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Sammanfattning

Titel: Rytmmodellen —Modell for lyckad Time pacing
Forfattare: Aleborg, Michael., Nilsson, Patrik., Westin, Robert.

Handledare: Professor Claes Svensson, Foretagsekonomiska institutionen,
Ekonomihdgskolan, Lunds Universitet

Problemstéllning: Vilkaar de interna samt externa kritiska faktorer som skall tas
hansyn till, vid faststéllandet av en Time pacing-rytm?

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att klargora vilkainterna och externa faktorer som ar
kritiska, av storstavikt, for faststéllandet av en Time pacing-rytm i ett foretag.
Dessutom amnar vi ordna dessa faktorer i en modell som skall hjapa foretag vid
faststéllandet av rytmen, vid anvéndandet av Time pacing-strategin.

Metod: Uppsatsen & genomford med kvalitativ inriktning, och dess priméardata ar
inhamtat dels genom intervjuer med externa konsulter, dels genom intervjuer hos
fallforetaget.

Slutsatser: Vi har utront vilka de kritiska faktorerna & som paverkar Time pacing-
rytmen. Detta har vi visualiserat i en modell, i vilken vi &ven rangordnat faktorerna
kronologisk gentemot varandra. Saledes har vi fastslagit att det finns faktorer som ar
mer kritiska an andravid faststallandet av rytmen, samt att det gar att rangordna dem
kronol ogiskt.

Nyckelord: Time pacing, Strategi, Rytm, Mercedes-Benz, Competing on the Edge
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1 Bakgrund

| detta kapitel presenterar vi &mnet vi behandlar for denna uppsats, och bakgrunden
till dess framkomst. Vidare kommer vi genom en problemdiskussion precisera syftet
med uppsatsen.

Kathleen Eisenhardt och Shona L. Brown publicerade i mars/april-numret av
Harvard Business Review 1998 en artikel med namnet " Time Pacing: Competing In
Markets That Won't Stand Still”. | denna artikel behandlar de dmnet Time pacing
och hur féretag kan anvanda sig av det for att skapa konkurrensfordelar gentemot
konkurrenterna. Ansatsen visar pa hur foretag i en standigt skiftande marknad kan ta
initiativet genom att bli proaktiva och arbeta efter en viss forutbestamd takt, en rytm,
i motsats till att vara reaktiva och agera forst efter att marknadsforhdllanden andrats.
Genom rytmen skapas forandringar i en forutbestamd takt. (FOr exempel pa rytm se
fig.3)

Grunden till ansatsen har Eisenhardt och Brown hamtat i Komplexitetsteorin samt
Evolutionsteorin. Denna strategi, att sétta en egen forutbestamd rytm, har visat sig
mycket framgangsrik och da sarskilt framgangsrik inom IT-sektorn, da denna sektor
naturligt har kédnnetecknats av starkt omvéavande krafter. Ett exempel & Intel, vars
grundare Gordon Moore forutspadde att kapaciteten i mikroprocessorer skulle
fordubblas var 18:e manad. Intels produktutvecklare och tekniker arbetade sedan
efter det mottot och satte en rytm inom foretaget. Mdaet var att fordubbla
processorkapaciteten var 18:e manad. Genom denna strategi har Intel idag fatt en
ledande position pad marknaden for mikroprocessorer.  Profetian,  att
processorkapaciteten skulle fordubblas var 18:e manad, kallas idag for "Moore’s
law” (Eisenhardt & Brown, 1998, s 59). Fragan vi forfattare stéllde oss var om Time
pacing-strategin har nagon relevans i dem som vi anser vara traditionella branscher,
sasom i dettafall bilbranschen.
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Det vore intressant att studera om de traditionella branscherna, som de senaste
decennierna har upplevt en starkt 6kande omvalvning av sina marknader, skulle
kunna ha nytta av en Time pacing-strategi. Bilbranschen, som kan ses som en
traditionell och konventionell bransch, som genererar enorma summor kapital, &r
varldsomspannande och har en lang och tydlig historia. Trycket pa biltillverkarna att
lansera fler modeller och att gora det oftare har oOkat. Tydligt & det hos
DaimlerChrysler dér biltillverkaren Mercedes-Benz for bara 20 & sedan endast hade
tva bilmodeller och produktcykler som spéande Gver ett decennium, men har nu cirka
tio modeller, och lanserar minst tva nyamodeller varje ar.

Bilar & idag mer an bara ett fardmedel. Vi anser att de representerar &en mer
svardefinierbara variabler sasom makt, identitet och tillhorighet. Forméagan att kunna
mota dessa marknadskrav har visat sig vara livsnddvandig for aktorer inom
bilbranschen. For att svara mot de nya kraven har integration och outsourcing blivit
viktiga delar av processen. Nya strategier kravs av foretagen for att bemastra de nya
marknadssituationer som uppstar.

Hur bestams produktions- och lanseringsrytmen? Bestéams den av hur konkurrenterna
agerar, eller & det interna faktorer som styr den? Kanske &r det en mix av dessa tva
alternativ? For att fa ett svar pa dessa fragestallningar amnar vi férdjupa oss inom
ansatsen om Time pacing (Eisenhardt & Brown, 1998). Time pacing kan i korthet
beskrivas som en strategi for att bemastra ett marknadsklimat dér den enda
konstanten & den standigt terkommande forandringen pa marknaden.

1.1 Problemdiskussion

Foretagsklimatet har under de senaste decennierna hardnat rejalt och tempot pa
marknaden &r idag hogre. En produkt som tidigare hade en livscykel pa ett & kanske
idag bara finns pd marknaden 3-4 manader (Eisenhardt & Brown, 1998, s 59ff).
Dessa nya forutsattningar stéller nya krav pa foretagen att agera och anpassa sig
fortare. Manga & de teorier som behandlar detta nya foretagsklimat, déribland
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Eisenhardt & Browns teori Competing on the Edge. De menar ait fdlja
konkurrenterna och utveckla produkter vart efter intressant teknologi finns
tillganglig, sa kallad Event pacing, inte ar tillrackligt for att bli ett framgangsrikt
foretag i en snabbt foranderlig omvérld (Eisenhardt & Brown, 1998, s 59ff). For att
bli mer framgangsrika behover foretagen blir mer proaktiva, arbeta med en
kontinuerlig forandring, och ha en rytm i foretaget som drivkraft, sd kallad Time
pacing. En tydlig rytm kan ge foretaget fordelar gentemot konkurrenterna och leda
till att foretaget satter takten pa marknaden/branschen.

Faran av detta tankande &r att sétta en for foretaget g lamplig rytm. En rytm med for
kortaintervall eller for langaintervall kan ge mycket negativa effekter pa ett foretag.
Till exempel kan ett foretag med en for langsam rytm, langa intervall mellan
forandringar, snabbt komma efter gentemot konkurrenterna och ha ett gammalt och
omodernt produktsortiment som kunderna inte vill ha. Utmaningen for foretaget
ligger i att finna en rytm utifran de interna samt externa forutséttningarna. Foretag
maste darfor definiera de kritiska faktorerna som paverkar faststéllandet av rytmen.
Eisenhardt och Brown formulerar fragestallningen som foljer:

” Time pacing was critical to their success, helping them to resolve the fundamental
dilemma of how often to change” (Eisenhardt & Brown, 1998, s 60)

1.2 Problemformulering

D& vi @amnat utveckla resonemanget Eisenhardt och Brown for, angdende Time
pacing-rytmen, har vi valt att utrona vilka de interna och externa kritiska faktorerna
ar, och hur de samverkar med varandra. Med kritiska faktorer menar vi de viktigaste
faktorerna som paverkar rytmen och faststéllandet av en sédan. Vi ville &ven skapa
en Overskadlig modell som visade och tydliggjorde dessa kritiska faktorer for en
Time pacing-rytm. Vér forsta uppgift var att utifrén de teorier vi kunde relatera till
Time pacing utréna hur Eisenhardt och Browns resonemang sag ut i jamforelse med
andra liknande teorier. Detta for att kunna forsta vad Eisenhardt & Brown ville
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utrona med sitt arbete. Vilka ar de interna samt externa kritiska faktorer som skall tas
hansyn till, vid inférandet av en rytm?

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen & att klargbra vilka interna och externa faktorer som &r
kritiska, av storsta vikt, for faststéllandet av en Time pacing-rytm i ett foretag.
Dessutom @mnar vi ordna dessa faktorer i en modell som skall hjélpa foretag vid
faststéllandet av rytmen, da man anvander en Time pacing-strategi.
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2 Metod

| denna del av uppsatsen kommer vi att ge en beskrivning av vart tillvagagangssatt
vid forfattandet av uppsatsen. Vi kommer att motivera de val vi gjort, samt kritiskt
analysera vart tillvagagangssétt, for att sedan beskriva hur vi forsokt att undvika den
problematik som skulle kunna uppsta.

2.1 Samspel Teori-Fall-Modell

Nér vi fétt en forstaelse for Eisenhardt & Browns teori ville vi bredda var uppsats
resonemang kring tidsaspekten inom teorin, da vi kunde se berdringspunkter mellan
dessa teorier (se teorival). Nar vi skapat en teoretisk grund for denna uppsats,
intervjuade vi personer pa Mercedes-Benz for att studera hur de anvande sig av Time
pacing-téankandet Efter dessa intervjuer utkristalliserade sig ett antal faktorer som
visade sig var viktiga for deras Time pacing-strategi. Faktorerna var Strategi,
Kassafl 6des-/livscykeltdnkandet samt modulariteten hos en produkt, samt de externa
faktorerna leverantorer, kunder samt konkurrenter. Med dessa faktorer i minnet
kunde vi nu gatillbakatill teorierna och férdjupa ossi de teorier som vi inte tagit upp
och som berdrde dessa faktorer.

