerfor-
hold, ledelsesstrategi, organisationsstruktur, forretningsaktiviteter, produkter, service
samt virksomhedens overordnede indsats. Medarbejderne og ledernes vaerdier er ogsa
omfattet af denne aktivitet.

- Communicated identity er virksomhedens eksterne kommunikation ud til virksom-
hedens interessenter. Herunder omfatter reklame, sponsorater og Public Relations-
arbejde.

- Conceived identity bestar af en virksomheds image, omdemme samt branding hos
de forskellige interessenter.

- Ideal identity er den optimale position pa et marked pé et givent tidspunkt, baseret
pa viden om virksomhedens forméden og udsigt i et konkurrencepraget milje.

- Desired identity er det scenarie, som lederne dremmer om, der ogsa henger sam-
men med organisationens vision. Modsat den ideelle identitet, er denne identitet mere
praget af lederens personlighed - se bilag 3.

6 Hansen, ”Kommunikation skaber din kommunikation”, 2014, 77
7 Balmer mfl., "Managing the multiple identities of the corporation”
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2.1 Volkswagens identitetsproblem

Forst og fremmest er der en stor identitetskollision mellem Volkswagens nuverende
identitet og den kommunikerede identitet. Den identitet, som virksomheden forsgger
at kommunikere ud og positionere sig med, har 1 hej grad fokus pa milje og beredyg-
tighed for eksempel med kampagnen “Think Blue”.® Dieselgate-skandalen har afslo-
ret, at virksomhedens produkter ikke lever op til disse verdier, og derfor kolliderer de
to identiteter og skaber mistillid i omverdenen.” Udover produkterne lever medarbej-
derne og lederne heller ikke op til veerdierne i1 deres daglige arbejde. Identiteten er det,
der gor virksomheden unik. Med skandalen mister Volkswagens interessenter tilliden
til, at deres markedsforing (kommunikerede identitet) afspejler det virkelige billede af
virksomhedens arbejde.

Den nuvarende identitet modarbejder ogsa den udtaenkte (conceived) identitet, hvor
virksomheden forseger at opbygge et steerkt brand og image hos deres interessenter.
Den nuvarende skandale svaekker virksomhedens image, opbygget med de faste veer-
dier: kvalitet, baeredygtighed og funktionalitet. Den nuvaerende identitet har ogsé en
negativ indflydelse pd den enskede (desired) og ideelle identitet (ideal), hvor virk-
somheden har en 2018-plan, som har fokus pa beredygtighed, kundetilfredshed og
kvalitet.'

Dieselgate-skandalen 1 Volkswagen belyser, at virksomheden har et stort problem
med deres nuverende identitet, som tyder pa, at virksomhedens kultur ikke kan leve
op til den identitet, de ensker, at gerne ser deres interessenter opfatter dem som."’
Derfor modarbejder den nuvarende identitet virksomhedens fire andre identiteter,
hvilket far virksomheden til at fremsta uprofessionel og utrovaerdig.

(Victor)

3. Hvilke kulturtraek (Scheins tre niveauer), vil I anbefale Volkswagen at zendre
P4, niar malet er en organisation der i sin kultur (vaerdier, holdninger og normer)
er i sync med bade Volkswagens profil og omverdenens forventninger.

Volkswagen har helt klare vardier, som understetter deres vision og mission. To af
vardierne er respekt og ansvarlighed.

Volkswagen forseger, ligesom andre virksomheder, at leve op til de forventninger,
som interessenterne har til dem. De overn@vnte kernevardier kan 1 dag anses som
misvisende for deres nuvarende, samt potentielle interessenter. Efter afsloringen af

¥ Volkswagen Aktiengesellschaft, Think Blue

? Jensen, Politiken, “Folkets forulykkede vogn har kvastet den tyske folkesjzl”

' Wichmann, Jydske Vestkysten, ”VW-Boss: vi er kommer os over skandalen om to &r”
"' SWOT-analyse, bilag 1
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snyd hos Volkswagen, er der sket et tillidsbrud.'* Dette tillidsbrud ger, at virksomhe-
dens identitet, imageonske samt veardier bliver misvisende."

Volkswagen har udtrykt sin kultur gennem artekfaktniveauet og det er her, at hele
problematikken er opstéet.'* Volkswagen har kommunikeret deres kultur udadtil,
selvom det ikke har levet op til virksomhedens grundleeggende antagelser. Virksom-
heden er derfor nedsaget til forst at @ndre pad medarbejderne samt ledelsens antagelser
af virksomheden, for de kan @ndre pé artefaktniveauet. De har dermed gjort det i den
forkerte rekkefolge.

Artefaktniveauet er en del af virksomhedens bevidste kommunikation, hvor de har
bestrabt sig pé at fremstd som miljevenlige. Dette kommer til udtryk pa deres hjem-
meside, hvor Think Blue”-kampagnen i serdeleshed er i fokus.'® Her giver Volks-
wagen udtryk for, at Think Blue er en tankegang, der gennemstyrer hele Volkswagens
organisation.

Volkswagen har haft fokus pd, hvordan de fremstar udadtil, hvilket de gor for at opné
etos hos interessenterne. De har opndet den modsatte effekt efter deres miljosvindel.
Derfor er det oplagt, at Volkswagen @ndrer pa deres grundleeggende antagelser.
Volkswagen er pa det ubevidste niveau meget effektive og produktive, hvilket star i
kontrast til deres artefakter.'® Problemet er, at Volkswagen har glemt baredygtighe-
den 1 produktiviteten. Det ligger ikke 1 Volkswagens grundleggende antagelser at vee-
re miljovenlige, selvom det fremkommer af vaerdierne. Derfor er der opstaet stej pa
artefaktniveauet, da de udadtil har fremstaet som miljebevidste, nar de pd de grund-
leeggende antagelser ikke kan leve op til det.

En af de méder, som de kan @ndre deres grundlaeggende antagelser pa, er ved at hyre
en ekstern radgiver, der skaerer indtil benet 1 virksomheden, og far dem tilbage pa ret-
te spor. Denne metode valgte Volkswagen for f4 dage siden at tage 1 brug, da de an-
satte Christine Hohmann-Dennhard. Hendes opgave er, at rette op pa deres forsldede
images og bliver dermed deres nye vagthund.!” Endvidere har Volkswagen lagt en ny
strategi, hvor de har sterre fokus pd elbiler, som skal genopbygge samt styrke virk-
somhedens omdemme som miljovenlige.'®

Andringerne 1 de grundleggende antagelser pavirker ogsd de implicitte vardier. Her-
efter kan virksomheden pé artefaktniveauet synliggere den nye kulturforandring. Der-
for skal Volkswagen @&ndre pa kulturtrek 1 de grundleggende antagelser, hvorefter de
kan @ndre pd artefakterne. P4 den made stemmer virksomhedens profil overens med
omverdenens forventninger om, at de er miljebevidste. (Amalie)

12 Skovgaard, Berlingske Business, ”Volkswagen siger undskyld”

13 Hansen, Kommunikation skaber din organisation, Verdier, 105

'* Hansen, Kommunikation skaber din organisation, Scheins isbjerg, 74

'3 Volkswagen Aktiengesellschaft, Think Blue

16 Riberholdt, Den Store Danske, Volkswagen

' Steensgaard, Berlingske Business, "Benhard Mercedes-kvinde skal rydde op i VW™
"® Hedevang, Finans, "Hybrid- og elbiler skal styrke VW’s omdemme”
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4. Redegor for Volkswagens vzerdier og hvilke kommunikative funktioner vaer-
dier kan have i en virksomhed.

Volkswagen beskriver selv deres vaerdier som abstrakte. I en stor virksomhed som
Volkswagen, er fordelen med abstrakte vaerdier, at verdierne kan benyttes 1 forskelli-
ge funktioner. Alle medarbejdere vil tolke og implementere vardier forskelligt, men
det vigtigste for Volkswagen er, at alle arbejder mod en falles retning.

Volkswagen arbejder ud fra folgende syv eksplicitte verdier:'

- Customer focus (kundefokus)

- Top performance (topprastation)

- Creating value (verdiskabelse)

- Ability to renew (evnen til at forny)
- Respect (respekt)

- Responsibility (ansvarlighed)

- Sustainability (baredygtighed)

Da vardierne er abstrakte, kan det vare svart at redegere yderligere for deres egent-
lige betydning. Udover de syv vardier, er "Think Blue” en stor del af virksomhedens
vaerdimindset, men er ikke en del af de grundlaeggende syv vardier, som Volkswagen
selv beskriver.

Internt i virksomheden arbejder Volkswagen med folgende vaerdier og principper:>

- Top performance (topprastation)

- Leading by example (det gode eksempel — ledelse)
- Active involvement (aktiv involvering)

- Social responsibility (social ansvarlighed)

Topprzstation: Medarbejderne 1 Volkswagen skal yde deres bedste. Derfor serger
Volkswagen for en god intern flow-kanal, s& der opstér en balance mellem kravene til
medarbejderne og deres faktiske evner. For at sikre dette, undgar Volkswagen béade
opgavemangel samt overbebyrdelse af sine medarbejdere. Dermed er medarbejderne i
stand til at levere topprestationer, hvilket forer til succes 1 Volkswagen.