Nasta steg i processen var att verifiera dessa faktorer hos utomstaende experter som
har 1ang erfarenhet av strategi och produktutvecklingsfragor. Vi genomfdrde dessa
intervjuer med konsulter pa Accenture dér de faktorer som Mercedes-Benz angivit
verifierades och dessutom kunde vi addera de kritiska faktorerna Arbetsmetod samt
Stat. Att vi intervjuade personer pa Accenture hade sin grund i att vi ville intervjua
personer med lang erfarenhet av strategiarbete fran ett valrenommerat konsultbolag.
Vidare ville vi inte intervjua personer pa McKinsey & Company da det & Shona L.
Browns arbetsgivare och det &r troligt att mycket av hennes tankar finns spritt inom
foretaget.
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Vi hade nu identifierat de kritiska interna samt externa faktorerna for en Time
pacing-rytm. For att kunna skapa en tydlig och forstdelig modell ansag vi det
nodvandig att kunna rangordna faktorerna kronologiskt. Detta skedde i var analys av
teorin och empirin. Utmaningen 13g nu i att kunna tydligt och l&ttforstéeligt skapa en
rérelsesymbol som representerade rytmen i foretaget. Har anvande vi en pende till
for att askadliggora rytmen.

2.1.1 Arbetsgang

Véar arbetsmetod visas i figuren nedan, dar teori och empiri har tillétits paverka
varandra, da vi ville undvika att bli fargade av teorin eller empirin. Vi skapade en
modell som beskriver de kritiska faktorerna for en Time pacing-strategi, samt
rangordnar dem.

Teori

T ¥

Empiri Modell

Figur 1 Metodmodell, egen modell
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2.2 Teorival

D& vi valt ndgot sa specifikt som Time pacing, var det viktigt for oss att skapa en
bredare grund for att fa en forstaelse for amnet.

Ett mal for uppsatsen var att studera nagot verkligen unikt och darigenom bidra till
forskningen, vilket har begrénsat vara méjligheter att ackumulera teorier som
behandlar just Time pacing, detta da det & Eisenhardt och Brown egna teori. Vi har
darfor valt att bredda vart perspektiv i teorivalet genom att inkludera teorier som har
gemensamma berdringspunkter med Time pacing. Den tydligaste tangeringspunkten
mellan teorierna & att de bertr tidsaspekter inom den ekonomiska teorivarlden.
Bredden i vart teorival har mojliggjort att vi kunnat studera Eisenhardt och Browns
teoriansats med mer kritiska 6gon. Dessutom har det gjort det mgjligt att skapa en
mer nyanserad och nyskapande bild om Time pacing-strategi och kunnat komplettera
densamma.
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2.3 Val av metod

| vér fallstudie har vi studerat Mercedes-Benz och samlat in data och information om
hur de bestdmmer rytmen och hur de anvander sig av Time pacing-tankandet. Detta
innebar att vi anvande oss av en kvalitativ metod och gjorde ett antal observationer
pa ett undersokningsobjekt.

Véra intervjuer skedde med personer som har djup inblick i Mercedes-Benz
strategiska val. Det gav oss svar pa vara fragor och vi kunde fa en tydligare bild av
rytmen, samt okade var majlighet att gora en tillforlitlig analys. Vidare gav
intervjuerna med de externa konsulterna oss en storre forstaelse for empirin, och for
hur andra foretag arbetar med dessa fragor.

2.4 Fallstudie

Anledningen till att vi valde att gora en falstudie & da fallstudiemetodens styrka
ligger i att kunna koncentrera sig pa en speciell handelse eller foreteelse. Darigenom
kan man forsoka fa fram vad som inverkar pa foretaget i fraga, och pa detta vis
representativt beskriva verkligheten (Bell, 1997, s 16). Vi ville studera foreteelsen
Time pacing inom Mercedes-Benz och studera vilka faktorer som inverkar pa
faststéllandet av rytmen.

2.5 Val av fallféretag

Valet av foretag har gjorts utifran ett antal kriterier. Det skulle vara ett foretag fran
en traditionell bransch, men som paverkats mycket av de senaste decenniernas
snabba utveckling, da det kan tdnkas att detta skulle kunna framtvinga en
strategiforandring. Foretaget skulle vara internationellt och ett av de stérre i sin
bransch, for att ge tillrackligt trovérdighet till resultaten. Slutligen krévdes det att vi
kunde fa tillgang till personer med relevant kunskap om hur foretaget arbetar med

10
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11

Time pacing. Detta gjorde att Mercedes-Benz blev intressant som fallféretag. Genom
att vi kunde fa information fran personer med kunskap inom de frégor denna uppsats
berdr, lyckades vi fa djup kunskap om foretaget.

Tva av forfattarna har tidigare skrivit en uppsats for Mercedes-Benz, vilken blivit
mycket uppskattat och skapat mojligheter for oss att ldttare fordjupa oss i
fallforetaget.

Intervjuer har genomforts pa DaimlerChryslers huvudkontor i Stuttgart, samt pa det
skandinaviska huvudkontoret i Kdpenhamn.

Mercedes-Benz tillverkar personbilar samt mindre lastbilar med betoning pa tradition
och kvadlitet. Mercedes-Benz har en lang tradition inom bilvérlden och foretaget ar
det foretag som tillverkade den forsta bilen samt var forst med serietillverkning av
personbilar. Mercedes-Benz & en del i koncernen DaimlerChrysler, och som namnet
antyder & koncernen fusion av foretagen Damler-Benz och Chrydler.
DaimlerChrysler omsatte 162.4 Miljarder EUR & 2000, och har produktion av
personbilar motsvarande 4.2 Miljoner enheter.

2.6 Intervjuer

Genomgadende genomfoérde vi besoksinterviuer och foljde upp dessa med
telefonintervjuer eller fragor per e-post vid behov. Intervjuerna genomfordes med |ag
strukturering och 13g standardisering. Fragorna innehdll inte nagra fasta
svarsalternativ da vi ville ge intervjupersonen magjligheten att verkligen beskriva
situationen som han/hon sag den.
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2.6.1 Risker vid intervjuer

Risken for att intervjuaren paverkar intervjupersonen, (Dahmstrom, 1991, s 46) vid
besoksintervjuerna ansag vi var ganska liten, da det inte rérde sig om en
attitydundersokning. Genom att stélla neutraa fragor som bjod in den vi intervjuade
och 1& personen gélv ta initiativet, dock utan att kringga svaret, forsokte vi att
undvika denna eventuellarisk. Det fanns risk att de vi intervjuade pa Mercedes-Benz
kande stark lojalitet till sin arbetsgivare och svarade pa ett sddant sitt som stéllde
dem i béttre dager (Dahmstrom, 1991, s 46). Problemet tror vi dock att vi kunnat
minimera genom att fran borjan talade om vart syfte med arbetet och beréttade hur
aven foretaget kan fa anvandning av vart resultat. Vi har ocksa forsokt att skapa en
avslappnad stamning for att fa intervjupersonerna att tala fritt och spontant. Vidare
har minst tva av forfattare varit narvarande vid varje intervju.

2.7 Datainsamling

Vi har anvant oss av bade primardata och sekundérdata. Primérdata utgors av de
intervjuer vi har genomfort pa fallforetaget och med externa konsulter. Innan dessa
intervjuer genomfordes var vi tvungna att vara va paléasta pa de teorier vi amnade
anvanda. Det for att kunna tolka de svar vi fick och kunna komma med foljdfragor
som var viktiga for var undersokning. | vissa fall fick @ven intervjupersonerna
frageformuléret i forvag for att de skulle kunna forbereda sig och ge sa korrekta svar
som mojligt. Sekundarkallorna vi anvant oss av har framfor alt varit artiklar och
forskningsrapporter skrivna inom omrédet, universitetets databaser Lovisa, Elin,
Libris m.fl., litteraturtips fran tidigare skrivna D-uppsatser samt material fran
falforetaget. Slutligen har vi anvant oss av teorier fran larobocker inom amnet
foretagsekonomi samt litteratur som behandlar metod.

12
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2.8 Kallkritik

Faktorer som subjektiv bedomning av den priméra samt sekundéra informationen, till
exempel var egna utbildningsbakgrund, har funnits i atanke vid analysen av den
information vi anvant. Vi har forlitat oss pa var egen formaga att urskilja relevant
och objektiv information i forfattandet av uppsatsen. Vidare & vi medvetna om
intervjupersonernas beroendestéllning till arbetsgivaren, och har darfor kritiskt
granskat deras svar.

2.9 Trovardighet

For att sikerstélla att en falstudie verkligen beskriver verkligheten maste den
teoretiska basen vara mycket bred. Detta for att opartiskt kunna studera foreteel serna
i det valda fallforetaget. Utan teoretisk bredd riskerar de generella slutsatserna bli
altfor fargade av fallforetaget, for att ha nagot akademiskt véarde och praktisk
tillampning.

Dessutom maste forfattarna av en uppsats vara medvetna om att det finns en risk att
studera teorier innan det empiriska arbetet vidtar. Risken &r att forfattarnas tankesatt
och analytiska formaga blir fargat av de teorier de valt att férdjupa sig inom, och pa
sa satt undersoks "fel” orsakssamband i verkligheten (Kleppestd, seminarium, magj
2002).

Den modell vi presenterar har vi forankrat trovardighetsméssigt genom
djupintervjuer vid ett ként falféretag. Vidare har vi genom djupintervjuer med
externa konsulter kunnat verifieraden modell vi konstruerat.

Annu ett starkt vagande skl till uppsatsens trovardighet &r att vi har anvant oss av ett
fallforetag som &r tidigare kant for tva av forfattarna till denna uppsats. Vi hade
darmed béttre majlighet att forsta och tolka de svar vi har fatt pa véra intervjuer, da
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dessa svar kunde séttas i ett sammanhang som strécker sig bakét i tiden mer an detio
veckor som &r tilldelade for denna magi steruppsats.

14



Rytmmodellen — Modell for lyckad Time pacing

15

3 Teoridel |

| detta kapitel presenterar vi Time pacing-teorin samt bakomliggande och
angransande teorier. Dessutom har teorierna det gemensamt att de i nagon form
behandlar tidsaspekten. Vi inleder med en motivering till varfor vi har valt respektive
teori.

3.1 Motivering av teorival

Med denna uppsats annar vi klargora vilka interna och externa faktorer som &r
kritiska, av storsta vikt, for faststéllandet av en Time pacing-rytm i ett foretag. Da
Eisenhardt och Brown véljer att enbart fastsla att det récker for foretag att ha sina
interna och externa faktorer i atanke. Vi menar att for att identifiera vilka dessa
kritiska faktorer &r, & vi tvungna att bredda ansatsen om Time pacing. Det amnar vi
gbra med teorier som & angréansande till Time pacing-ansatsen. Vi inleder med att
forklara kopplingen mellan den gamla och nya strategiansatsen enligt Eisenhardt och
Brown, da detta ger en bas att utga ifran. Eisenhardt och Brown anser att Time
pacing & nagot ala foretag kan anvanda sig av, men framférallt de som agerar pa
marknader som kannetecknas av snabbrorlighet. For att forsta hur forandringen pa
marknaderna sker mot det allt mer snabbrérliga och foranderliga, anser vi att
komplexitetsteori & till hjadp. Det for att teorin tar upp hur foréndring kan ske, och
varfor foljderna av vissa forandringar inte altid & logiska. Aven kaosteorin
behandlas i uppsatsen da den & angransande komplexitetsteorin. Evolutionsteorin
véljer vi att ha med da Eisenhardt och Brown anvander den som en del for att bygga
" Competing on the Edge’, vari Time pacing & en del. Dessa teorier ligger till grund
for Eisenhardt och Brown nér de utvecklade ansatsen om ” Competing on the Edge’, i
vilken Time pacing ingér, och ger lasaren okad forstaelse for amnet.

D’Aveni skriver om hyperkonkurrens, vilket behandlar den alt snabbare
forandringstakten pa marknaderna. Han tar upp hur foretag bor tanka for att kunna
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skapa konkurrensfordelar pa en sadan marknad. Det anser vi vara ett lampligt steg
efter att ha behandlat komplexitetsteori och kaosteori, da bada, beskriver en komplex
marknad.

Nastkommande teori tar upp strategiska beslut. Anledning till att vi véljer att studera
det, & att det & genom de strategiska besluten foéretagens inriktning bestdms. De
strategiska besluten ligger ocksartill grund for inférandet av en Time pacing-rytm.

3.2 Koppling mellan "gammal” och ny strategi

Vilken strategiteori erbjuder det verktyg som behévs fér att kunna navigera och styra
sitt foretag i dagens affarsklimat? Strategiteorierna fokuserar pa olika omraden och
verkar inte ha den oOvergripande bild av verkligheten som foretag idag behover.
Enligt Eisenhardt och Brown (1998) finns det ett behov att komplettera och
uppgradera de traditionella strategil&rorna med deras ” competing on the edge” —teori,

setabell 1.

FIVE FORCES

CORE COMPETENCE

GAME THEORY

COMPETING ON THE
EDGE

Assumptions

Stable Industry
structure

Firm as bundle of
competences

Industry viewed as
dynamic oligopoly

Industry in rapid,
unpredictable change

Defensible position |Sustainable advantage [Temporary Continuous flow of
Goal advantage advantages

Industry structure  |Unique firm Right moves Ability to change
Performance competences
driver

Pick an industry, Create a vision, build [Make the "right" Gain the "edges", time
Strategy pick a strategic and exploit competetive and  |pace, shape

position, fit the competences to realize |collaborative semicoherent strategic

organisation vision moves direction
Succes Profits Long-term dominance |Short-term win Continual reinvention

Tabell 1 Models of strategy, Eisenhardt & Brown, 1998, s8
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Vad innebar " Competing on the Edge”?

CotE (Competing on the Edge) -strategin skiljer sig fran andra ansatser, likt Game
theory, som antar tydliga granser foér branschen sasom forutsagbar konkurrens och
kand framtid. Visserligen & de i modellen ovanstéende ansatserna (Five Forces €tc)
insiktsfulla nér det galler att skapa grova strategiskariktlinjer pa marknader. Detta da
forandringar sker sa séllan att en konkurrensfordel eller en forsvarbar position kan
varalanglivade, med ett perspektiv palanglivat att vara 10 ar eller mer.

Den mer dynamiska ansatsen Game Theory ger en mer komplett bild av
verkligheten, men brister i helhet da den koncentrerar sig pa vilka mal foretaget skall
ha, och darmed inte tar hansyn till hur foretaget skall lyckas for att tasig dit.

Det & hdr som CotE ger enligt Eisenhardt och Brown den nydanande insikten om att
foretag befinner sig i en konstant och snabbt omvalvande vérld, och darmed & den
viktigaste strategiska uppgiften att bibehalla forandringstakten inom féretaget. Den
grundléggande tanken i CotE & att kombinera de tva strategiska fragorna: | vilken
riktning skall detta foretag utvecklas samt pa vilket sétt skall vi majliggora denna
utveckling?

Eisenhardt & Brown har forskat kring Time pacing genom en tiodrig studie
genomford hos 12 stycken framgangsrika foretag inom datorindustrin. Time pacing
har av Eisenhardt och Brown aven testats inom andra branscher. (Eisenhardt &
Brown, 1998)
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Where do you want to go?

Semicoherent strategic direction

-Unpredictable
-Uncontrolled
-Inefficient
-Proactive
-Continuous
-Diverse

=+

How do you get there?
Edge of chaos

-Stucture

-Chaos

Edge of time

-Past

-Future

Time pacing

-Transitions

-Rhythm

Figur 2 Eisenhardt & Brown, Competing on the edge, 1998, s 11

What is the result?

Continuous flow of competitive advantages
-Survive

-Change

-Reinvent

Nedan gér vi igenom hur Time pacing, enligt Eisenhardt och Brown, & inkorporerat i
CotE, och visar vad ledningen skall tanka pa nér foretaget befinner sig ”on the edge”.

(se &ven tabell 1 och figur 2)

3.2.1 | vilken riktning vill féretagets utvecklas?

- Where do you want to go?

Fundamenten i CotE vad det géller inriktning & foljande:

18
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Oforutsagbarhet: Att 6verraska marknaden, och inte forstka forutspa framtiden.
Viktigt att préva nyaidéer och sedan bygga pa dem som fungerar.
Okontrollerbarhet: Det gar inte toppstyra ett helt foretag. Fler personer an de i
styrelsen maste kunna ta egna beslut, och skapa egna strategier.

Ineffektivitet: Att anvanda sig av CotE innebéar att gora misstag och att inte na
l6nsamhet i varje nytt projekt, det viktiga ar att forsoka skapa/na nya marknader och
darigenom fa langsiktig |6nsamhet.

Proaktivitet: Det racker inte med att anpassa sig till konkurrensen, det gdller att ta
ett steg till och leda marknaden.

Kontinuitet: Viktigt att bibehdlla en stadig rytm i forandringarna i foretaget. Att ha
ett "forandringstankande” som genomsyrar hela foretaget. (Eisenhardt & Brown
1998 s 11ff)

3.2.2 Pa vilket satt skall vi mojliggora denna utveckling?
- How do you get there?

Vad det galler den andra huvudfrégan som CotE inkorporerar finns det tre aspekter
foretaget bor tanka pa for att lyckas ta sig till sitt strategiska mal. Vi kommer i detta
kapitel beskrivade tvaforsta, for att i néstkommande kapitel ta upp de sista aspekten,
Time pacing.

Kaosgréansen: Detta betyder att vara delvis strukturerad, vilket innebér att foretaget
bara skall vara sa pass organiserat att det kan genomdriva och ta vara pa
forandringar, men inte sa pass strukturerat och déarmed stelt att forandringar inte sker.
Det & vd kartlagt att de "halvstrukturerade” systemen & de mest livaktiga. Detta
gdler overallt, fran det minsta foretag till landers politisk-ekonomiska styrsétt. Det
ar hit som den dissipativa galvorganisationen, (se stycket om komplexitetsteori), kan
ledas, dér de semistrukturerade systemen har flexibilitet vid férandring, parat med
struktur fér genomférande.
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Tidsgransen: Har & det av yttersta vikt att ha rétt tidsperspektiv. Traditionellt sett
bygger manga foretagsledares strategier pa vad som skedde historiskt och liten
koppling till nutid samt framtid. Denna syn gor det omgjligt for féretaget att kunna
anpassa sig till vad som komma skall, da foretaget endast & berett pa vad som
skedde igar. Den andra extremen &r att vara last pa framtiden och inte ha tillrécklig
koppling till vad som sker nu och vad som har skett. Ett exempel pa detta ar flertalet
IT-bolag som endast planerade for de i framtiden kommande vinsterna och
misslyckades att skota foretagen under de radande forhallandena. Optimalt ar att
balansera pa Tidsgransen dar fokus ligger pa nuet, men akt ges pa framtid och datid.
Detta ma tyckas vara savklart, men vad som &r viktigt att ténka pa &r att forsoka
aktivt definiera vilket perspektiv man har inom foretaget patid. (Eisenhardt & Brown
1998 s 11ff)

3.3 Logik bakom Time pacing

Fordelarna med Time pacing & enligt Eisenhardt och Brown flera Time pacing
motverkar ledningens naturliga fallenhet for att andra for lite, for sent, samtidigt som
det tvingar ledningen att ténka igenom vad de gor och anpassa sina strategier innan
de fortsétter. Detta tvang av att stanna upp och tanka igenom sin strategi ar viktigt
specidllt i marknader som & osakra och dar nddvandigheten till forandring ar svar att
forutse, samtidigt som viljan att fortsitta arbeta painslagen linje ar hog.

Eisenhardt och Brown menar att Time pacing &en kan hindra ledningen att gora
forandringar for ofta, till exempel nér foretaget forsoker anpassa sig till varje liten
forandring pad marknaden. Detta beteende kan leda till att foretaget drar sig ur
marknader som inte &nnu hunnit mogna eller [agger ned projekt som inte &nhnu hunnit
utprovas pa marknaden tillrackligt lange. Med en fastlagd tidsperiod kan dessa
problem undvikas.