Det gode eksempel — ledelse: Ledelsen skal gi forrest som det gode eksempel for
virksomhedens resterende medarbejdere. Med god og stabil ledelse kan Volkswagen
opna sine mal.

Volkswagen Aktiengesellschaft, ”Group Guiding Principles”
PVolkswagen Aktiegesellschaft, "Basic Principles”
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Aktiv involvering: Volkswagen inddrager medarbejderne 1 optimeringen af virksom-
heden. Det foregar blandt andet ved, at medarbejderne kan udtrykke deres meninger
og holdninger anonymt. Medarbejdernes inddragelse har betydning for udviklingen af
Volkswagens styrker samt potentiale.

Social ansvarlighed: Volkswagen fokuserer ikke alene pa virksomhedskulturen
iblandt medarbejderne, men ogsé deres sociale og skonomiske situation. Derudover
gar Volkswagen ind for at ga fra medbestemmelse til et feelles ansvar mellem medar-
bejderne. Volkswagen anvender dermed botttom-up kommunikation.

4.1 Kommunikative funktioner

Veardier er med til at angive en faelles retning for hele virksomheden. De fastlagte
vardier kan anvendes som kontrolfunktion til at pavirke medarbejdernes valg og
handlinger i den rigtige retning for virksomheden. Samtidig er verdier med til at ska-
be en social funktion, der virker motiverende og giver en intern fallesskabsfolelse. Pa
den made kan verdier vaere med til at give en felles identifikationsfelelse for virk-
somhedens medarbejdere, den sakaldte ekspressive funktion. Det giver et billede pa,
hvordan virksomheden forstar sig selv, og hvordan virksomheden ensket at blive op-
fattet af andre — imageonsket (kommunikationstrekanten) og selvforstaelsen. Med
vardier kan man fastlegge, hvad der er rigtigt og forkert at gore 1 forskellige situatio-
ner. Dog kan vardier med tiden blive sendret i takt med samfundsudviklingen.*’
(Monica og Cecilia)

5. Beskriv hvilket af de tre historiske perspektiver, der primaert er reprasenteret
i Volkswagens organisationsform. Redegor for hvilke fordele og ulemper, dette
perspektiv giver ved et fokuseret arbejde pa at zendre kulturen og i den interne
kommunikation i Volkswagen.

Det er svert at s@tte Volkswagen ned 1 én bestemt kasse, ndr man ser pa perspektiver.
I virksomheden fremgér det, at flere forskellige perspektiver er tilstede.

Volkswagen er en bilproducent, hvor der foregér samlebandarbejde og maskineri. Der
er fokus pé standardisering af output, og det rationelle perspektiv kommer dermed til
udtryk. Ved samlebdndsarbejde samt bestemte strukturer i massefremstillingen, eli-
minerer man ofte individuelle produktfejl.

Det rationelle perspektiv kommer til udtryk 1 den interne kommunikation 1 Volkswa-
gen, hvor fem tidligere direkterer kritiserer den daverende topleder, Winterkorn, for
at have en for autoritaer kultur 1 virksomheden, der medferer frygt iblandt virksomhe-

2! Hansen, 2014, 49
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dens medarbejdere.”> Derudover kommer det rationelle perspektiv til udtryk i Volks-
wagen, idet virksomheden er meget traditionsrig, hvilket ogsé navnes i den vedlagte
SWOT-analyse — se bilag 1.

Det er ikke alene det rationelle perspektiv, der kommer til udtryk i virksomheden.
Volkswagen har ogsa dén interne mentalitet, at medarbejderne 1 virksomheden skal
inddrages, sa alles meninger og holdninger har indflydelse pa udviklingen af virk-
somheden. Volkswagen benytter for eksempel et "mood barometer”, der giver mulig-
hed for medarbejderne anonymt at tilkendegive deres tanker, omkring hvad der for-
bedres i virksomheden.” Her er der derfor tegn p4, at Volkswagen ogsé arbejder ud
fra det abne perspektiv. Her har medarbejderne noget at fa sagt og alle har noget at
bidrage med samt vidensdeling fra medarbejdere til ledelse.

I det abne perspektiv forholder man sig mere til omgivelserne, hvilket kommer til ud-
tryk 1 Volkswagens koncept ”Think Blue”. Her fokuserer virksomheden pé baredyg-
tige projekter i produktionslandene.** Derudover har Volkswagen stor fokus pa samt-
lige interessenter. I 2015 vil Volkswagen lave en undersggelse af deres interessenter,
for at kortlaegge deres forventninger til virksomheden.”