Time pacing skapar en kdnsla av tidspress som kan sporratill att kommaini en jdmn
arbetsrytm dér tidsintervallen &r lagda. Detta gor att alla anstéllda kénner sig trygga,

20
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da de vet vilka tidshorisonter som foreligger. | motsats till Time pacing finns Event
pacing som & reaktivt och innebér att foretaget anpassar sig till omvéarlden. Denna
ovetskap om framtiden gor det svart for anstéllda att kanna trygghet i vad som
forvantas, och perioder med syssloltshet paras med mycket overtid. (Eisenhardt &
Brown 1998 s 170ff)

3.4 Time pacings tva grundvalar

3.4.1 Transitions

Transitions innebdr att den viktigaste uppgift ledningen har jamte att bestdmma
strategi ar att skapa en "koreografi” som ligger till grund for foretagets forandring.
Time pacing grundar sig pa kontinuerlig forandring férandrar ledningens roll fran att
"bard’ skota den |0pande verksamheten till att pa ett sa smidigt sétt som majligt
skota 6vergangarna mellan olika faser.

Pa vilket satt skall nu foretaget andra om alla sina processer till den nya produkten,
pa vilket sétt skall foretaget minimera risken for att foretagets utveckling forlorar
moment i sin rorelse framét? Eisenhardt och Brown ger inga tydliga svar till hur
overgangarna skots pa smidigaste sétt. Enligt Eisenhardt och Brown finns det inga
svar att ge, varje ledningsgrupp maste urskilja vilka " flaskhalsarna’ i foretaget ar vid
transition.

Eisenhardt och Brown ger ett belysande exempel pa detta fenomen nar hon anvander
sig av herrarnas 4x100 meter stafett i Atlanta-OS 1996. Coachen i det amerikanska
|Oparteamet stod infor valet att sdtta in Carl Lewis som erséttare for Leroy Burell
som hade en skada, eller om han skulle sétta in Tim Harden. Vad coachen for det
amerikanska laget valde mellan var Lewis utmérkta staffettpinne-Gverforing, och
Harden, en ung orutinerad men véaldigt snabb 16pare, men da Lewis var i dutet av
karridren var han inte lika snabb |0pare som stjarnskottet Harden. Utgangen blev att
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Harden [0pte, men gjorde ett misstag vid Overlamningen av stafettpinnen som
kostade laget en halv sekund, vilket tidsmassigt var mer an vad Lewis |angsamhet
hade kostat laget. USA forlorade sin forsta stafett i olympiska sammanhang pa grund
av att overforingen (transition) inte fungerade.

Forhdllandet & analogt till affarsvarlden, dar en misslyckad dvergang mellan tva
projekt & mer fatalt an hastigheten pa utvecklingen inom foretaget. De storsta felen
foretag gor idag & att de antingen inte & medvetna om att en 6vergang maste ske
eller att de inte kan kontrollera processen vid 6vergangar.

Om ett foretag inte & medvetet om att man maste gora en Gvergang till en ny
marknad, till nya produkter, eller till nya fabriker, kommer foretaget helt reaktivt
justera sig efter marknaden och pa sa sétt inte kunna ta viktiga marknadsandelar. Ett
exempel pa detta &r vissa bilforetag som koncentrerade sig pa sin huvudmarknad sa
mycket att de inte s3g att en ny efterfragan var pa uppseglande, namligen SUV-
trenden (Sports Utility Vehicle). Valdig fa foretag var beredda pa den nar den kom,
pa grund av deras ovilja att lyfta blicken fran huvudmarknaden och se vad som
skedde.

Det andra kardinalfelet foretag gor &r att de inte kan hantera Gvergangsprocessen
riktigt. Foretagets anstéllda kan uppleva en period av stiltje mellan projekt. Vid
avslutat projekt sitter ledningen igang med att leta efter nya projekt samtidigt som
personalen inte har nagot att gora, vilket leder i sin tur till 13gt kapacitetsutnyttjande
och &g l6nsamhet. Har &erfinns manga I T-bolag som satsade all sin energi pa en
produktlinje och inte hade formagan att planera nasta produktlinje i forvag.
(Eisenhardt & Brown 1998 s 170ff)

3.4.2 Rytm

Rytmaspekten & det mer centrala begreppet inom Time pacing enligt Eisenhardt och
Brown, dér en bra rytm ger foretaget fokus, savfortroende och stéandig malinriktad

22
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kénsla av bradska som skapar forandring. Rytm skanker foretaget sdledes en
galvkontroll, dér personalen anpassar sina aktiviteter till att folja rytmen samtidigt
som intensiteten hos processernainom foretaget anpassas till rytmen. Genom rytmen
skapas forandring i en forutbestdmd takt. Trots att takten kan vara hog, skapas en
stadig rytm som gor att personal kénner att de har kontroll dver sina arbetsuppgifter
inom foretaget. Det starker personalens fokus pa arbetsuppgiften, vilket leder till
béttre prestanda och hogre |6nsamhet. Dessutom kravs det disciplin hos ledningen att
bevara rytmen inom foretaget, da yttre stérningar kan skapa rytmférandringar och
negativa konsekvenser. FOr att undvika interna storningar av rytmen ar det viktigt att
hela organisationen kanner till den satta rytmen. Det & ytterst viktigt att behdlla
moment inom foretaget.

Vidare maste ledningen kunna anpassa sin rytm till externa faktorer eller strategiskt
kunna andra sin rytm, for att pa sa sétt na storre fordelar. Visserligen kan detta sista
pastaende tyckas varamotstridigt till 5jdva grundidén med Time pacing, det vill siga
att skapa sig en egen rytm, men foretag maste ha madjligheten och kunskapen att
anpassa sin rytm till viktiga externa faktorer sdsom sasongsbetonade forandringar,
kundefterfragan eller méassor.

Det exempel Eisenhardt och Brown anvander sig av for att beskriva rytmaspekten
inom Time pacing & &aven det hamtat fran sportens vérld. Eisenhardt och Brown
(1998, s 170ff) beskriver det sitt pa vilket tva tennisspelare agerar nér de motsi en
match. Det viktigaste &r att de intalar sig infor matchen &r att spelai sin egen rytm
och inte |&ta sig stressas av motstandarens rytm. Det gdller att fokusera pa sitt eget
spel och inte lata sig paverkas av externa faktorer. Ofta tala kommentatorer om hur
en tennispelare, (eller vilken idrottsman som helst), har forlorat sin rytm, och dérmed
spelar ddligt.

Aven pastdendet som sager att ledningen méaste kunna anpassa sin rytm efter vissa
viktiga externa faktorer har sin dterspegling inom sporten. Aven en tennispelare har
en "egen’ rytm som maste anpassas till externa faktorer sdsom grus-, gras- eller
hardcourt. Ett exempel pa Time pacing fran foretagsekonomins véarld & Netscape,
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som introducerar en ny produkt var gétte manad (Eisenhardt & Brown, 1998), se
ocksa andra exempel i figur 4 nedan.

PROCESS RYTMASPEKT KOREOGRAFERAD OVERGANG
Kérn- 9-manaders Experter skapar specifikationer;
produkts produktcykel andra jobbar pa experimentella
Utveckling projekt och forenas vid kickoff;
utvecklare koncentrerar sig pa
specialiteter
3-manaderscykel Nastan slumpmassig tilldelning av
F&U mellan utvecklare till projekt medan
experi- huvudprodukter; experter skapar
ment prototyper ar karnproduktsspecifikationer
timade sa att de
sammanfaller med
massor
Sikta in sig pa nya marknader,
Nya En ny marknad utvardera undersokningar, anvanda
marknader varje ar sig av nuvarande kunder for

introduktion, darefter utoka till nya
kunder.

Figur 3 Time pacing at Zeus, Eisenhardt & Brown, 1998, s 183
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3.5 Teoretiska ansatser om férandring

3.5.1 Komplexitetsteori

Genomgaende i komplexitetsteori behandlas processer och tidsaspekter (Nordstrom,
april 2002), vilket leder oss till den gemensamma ndmnaren i denna uppsats
teoriavsnitt, tid och rytm.

For att kunna fa en forstaelse for varfor branscher utvecklas pa ett visst sétt, varfor
nagra foretag inte kan folja med i utvecklingen och varfér vissa tycks anvanda
utvecklingen som en form av konkurrensférdel, & komplexitetsteorier anvandbara.
Vi anser att for att forsta Time pacing till fullo, och kunna analysera om det gar att
sitta en effektiv rytm maste foretaget fa en bild av hur marknader och branscher
forandras Over tiden. Tack vare Internets intréde i foretagsvarlden har férandringarna
i arbetssétt, exempel informationsutbyte och integrering inom vardekedjan, under de
senaste aren Okat allt mer tycker vi oss se. Detta gar alltid att diskutera, men under de
omstandigheter vi urskiljer, & forhallandena inte lika | &tta att forklara som for négra
decennier sedan. Forhallandena & mer komplexa. Komplexitetsteori behandlar dessa
nya forhallanden. Manga &r de forskare som har forsokt att forklara vad komplexitet
innebar. Exempel padessa ar Sir Isaac Newton och Albert Einstein.

Deras antaganden har dock ifrégasatts, och &ven de har ifragasatt sina egna idéer om
linjara orsakssamband. Med linjéra orsakssamband menas nagot forenklat system
som bestdr av relationer som &r stabila. Orsak och verkan hor ihop pa ett valdigt
tydligt sétt. Fragan & om det & sa att orsak och verkan altid hor ihop i dagens
foretagsekonomi. Stacey ansdg att sa inte var fallet. Motsatsen till linjara system &r
icke-linjara system. Detta innebér att orsak kan fa manga olika effekter. Att liten
input medfor liten output i ett linjart system &r givet. Dock &r det svarare att forsta att
liten input kan ge storre output i ett icke-linjart system. Det senare grundar sig pa att
helheten & storre an summan av delarna. Pa grund av detta maste man se till
helheten for att forsta varfor det som sker, sker (Stacey, 1993, s 181ff).
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Komplexitetsteorin kommer ursprungligen fran naturvetenskapen. Ett av koncepten
inom komplexitetsteori kallas "the edge of chaos’. Detta uttryck anvandes forst av
Chris Langton for att beskriva den zon dar system mest effektivt forandras. Avsikten
med detta uttryck & att beskriva det moment i ett komplext system dar tva beteenden
forandras, exempel istill vatten (Waldrop, 1992, s 106ff; Eisenhardt & Brown, 1998,
59ff).