5.1 Fordele og ulemper

Fordele ved det rationelle perspektiv er, at der er klare retningslinjer for, hvad medar-
bejderne skal lave. Der er dermed en klar hierarkisk kultur 1 virksomheden, hvorfor
medarbejderne ikke stiller kritiske spergsmél. Der er en tydelig, men dog afgraenset,
intern kommunikation med et top-down-flow. Ulemperne ved perspektivet er, at med-
arbejderne ikke har noget at sige, s medarbejdernes synspunkter bliver ikke taget 1
betragtet 1 forhold til kulturendringer. Nar en virksomhed, som Volkswagen, er tradi-
tionsrig, er det svaerere at 2endre pa den interne kultur og faste rutiner.*®

Fordele ved det dbne perspektiv er, at medarbejderne har stor indflydelse pa virksom-
heden, og at de har dermed har lettere ved at implementere kulturendringer. Det in-
terne kommunikationsflow er lettilgaengeligt for den enkelte medarbejder, da alle
medarbejdere har mulighed for at vere kritiske over for kultureendringer. Dette kan
dog forlenge indferelsesperioden af @ndringerne. Ulemperne er samtidig, at der er
flere stemmer, der skal heres, sa det kan veare svaert at na frem til et feelles formal med
andringen.”’

(Monica og Cecilia)

2 Bergin mfl., Reuters, “Fear and respect — Volkswagen’s culture under Winterkorn”
3 Volkswagen Aktiegesellschaft, “Basic Principles™

* Volkswagen, Think Blue

» Volkswagen, Financial Service - the key to mobility

% Jorgensen mfl., 2. Udgave 2013, 113

7 Jorgensen mfl., 2. Udgave 2013, 117
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6. Redegor for Kotters 8-trins forandringsmodel. Diskutér herefter, hvilket for-
hold man skal vaere sarligt opmaerksom pa, niar man skal implemente-
re/kommunikere kulturforandringer.

John Kotter har udarbejdet en model med otte trin til, hvordan man implementerer en
forandring 1 en organisation. Modellen har en linezr fremgangsmade, hvor man tager
et trin af gangen og pa den méde hele tiden har et overblik 1 forandringsprocessen.

Herunder folger en forklaring af de otte trin:

1. Forste trin er at skabe en forstaelse for vigtigheden af forandringen, for at op-
na motiverede medarbejdere.

2. Herefter skal der udpeges et team til at lede forandringsprocessen. Teamet
kraever lederevner, troverdighed, autoritet, analytiske evner samt dedikation.

3. For at styrke motivationen, er det en fordel, at lave en vision for forandringen.
Ved at vise retningen i forlebet, giver det medarbejderne mulighed for at tage
initiativ og koordinere deres handlinger.

4. Kommuniker visionen ud, sa der skabes en fzlles forstaelse for, hvad der ar-
bejdes hen imod.

5. Fjern sa mange forhindringer som muligt, s& medarbejderne far mulighed for
at udvikle sine kompetencer og udfere visionen.

6. Lav kortsigtede mélsatninger, s medarbejderne kan marke fremskridtene og
derved undgé forandringstraethed.

7. Brems ikke for meget op i processen fordi delmélene er ndet, men serg for he-
le tiden at satte neeste skridt 1 gang.

8. Fa den nye kultur til at komme ind under huden pa medarbejderne, som vil
have en trang til at udfere opgaverne efter de gamle traditioner.

Nér man skal implementere forandringer i en organisation, er der flere forhold, som
man skal veere opmarksom pa. En af de mest basale faktorer, er den modstand mod
forandringer, som medarbejdere altid steder pa. Under forandringer vil medarbejdere
ofte blive usikre pa deres arbejdssituation. Derfor har Sepstrup og Fruensgaard udar-
bejdet fire forsvarsmekanismer,” der hver iser er pavirket af individs pradispositio-
ner. Dette betyder, at medarbejderne selektivt sorterer information fra, som ikke
stemmer overens med deres pradispositioner.

I Volkswagens situation kan de med fordel anvende den breendende platform for at
understrege nedvendigheden, samt vigtigheden, for at implementere forandringerne.
P4 den méde kan de skabe en forstdelse for, at virksomhedens eksistens er truet, og
derved formodes medarbejderne at age motivationen i forandringsprocessen. Netop

2 Hansen, ”Kommunikation skaber din organisation”, 212
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dette har de gjort ved at hyre det nye bestyrelsesmedlem, Christine Hohmann-
Dennhard, som har til opgave at udfere den breendende platform.”