Ett exempel pa en icke-linjar effekt & den sa kallade fjérilseffekten, vilken innebar
att en vingrorelse fran en fjaril i Amazonas djungler kan fa stora konsekvenser for
vadret pa andra sidan jorden (Battram, 1998, s 1ff).

3.5.2 Kaosteori

Kaosteori bygger pa att en del system kan vara si komplexa och svérbegripliga att
det praktiskt taget & slumpen som avgor en handelseutveckling (Stacey, 1993, s
10ff). Kaosteorin & egentligen forst och framst en naturvetenskaplig och inte en
foretagsekonomisk teori. Dock har teorins inflytande pa det sista omradet Okat pa
senare tid pa grund av att forandringstakten blir alt snabbare (van de Vliet, 1994,
62ff).

For att ett system skall utvecklas kravs fluktuationer (Malm & Eneroth, 2000, s
121ff). Mam & Eneroth menar att fluktuationer & plotsliga, spontana och for det
mesta of brutsigbara variationer i en av de variabler som beskriver systemets lage.
Mam & Eneroth (2000, s 121ff) beskriver stabila perioder, samt vad man aven
skulle kunna kalla evolution fran ett stadium till ett annat. Ett system ar kansligt for
inre och yttre paverkan. Nar denna paverkan, dessa fluktuationer, blir for starka leder
de till bifurkationspunkter, vilket & stadier av paverkan under vilka riktningen for
utvecklingen grundas. Denna punkt beskrivs ligga i féltet av komplexitet, nér
systemet karaktériseras bade av stabilitet och av instabilitet. (Malm & Eneroth, 2000,
121ff).
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Waldrop anser att system inte & sd komplexa, utan anser att systemen forsoker dra
nytta av forandringar. De forsoker saledes anpassa sig till omgivningen och kallas
darfor adaptiva system. Ett exempel pa detta system & en regnskog som forsoker att
adaptera till omvéarlden genom att utveckla véxter som passar till réadande
omstandigheter. (Waldrop, 1992, s 106ff)

Komplexitetsteori har som sagts redan borjat anvéandas inom foretagsekonomin dar
sambanden inte altid &r linjara. De faktorer som rader pa en marknad behover inte
vara desamma som pa en annan marknad. Viljan att forstd hur de icke-linjara
sambanden fungerar gor dock att komplexitetsteori har blivit en mer accepterad teori
att anvanda sig av. Aven kaosteorin har man forsokt applicera pa foretagsekonomin,
dock utan storre resultat, da forskare kommit fram till att ekonomin & mer
strukturerade an ett kaos. Det finns nagon form av lagar och anpassningsférmaga
inom ekonomin, vilket inte finns i kaos (Battram, 1998, 1ff). Skillnaden mellan
komplexitetsteori och kaosteori & bland annat kaosteori inriktar sig mer pa att det &
slumpen som avgor resultatet av en handelse.

Det intressanta & dock att forsta hur foretag kan fa anvandning av komplexitetsteorin
nar den har dverforts pa ekonomin. Malm & Eneroth (2000, s 121ff) menar att
foretag kan forsta hur evolutionen framskrider, hur 6vergangar mellan olika steg ter
sig. Aven Eisenhardt & Brown (1998, s 59ff) och Stacey (1993, s 181ff) har
diskuterat olika anvandningsomraden.

Enligt komplexitetsteorin & adaption det mest effektiva vid system som bara delvis
ar kopplade till varandra. Argumentet for detta & att for mycket struktur skapar
l&sning medan for lite skapar kaos. Ett exempel som Eisenhardt och Brown tar upp ar
trafiksignalerna i en stad och deras funktion. Fér manga trafikljus skulle skapa
lasning i trafiken och for fa skulle leda till kaos. Ett lagom antal trafikljus skapar
ordning, men tilldter bilférarna att forandra sina vagval beroende pa nya
omstandigheter. Dérur hérleder Eisenhardt och Brown att nyckeln till effektiv
forandring & att vara pa kaosgransen. Komplexitetsteori  fokuserar
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styrningstankandet pa de interna férhallanden som finns i en organisation och vilka
vinster det finns av mindre struktur for béttre adaption.

3.5.3 Evolutionsteori

Uttrycket Co-Evolution anvandas for forsta gangen 1964 av forskarna Ehrlich och
Raven, vilka var biologer. De anvande begreppet for att forklara sambandet mellan
vaxter och vaxtdtande insekter. Sedan dess har uttrycken anvants i manga olika
sammanhang, inte minst inom féretagsekonomin. Varfor denna éverforing har skett,
beror pa att de Darwinistiska teorierna om "survival of the fittest” aven géler inom
foretagsekonomin. Att standigt forandras och forbéttras i takt med omgivningen &r
nagot som galler bade arter inom biologin (Thompson, 1986, s 5ff), samt foretag. FOr
att lyckas med detta krévs en sténdig forbattring mot det optimala, det optimala som
aldrig kommer att kunna uppnas, vilket leder till att standig forbattring nastan alltid
kommer vara en aldrig avstannande process. Variation och slump &r tillgangar da
dessa gor evolutionsprocessen effektivare pa bekostnad av viss ineffektivitet i
densamma. Dessutom utvecklas system bast genom att |agga av sig vad som var bra
historiskt sett, och tatill sig det som kommer att vara bra i framtiden. Nyckeln till
lyckad utveckling &r att befinna sig pa tidsgransen pa sa sétt att framtiden och
datiden & kopplade till varandra. Evolutionsteori fokuserar styrtankandet pa en
langre tidsenhet som bade inkorporerar framtiden och datiden, och &ven fokuserar pa
vikten av variation och slump.

Givetvis finns det undantag mot regeln som till exempel monopolfdretag och vissa
djurarter i speciella omgivningar, dar nagra naturliga hot inte finns. For foretag
innebér detta bland annat att det ar valdigt viktigt att valja réatt marknad, produkter
etc. for att nAmaximal avkastning.

| boken Capitalism, Socialism and Democracy (1950) beskriver Schumpeter det
kapitalistiska systemet som en evolutionsprocess. Han menar att systemet praglas av
stéandiga férandringar, som initieras av systemet gavt. Detta innebér att det inte kan
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rada stabilitet i systemet. Nya produkter, marknader och teknologi & exempel pa
drivkrafter mot forandring. Schumpeter menar att i denna evolutionsprocess, dar
forandring anses skapa konkurrens, behdver inte en férandring verkligen ske for att
konkurrens skall skapas.

Det racker med att det finns ett hot om férandring for att konkurrens skall
astadkommas. Vidare menar han att konkurrens & nagot som varken &r stabilt eller
forutsagbart (Barney, 1986). Det & dar teorin om komplexitet kommer till
anvandning. Syftet & att med hjdlp av komplexitetsteori fa ett grepp om den
marknadssituation som vid forsta anblick kan ses som en form av kaos.

En viktig aspekt pad Schumpeters resonemang &r att han anser det & omajligt att
forstad en sdituation utan att ta hansyn till den roll situationen spelar i
evolutionsprocessen. Detta innebér att det & omdjligt att veta vad som & det mest
optimala handlingsaternativet. Exempel pa detta kan vara en maratonldpare som
planerar hur han eller hon skall springa for att ha storst chans att vinna. Efter loppet
kanske personen i fraga inser att séttet han anvande sig av inte var bast pa grund av
sukdom eller ndgon annan faktor. Detta kan Overforas pa forhdllandet mellan
foretag, kunder och tid. Exempel kan vara att en extern faktor som foretaget inte kan
ha kontroll dver forandras sa radikalt att det paverkar foretaget negativt. Detta gor att
strategin, som tycktes vara optimal fran borjan, i slutdndan visade sig varaddlig.

Till dessa organisationsprinciper fogar Eisenhardt och Brown Time pacing, som
bidrar till organisationsprinciperna genom att fokusera pa att manniskor kan paverka
takten och utformningen av bada ovanstdende processer. (se kap 3.3, Logik bakom
Time pacing)

3.6 Hyperkonkurrens

Hyperkonkurrens innebér ett oOkat konkurrenstryck. Etablerade foretag moter
konkurrens fran nya aktorer som till exempel & nichade eller har sitt ursprung i
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andra marknader. Den 6kande konkurrensen drabbar foretag i alla branscher, dar allt
fran datorchips till frukostflingor tillverkas. Foretag som tidigare agerade i en icke sa
hart konkurrensutsatt bransch, kampar nu hardare med pris, kvalitet och
lanseringstidpunkter (D’ Aveni, 1995, s 45ff).

Pa en marknad med hyperkonkurrens ckar frekvensen, aggressiviteten, de dynamiska
rorelserna och forandringarna sa att ett tillstand av konstant disequilibrium skapas.
Disequilibrum karakteriseras av standigt dterkommande storningar som grusar
foretags konkurrensfordelar. Marknadens stabilitet minskar pa grund av korta
produktlivscykler, korta produktutvecklingscykler, nya teknologier och
aterkommande intréden fran nya, ovantade aktorer. (D Aveni, 1999, s 261f)

For att nd framgang i denna hyperkonkurrens & det nodvandigt att foretagen kan
utveckla och uppréatthalla konkurrensfordelar. Organisationen, och det sétt pa vilket
den utvecklar och utnyttjar resurser och kompetens, & en viktig del i skapandet av
konkurrensférdelar. Hyperkonkurrens &r ett tillstand av en 6kning av konkurrensen
som &r baserad pa de fyra arenorna pris & kvalitet, know-how & timing, afféarsrevir
och kapitalstyrka dar konkurrensfordelar inte & nagot bestdende utan nagot som
maste utvecklas kontinuerligt. En marknad som &r utsatt for hyperkonkurrens &r en
marknad dar konkurrensforandringar sker fort och intensivt och foretag maste vara
innovativa for att kunna utveckla konkurrensfordelar som &r svara att imitera. Detta
leder till att foretag alltmer inriktar sig pa temporara konkurrensfordelar och det kan
f&s, menar D Aveni (1995, s 45ff), genom att inriktasig pathe New 7S’s. De &r:
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Overlagsen tillfredsstéllelse av intressenter
Strategisk spadom

Positionering for snabbhet

Positionering for Overraskning

Andring av konkurrensregler

Signalera strategisk avsikt

Samtidiga och sekventiella strategiska utfall

N o o s~ DN RF

Tanken med dessa "7 nya S’ & att foretaget skall forstd dynamiska strategiska
interaktioner Gver en langre tidsperiod. Forstds dessa interaktioner skall foretaget
sedan kunna stéra status quo, skapa temporara konkurrensfordelar, fanga initiativet,
mojligheterna, bevara en rytm. Se Figur 4 nedan.
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Visioner for stérningat
Hitta och skapa mdjligheter
for tillfalliga fordelar genom
att forsta hur
* tillfredsstéllelse av intressenter
« strategisk spadom
anvands for att hitta nya satt att
betjana befintliga kunder béttre
nya kunder som ingen
annan betjanar nu

storning

Taktik for stérningar
Gripainitiativet for att
astadkomma en fordel genom

e andring av reglerna

Egenskaper for
storningar
Att behdlla Gvertaget genom att

utveckla egenskaper for

e signalering
* snabbhet
. . » samtidiga och sekventiella stra-
overraskning —> tegiska utfall

som kan utnyttjas for att
astadkomma en serie
tillfalligafordelar

och &tgarder som formar dler paverkay
konkurrentreaktionernas
riktning eller art

Figur 4 D’ Aveni, Stérningar och Sju Nya S, 1995, s 272

Nedan kommer en mer detaljerad beskrivning av varje S.

S1: Overlagsen tillfredsstallelse av intressenter

I dynamiska miljéer finns foretagen framfor alt till for att tillfredsstdla sina
intressenter. Kundernas valmaende &r aktiedgarnas valmaende. Att i hyperkonkurrens
skapa en stérning innebdr att man utvecklat ett sétt att tillfredsstélla sina kunder
battre &n konkurrenterna.
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| denna miljo & arbetarna en nyckel for foretaget for att det & de som har kontakten
med kunderna och vet vad de efterfragar. Ett foretag som inte vardesitter sina
anstallda far svarare att tillfredsstalla kunderna pa basta sétt.

S2: Srategisk spadom

Strategisk spadom &r att formulera kundernas behov innan de sjalva har upptéckt det
och utveckla denna framtid. FOr detta krévs stora resurser och kunskap, det géller att
investera i know-how och teknik som kan forma framtiden. Strategin & inte att
projicera framtiden for tidigare styrkor utan att skapa en vision av hur en serie
tillfalligafordelar kan kopplasihop.

S3: Positionering for snabbhet

Snabbhet orsakar stérningar genom att det anvands for att férkomma konkurrenterna.
Foretag maste kunna identifiera och tillvarata méjligheter innan konkurrenterna gor
det. For att kunna agera snabbt och effektivt pa marknaden krévs det en organisation
som & anpassad for detta. Beteendet och organi sationskulturen maste andras sa att de
anstdllda blir mer engagerade och projektarbeten underléttas. Hierarkiska och
stelbenta strukturer ersétts av platta och flexibla organisationer som medger snabba
beslut och tgérder, processer effektiviseras och overflodigt arbete tas bort.

S4: Positionering for dverraskning

| statiska miljoer & konsekvens och engagemang viktigt for framgang. | sddan miljo
kan foretagen forutspa konkurrenternas nasta steg och kan salva bli forutspadda av
konkurrenterna.
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| en dynamisk milj6 dar foretaget & fokuserat pa att finna tillféliga
konkurrensfordelar krévs det av foretagen att utveckla en formaga att Gverraska
konkurrenterna som leder dem i en ofGrutsagbar riktning. En sadan formaga bygger
pa hemlighetsmakeri, flexibilitet och kreativitet.

S5: Andring av konkurrensregler

Branscher styrs av konventionell visdom och oskrivna regler for beteendet. Dessa
konkurrensregler fortlever sa lange ingen ifragasétter dem. Genom att angripa och
vanda dessa regler slér foretaget sonder fordelar for sina konkurrenter och skapar
mojligheten att bygga upp egnatillfédligafordelar.

S6: Sgnalera strategisk avsikt

Foretag i en hyperkonkurrensutsatt marknad anvander sig av strategisk signalering
for att visa sin avsikt att vinna utan att avsldja sina atgéarder. Genom att klart uttala
sina avsikter om att vinna utan att saga hur, skapar man stérningar. Konkurrenten vet
att han kommer bli angripen, men inte pavilket sétt, vilket kan stora konkurrenternas
planer.

S7: Samtidiga och sekventiella strategiska utfall

Att hyperkonkurrerande foretag anvander sig av mer dynamiska och mindre
forutségbara strategier har vi redan ndmnt. Dessa strategier kdnnetecknas av att de
innefattar tva eler fler strategiska utfall pa samma gang (samtidiga utfall), en
planerad serie strategiska utfall gentemot en konkurrent (sekventiella utfall), eller en
kombination av bagge. Med dessa mer dynamiska strategier kan ett foretag attackera
en konkurrent fran flera olika hall samtidigt och tvinga denna att reagera. Den
framtvingade reaktionen skapar en stérning hos konkurrenten.
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D"Avenis dlutsatser:

Flera &garder i rad som gors for att fanga initiativet eller mojligheterna, skapar en
rytm. Foretaget fortsétter att utveckla nya konkurrensfordelar och vantar inte pa att
konkurrenter underminerar dem, innan de sétter i gang med nasta méjlighet. Foretag
skapar standiga storningar for konkurrenterna vilket forsvagar deras mojligheter att
ta initiativet och forstarker pa sa vis foretagets position ytterligare. D’ Avenis mal
med modellen & att foretag skall kunna bygga upp en kontinuerlig strom av
tillfalliga konkurrensfordelar. Det & denna serie fordelar, detta standiga gripande av
initiativet, som & den verkliga kallan till bestdende férdel. (D Aveni, 1995, s 45ff)
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4 Teoridel I

| denna teoridel gar vi ndrmare in pa de teorier som ar inkorporerade i var modell.
Dessa teorier bertr till stor del vedertagna beprdvade teorier varfor vi inte amnar
beskriva dem lika djupgaende som ovanstaende teoridel.

4.1 Motivering av teorival

Forsta steget i teoridel tva &r teorin om Life Cycle Management. For att lyckas paen
foranderlig marknad géller det att veta var i livscykeln produkten befinner sig, for att
foretagen skall kunna styra sin produktportfdlj. Det innebér att veta ndr produkten
har nétt sitt maximum vad det géller [6nsamhet, for att sedan kunna avveckla den,
nar detta ar lampligt. Harnast kommer kassafl6desteori. Att ha med denna kan verka
trivialt. Dock & det av s stor vikt att den inte kan forringas. Att ha en grundlig
forstaelse for kassaflodet & av storsta vikt for varje foretagsledning for att kunna
genomfora en Time pacing-strategi.

For att lyckas med ett faststéllande av Time pacing i ett foretag maste organisationen
forstar vilken den strategiska inriktningen &r, och vad Time pacing innebér. Denna
medvetenhet maste finnas med i foretagskulturen och att arbetet i organisationen kan
flyta pai en jamn takt utan nagra hack. Darfor véjer vi att behandla organisation-,
kultur- och processteori da det okar forstaelsen for dessa delar.

Sista teorin behandlar omvérlden. Den inkluderar vi i uppsatsen da Eisenhardt och
Brown anser att de externa faktorerna som paverkar foretaget, ar viktiga att ha i
atanke vid faststdllandet av rytmen. For att synliggora vilka externa faktorer det finns
anvander vi en omvérldsteori.
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4.2 Strategiska beslut

Ett strategiskt beslut kan bland annat vara att besluta om vilken bransch foretaget
skall verkai, vilken geografisk marknad, eventuella uppkdp eller nedldggningar som
skall goras. Dessa strategiska beslut fattas vanligtvisi ledningen i foretag, och beror
foretagets strategiska position. Det finns flera undernivaer av strategiska beslut som
beror de affarsméassiga besluten och de funktionsméssiga besluten. De afférsméssiga
strategiska besluten leder foretaget i den omvarld som bestér av kunder, konkurrenter
samt marknad, medan de funktionella strategiska besluten berdr till exempel
processforbéttringar, Se figur 5.

Level of strategic

Key strategic decisions

Influences on decision making

decision making

Corporate
strategy

—What businessto bein, i.e. How diversified to be?

—What business to acquire and what to divest?

| - How to allocate cash to different businesses?

— How to manage the relationship between different
business?

—Economic environment
—Social environment
—Political environment
—Industrial attractiveness
—Company ownership
—Company history
—Company values and ethics

— Defining the mission of the business

— Defining the strategic objectives of the business
such as: growth target, return on investment,
profitability targets, cash generation.

— Setting the way that the business wishes to compete
inits markets

— Co-ordinating functional strategiesto achieve
strategic objectives

— Expectation of the corporate
grouB%jbout the bus n&sg

— Customer and market
dynamics

— Competitor activity

— Core technology dynamics
—Financial constraints

— Company resources

— Government regulation

— Willingness to take risks

—What role to play in the contributing to strategic
objectives of the business?

—How to trandlate business and competitive
objectives into functional objectives?

— How to manage the function’s resources so as to
achieve functional objectives?

—What performance improvement priorities to
establish?

— Expectation of the function by
top management

— Skills of function’s staff
— Current technology capability

— Current organisation of the
function

— Recent performance of the
function

Figur 5 Strategiska bedutsmodellen Slack et al, 1998, s 76
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4.3 Life cycle management

Foretaget har designat, testat, och introducerat en ny produkt. Produkt och
marknadsforingsstrategi finns, som har visat sig vara framgangsrik historiskt sett
eller som har arbetats fram genom marknadsundersokningar. Produkten har nu
genomgétt en fullskalig lansering, men produktstyrningen &r inte fullbordad genom
detta. Det aerstar mycket innan foretaget kan realisera vinsterna och ta hem
fortjansterna av innovation och risktagande. Produktens livscykel maste skétas
genom alla dess stadier; tillvaxt-, mognad- samt nedgangsstadierna.