Modsat det ovenavnte, har nogle medarbejdere brug for noget at arbejde henimod,
fremfor frygten for virksomhedens eksistens. I Volkswagens tilfelde har de skabt en
vision, hvor de i en ny strategi vil fokusere pé hybrid og elbiler.’ Dermed setter de
en retning for forandringen, som kan motivere medarbejdere til at opnd mélet.

Et andet vigtigt forhold er, at man skal tage hensyn til den individuelles forandrings-
parathed. Nogle medarbejdere kommer hurtigt igennem forandringen, mens andre har
svaerere ved forandringer. Pjetursson har lavet en forandringsspiral, som anser proces-
sen som en cirkuler proces, hvor medarbejderne kan risikere tilbagefald.*' Derfor skal
lederne af forandringen have sarligt fokus pa, at disse kan fa tilbagefald og dermed
forleenge processen, ndr man implementerer en kulturforandring.

(Amalie og Victor)

7. Afrunding

Volkswagens kultur er praeget af den tyske makrokultur og den historiske kontekst.
Det har gjort Volkswagen til en virksomhed, hvis grundleggende antagelser har veret
baseret pa resultat over proces. Det har medfert, at organisationen har tilpasset deres
artefaktniveau efter omverdenens forventninger. Problemet er at deres grundleggende
antagelser ikke stemmer overens med artefakterne, og kan derfor ikke leve op til de
vardier som de pastar at have. Skandalen er opstéet, fordi organisationen ikke har til-
passet deres grundleggende antagelser, som ligger dybt 1 den daglige proces. Volks-
wagens organisationsform er preget af bade det rationelle og abne perspektiv. De to
perspektiver konflikter med hinanden, da det rationelle perspektiv legger op til en
meget hierarkisk og negtern organisationsform, mens det abne perspektiv indbyder til
en mere deltagende og kritisk tilgang til virksomheden. Volkswagens kultur er altsa
splittet, og star over for store udfordringer. Det kalder pd forandringen — og foran-
dring betyder modstand. Men ved at formidle forandringen korrekt, for eksempel vha.
den breendende platform, og gennem forbehold for medarbejdernes forsvarsmekanis-
mer, kan processen lettes betydeligt.

¥ Berlingske Business, “Benhérd Mercedes-kvinde skal rydde op i VW”
3 Hedevang, Finans, "Hybrid- og elbiler skal styrke VW?
3! Hansen, Kommunikation skaber din organisation, 220
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8. Bilag

Bilag 1

SWOT-analyse af Volkswagen:

Styrker Svagheder

* En af verdens ferende bilfabrikanter
* Ejer mange forskellige brands

* Traditionsrig virksomhed

* Stor markedsandel i Asien™

* Sterk gkonomi®

* Mange ansatte pé et globalt plan®

Svakket omdemme™

Bagud pé miljeteknologi og beere-
dygtighed

Lille markedsandel pa det amerikan-
ske marked

Splittet virksomhedskultur®®

Muligheder Trusler

*  (ge markedsandel pd det amerikan-
ske marked

* Udvikle sig pd det baeredyg-
tig/innovative bilmarked

* Hojkonjunktur 1 verdensgkonomien

* Funktionel virksomhedskultur

* Opkebe konkurrenter

Lavkonjunktur i verdensgkonomien
Oget fokus pé hybrid og el-biler pga.
stigende oliepriser

Oget udgifter til materialer

Oget fokus pd miljo og baredygtig-
hed

Stagnering i virksomhedens udvik-

ling pga. genetablering af brandveer-
di’’

32 Grholst, Vw bliver verdens storste i 2018, Business.dk
3 @rholst, Vw bliver verdens storste 1 2018, Business.dk

3 Ritzau, Volkswagen overvejer at spare deltidsansatte vaek, Boersen.dk
35 Bang, Brandingekspert kalder nyt vw-knafald brilliant, Finans.dk

36 Belyses af dieselgate-skandalen

37 Wichmann, Vw-boss: vi er kommet os over dieselskandalen om to 4r, Jyske Vestkysten
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Volkswagen

Bilag 2 — Scheins og Volkswagens isbjerge:

Arte-
fakter

Topprastation og
Verdier materiel succes

Grundlaggende antagelser Resultat frem for proces

Volkswagens opbygning ud fra Scheins is-

Scheins isbjerg bjerg

Bilag 3 — Identitetsmodellen:

MULTIPLE IDENTITIES OF THE CORPORATION 17

Figure 1 The five identities of the AC2ID Test and examples of misalignment
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Bilag 4 - Kommunikationstrekanten:
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