Marknadsforings- och produktionsbudgetar maste planeras och kontrolleras for att
maximera vinsterna under livscykeln. Reklam, forsaljning, distribution, pris och
kampanjstrategier maste modifieras for att svara till forandringarna i konkurrensen,
makromiljo samt marknadsefterfragan. Dessa processer maste koordineras med andra
produkter i produktportfoljen. Produktportfoljen maste styras genom att med
avvagda beslut addera, regenereraéller att "doda” produkter inom produktportfoljen.

Trots att "profit management” & en central uppgift vid styrning av tillvaxt och
mognadsfaserna, ar innovation fortfarande nédvandig for att forsvara produkten fran
konkurrens, och fér att utdbka dess Ilivscykel. Det kan ske genom
produktmodifikationer eller introduktion av annorlunda varumérken for att na
ytterligare ett segment. Aven Gverforandet av varumérket till nya kategorier kan fa
denna eftersokta effekt.

Dessa modifierade produkter som ofta kallas for "flankers” och ”brand extensions’
ar ofta mycket vinstgivande (Urban & Hausser, 1993, s 558ff). Det kan &ven
tilldggas att innovation kan vara nodvandigt for att  effektivisera
produktionsprocessen och darmed minska kostnaderna samt 6ka vinsten.

38



Rytmmodellen — Modell for lyckad Time pacing

39

Produkten kommer att nd nedgangsfasen i sin livscykel. Néar detta sker kommer
ledningen att sta infor beslutet att antingen l6sa in produkten och darmed ”doda’
produkten eller regenerera produkten genom att repositionera och designa om
produkten for att battre méta marknadens krav. En genomgripande innovatorisk
forandring kan fororsaka ytterligare en ny livscykel for produkten. (Urban, Hausser,
1993, s 558ff)

4.3.1 Den teoretiska livscykeln

| teorin har produkter livscykler som bestér av introduktion-, tillvéxt-, mognad- samt
nedgangsfaser (figur 6). Teorin menar att forsaljningsvolymen okar langsamt under
introduktionsfasen, snabbt under tillvaxtfasen, och planar sedan ut under
mognadsfasen. Under nedgangsfasen sjunker forsdjningen och tillika vinsten stadigt
tills foretaget stér infor valet att avsluta produkten.

Forséljning

Vinst

N \
Introduktion Tillvaxt Mognad Nedgang

Figur 6 Forsaljnings och vinst utveckling under en produktlivscykel, Urban & Hausser, 1993, s
559
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4.3.2 Overvakandet av livscykelfaktorer

For att framgangsrikt kunna styra livscykeln av en produkt & det nodvandigt att
forsta de krafter som leder till nedgangsfasen av livscykeln. Denna formaga att styra
livscykeln &r av yttersta vikt, da foretaget maste vara val medvetet om nér produkten
bor tas bort ur portféljen for att maximera positivt kassafléde och déarmed halla sin
rytm intakt. Denna férmaga saknas generellt hos manga foretag idag (Ahlskog, april
2002). Att kartlagga alla de faktorer som leder till nedgang & omdjligt da varje fall
ar unikt, men de viktigaste orsakerna ar: Méttning av marknad, ny teknologi samt
konkurrens. (Urban, Hausser, 1993, s 558ff)

4.3.2.1 Mattande av marknad

Manga produkter & tamligen langlivade, och hushallen samt foretagen behdver blott
en eller ett par produkter. Ett exempel som belyser detta & kortvagsradions
introduktion i USA. Nar produkten kom blev det genast en succé och forsajningen
av kortvagsradior skét i hdjden, men da produkterna holl en god kvalité och
kunderna inte behdvde nagon nyare produkt med fler finesser for att |6sa sina
kommunikationsproblem, nadde produkten ett "tak”, med andra ord det gick inte att
sdja fler till kunderna. Produkten gick in i en stadig nedgangsfas och kunde aldrig
aterhamta sig. Visserligen siljs det fortfarande kortvagsradion, men intei narheten av
den niva som den brukade sidljas i. Detta exempel belyser den problematik som
foretag maéter vid marknadsméttning, oavsett om produkten berikas med nya finesser
och andra derivat finns det inget behov for fler produkter med samma losning pa ett
kundproblem, i dettafall kortvagskommunikation. (Urban, Hausser, 1993, s 558ff)

En annan problematik gédllande maéttning av marknaden & nér till exempel en
biltillverkare sl8pper en bilmodell. Trots att varldens nybilsbehov & 50-60 miljoner
bilar per ar kan en viss bilmodell na en méttnadsgrad pa marknaden, ett exempel som
belyser detta & nar Ford Granada introducerades, en mycket populdr bilmodell som
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nadde stor framgang pa marknaden. D& den nétt sin kundkrets och tillfredsstallt
marknadens behov av just Ford Granada, inleddes nedgangsfasen. Marknaden hade
méttats pa Ford Granada och behoven fanns pa en annan delmarknad.

Vad ledningen maste vara vaksam pa vid marknadsméttningsproblematik &r att inte
forvaxla en nedgang i efterfrdgan med en mattnad av marknaden. Risken att gora
denna felbeddmning & stor och kan ledatill att produktens livscykel aktivt kortas av
for mycket. Denna svéra balansgang kravs om ledningen skall kunna lyckas antingen
overfora resurser till andra verksamhetsgrenar (kortvagsradion), eller att satsa pa
produktutveckling (Ford Granada) och darmed effektivt bibehdla vérdet pa sin
produktportfdlj. (Urban, Hausser, 1993, s 558ff)

4.3.2.2 Ny teknologi

Né&r en produkt ersétts av en ny och mer forfinad teknologi, av en konkurrent eller
egenutvecklad, kommer denna produkt att nd en skarp nedgangsfas. Da manga
applikationer foljer med denna teknologi kvarstar nastan inget véarde av den gamla
produkten. De tydligaste exemplen for detta fenomen svarar processortillverkarna
for. Varje processors efterféljare kvaver den foregdende, da det langre inte finns
nagon nyttai att kopa den gamlatekniken nar man skall uppdatera sina system.

Den trend som & lattast urskiljbar inom denna problematik & att varje ny
generationscykel  blir kortare och kortare, men i gengdd nds en hogre
forsdjningsniva for varje ny teknologi. (Urban, Hausser, 1993, s 558ff)
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4.3.2.3 Konkurrens

Den klart mest Overrepresenterade faktorn att ta hansyn till vid livscykel management
& att undvika konkurrensen ens produkt attraherar pa marknaden. Konkurrenter till
foretaget som introducerar en produkt pa marknaden finner, trots att de inte har
"first-mover advantage”, egna nischer och segment pa marknaden. Trots att
pionjarforetaget forblir marknadsledare i marknadsandelar forloras énda volym pa
marknaden pa grund av den spirande konkurrensen. Det finns ingen |6sning pa detta
problem som pionjarforetaget upplever, men fokus bor l&ggas vid en initial bra
positionering, hog kvalitet pa produkten, samt att utnyttja skalfordelar. (Urban,
Hausser, 1993, s 558ff)

4.4 Kassaflodesteori

Vilken Time pacing-rytm ett foretag kan ha paverkas mycket av dess finansiella
stdllning. Dérfor har vi aven valt att studera kassafl6desteori for att kunna se hur det
kan paverka rytmen. Ett foretags ma maste langsiktigt vara att generera vinster till
sina &gare, och dess framtid beror pa hur va foretaget lyckas med detta. Det finns
forstas ocksa andra langsiktiga mal som att ha n6jda anstéllda och att kunna uppfylla
kundernas krav samt forvantningar, men det gar adrig att kompromissa pa de
finansiellamalen pa lang sikt. For att kunna utvecklas och nd dessa mal kravs det att
foretaget gor regelbundna investeringar i de projekt som kan férvantas ge det hogsta
positiva nettonuvéardet givet tillgangligt kapital att investera.

4.4.1 Kassacykeln

Nér en investering sker & det en forskjutning fran nér pengarna betalas ut tills att de
ger ett positivt resultat, denna period & ofta refererad till som kassacykeln. En
investering kréver oftamindre kapital i borjan pa utvecklingscykeln for att kréva som
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mest vid utvecklingsfasens dlut. | tidiga stadier & det ofta en mindre projektgrupp,
och de investeringar som behdvs goras ar framforallt i ramaterial. Under projektets
gang involveras alt fler personer och storre resurser krévs for att till exempel kunna
anpassa maskiner till den nya produkten. For ett foretag & det darfor mycket viktigt
att ha vél gjorda likviditetsprognoser for att kunna planera och betala for de [Gpande
utgifterna under projektets gang, innan det borjar generera vinster till foretaget.
(Samuels et al, 1998, s 694ff)

Det kravs sdedes mer av foretaget an bara den langsiktiga finansieringen av
projekten. Det maste ocksa finnas ett rorelsekapital som stracker sig Gver varje
projekts liv och técker de [6pande behoven. (Samuels et al, 1998, s 694ff)

Det kravs en finansiell styrka av foretag for att kunna finansiera utvecklingsprojekt
och genomfdra de nodvandiga undersbkningarna. Behovet av kapital skiljer sig
naturligtvis mycket beroende pa vilken industri som & aktuell och hur snabb och
avancerad den tekniska utvecklingen &r. Inom l|d&kemedelsindustrin kan det till
exempel krévas upp emot 10 miljarder kronor for att utveckla och lansera ett
framgangsrikt |akemedel. (Samuels et al, 1998, s 720ff)

For varje steg i produktutvecklingen krévs det att man tar beslut om ifall det
forvantade framtida vinsterna kan rétfardiga att man spenderar mer pengar pa
projektet. Aven nér produkten &r fardigutvecklad tar det en visstid innan kassaflodet
blir positivt, produkten maste distribueras och lanseras innan det blir ndgon form
inbetalningar av till foretaget. KassaflGdet 6ver en produktlivscykel kan sesi figur 7
nedan. (Samuels et al, 1998, s 720ff)
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Figur 7 Kassaflédet 6ver en produktlivscykel, Samuels et al, 1998

4.5 Organisation

Vid skapandet av en Time pacing-rytm inom ett foretag maste foretaget som tidigare
namnts inte bara studera externa delar som paverkar foretaget, utan aven interna,
SAsom process, organisation och kultur (Eisenhardt, Brown, 1998, s 59ff). Flexibilitet
och beslutsvagar skiljer sig givetvisi en stor organisation fran en liten, en platt fran
en hierarkisk. Framgangsrika foretag har ofta, papekar Bruzelius & Skarvad (1998, s
74ff), starka kulturer. Att skapa en organisation med en tydlig kultur kan darfor vara
ett medel for att fa en bra effektivitet. Kultur & det som reglerar normer, véardering,
kunskap, tro, moral osv. Foretagskultur & den vanliga, eller traditionella sitten att
tanka och gora saker, vilka & delade av ala mediemmar i organisationen (Bruzelius
& Skérvad 1998, s 74 ff).
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4.5.1 Kultur

Alla organisationer har en kultur, men kulturens styrka varierar menar Bruzelius &
Skérvad (1998, s 267ff). Kulturen innefattar hur man lever, tanker, handlar och ar i
organisationer. Det kan finnas allt fran starka, vaformulerade kulturer till outtal ade,
svaga. Forfattarna refererar till Schein (1992) for att kunna ge en formell definition
av kultur. Kultur &r: ”ett monster av gemensamma antaganden som gruppen har |art
sig n&r den |6st sina problem med extern anpassning och intern integration och som
har fungerat tillréckligt bra for att betraktas som fungerande och som darfor bor
overforas till nya medlemmar som det korrekta séttet att uppfatta, tdnka och kanna i
forhallande till dessa problem”. (Bruzelius & Skéarvads dversittning, 1998, s 267)

Hammer (2001, 50ff) diskuterar i artikeln ”Rethinking business processes’ hur
foretag kan applicera ett processtankande pa sin organisation, vilket leder till
effektivitet och 6kad produktivitet.

Tva viktiga fragor ar; Varfor gor vi det vi gor? Varfor gor vi det pa det sittet?
Genom att anlégga ett processperspektiv kan man fa en béttre helhetsbild av vad som
skall goras och hur det skall goras. Det finns fyra aspekter som skapas av att man
anlégger detta processperspektiv. Dessa ar:

Process orientation, (processorientering), - genom att angripa projekt utan att ha
gamlaregler kan man ténka helt nytt, vilket forenklar fornyelse.

Ambition, (ambition), - det blir enklare att se malen och resultaten om man kan faen
béttre 6verblick dver hela projektet.

Rule-breaking, (regelbrott), - for att lyckas med detta maste man vaga bryta med det
gamla processtéankandet. Detta & bade nagot positivt, om det gamla & daligt, men
kan &ven vara negativt, om det gamlainnebar en valbehdvlig trygghet.

Creative use of information technology (kreativt sétt att anvanda IT) - genom detta
sétt blir det enklare att tatill sig nyateknologier.
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D& Eisenhardt och Brown beskriver Time pacing som en process genom hela
foretaget, menar aven Hammer att vid anvandandet av ett processtéankande atnjuter
foretaget manga positiva aspekter. Dessa & bland annat:

» Manga tjanster kombineras till en — Detta gar dock inte alltid, till exempel inom
produktleveranser da det maste ske pa olika platser.

= Arbetarna tar fler beslut — Arbetet i en process sker inte bara horisontellt utan
aven vertikalt, vilket gor att "arbetarna’ pa ett tydligare satt kommer in i bilden
av bedlutstagande.

=  Synkronisering av arbetet — | stéllet for att person tva gor sin sak efter person ett
kanske bada kan gora sina uppgifter samtidigt. Vinsten av detta & bland annat att
fOretaget sparar tid.

= Organisationen blir flexiblare — 1 en véarld déar marknaderna andras fort och
mycket, gér det inte att ha massproduktion i samma grad som innan. Det krévs
diversifikation, vilket processynséttet tillhandahdller.

= Arbetet utfors déar det gors béast — Barridrerna minskar inom foretaget sa att
arbetet utfors dar det gors bast.

= Farre kontroller och uppfdljningar — Detta jobb minimerasii ett (Business Project
Reengineering) BPR-projekt.

» Informationen blir centraliserad — Gor det enklare inte minst for antéllda att haen
chef att vanda sig till. (Hammer, 2001, 50ff)

4.6 Forandring och fornyelse

| samband med foréndringar och férnyelser uppkommer ofta problem inom
foretagen. Det kan vara problem med personal, kultur, vinstdelning, investering et c.
Detta har flera orsaker, men en & att man inte vet som anstald hur det kommer att
bli efter forandringen. Man vet vad man har, men inte vad man far, och detta kan
ledatill misstro. En forsvarsstallning kan daintas for att skydda sinaintressen.
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Oro och begransad vilja till foréndring varierar under tidens lopp och individer
reagerar annorlunda pa forandring. Vad som &r viktigt &r att det finns regi nog for att
sétta i gang processen mot forandring. Endast da kan man Gvervinna problem som
uppkommer genom radsla och andra stabiliserande effekter, pdpekar forfattarna.
(Bruzelius & Skérvad, 1995, s 74ff)

John P. Kotter har skrivit en artikel dar han tar upp problem med
organisationsférandring och vad man kan gora for att forebygga dessa. Artikeln heter
" Leading change: Why Transformation Efforts Fail” (1995, s 59ff). Han har utarbetat
ett program med &tta punkter som ledningar kan folja for att pa sa sétt undvika, eller
atminstone minskar riskerna, for att fa problem. Dessa punkter &r:

1. Skapa en kanda av at det & britom - Genom att anaysera
konkurrenssituationer, identifiera eventuella kriser som kan uppkomma samt
stora mojligheter skapar man inom organisationen en kénsla av att tid ar pengar,
och att det géller att vara snabb for att inte missa mojligheten. Att lyckas sprida
kanslan att status quo & véarre an forandring, & végen till framgang.

2. Tillsétt en varierad grupp som kan leda arbetet — Genom att sétta ihop en grupp
med personer tillréckligt starka for att leda férandringen och uppmuntra de
anstéllda att arbeta ihop som team blir férandringen smidigare.

3. Skapa en vision — Genom att skapa en tydlig, inspirerande vision finns det nagot
mer eller mindre konkret som de anstdllda kan ta fasta vid under hela
forandringsprocessen.

4. Kommunicera visionen sa mycket och langt det gar — Genom att fa med som
manga som mdjligt i forandringen, och fa dessa att forsta varfor en forandring &r
nodvandig, okar teamkanslan.

5. Faandra att agera enligt visionen — Genom att ta bort eventuella hinder som kan
motverka forandringen, likt g lampliga system, férenklas forandringen.

6. Planera och skapa kortsiktig vinst — Genom att pa ett tidigt stadium skapa vinst
eller liknande positiva resultat som kan man uppmuntra medarbetarna och
medarbetarna blir mer positiva, och blir darmed mer positivt instéllda till fortsatt
forandring.
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7. Konsolidera forbéattringarna och fortsétt med forandringarna— Genom att hyrain
anstdllda som kan implementera visionen dlipper foretaget i viss man att alla
anstélldaforblir fientligt installda mot féréndringen.

8. Ingtitutionalisera nya tillvagagangssétt — Genom att tydligt kommunicera
sambandet mellan forandringen, de nya tillvagagangssétten, och féretagets
framgang, blir de anstallda mer positivt instéldatill fortsatt forandring.

Foljer man dessa dtta steg som foretagsledning skapas en vilja att pa ett snabbt och
bra sétt forandras. Alladelar ar viktiga och som det heter — ingen kedja ar starkare an
dess svagaste lank. Man vill fa med allas kunskap och viljai organisationen. (Kotter
1995, s61)

Organisationernadrivsi riktning mot horisontella, teambaserade strukturer. Om detta
har Jan-Inge Lind och Per-Hugo Skérvad skrivit i boken "Nya Team i
organisationernas varld” (1998, s 48ff). De menar att teamen och dess medlemmar
helst bor bli galvstyrande, multikompetenta, vara véltréanade, informationsladdade
och bel6nas for teamets prestationer, inte individuella prestationer. Organisatorisk
flexibilitet har blivit det viktigaste for foretagets dverlevnad pa den alt snabbare
marknaden menar dem. Vidare anser de att det finns vissa aspekter foretagsiedningen
bor ha i dtanke vid skapandet av effektivt projektarbete sasom att sakerstdlla
produktportfoljens sammanséttning gentemot foretagets strategi, klargéra roller i
projektet samt sdkerstdlla att projektgruppen har réatt sammansattning. (Lind,
Skérvad., 1998, s 48ff)

| boken How Organization Learn av Ken Starkey (1996, s 140ff) skriver Michael
Tushman och David Nadler att organisationer inte far sta still. Pa de allt mer globaa
marknaderna & innovation av yttersta vikt for att foretag skall kunna lyckas. Att
tanka pa morgondagen samtidigt som man effektivt handhar dagens arbete & vagen
till att lyckas. Ett exempel som tas upp i boken & skrivet av Ken Starkey och Alan
McKinley. Exemplet & Ford i Europa och det beskriver bland annat hur ledningen i
det foretaget tankte och gjorde nar de visste att en forandring av den innan sa stela
organisationen var nodvandigt om man ville foérbli en dominant aktdr inom
bilbranschen &ven efter 80-tal ets bdrjan.
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Forandringen av Ford i Europa inleddes genom att man skapade en kanda av
gemensamt mal mellan ingenjorer, forsaljare och bland annat service personal. Steg
tvablev att andra kulturen i foretaget mot att skapa tvarvetenskapliga team. Att skapa
en bra produkt réckte inte utan mdet skulle nu i stélet bli att skapa en perfekt
produkt som gjorde att kunden aervande till foretaget vid néasta kop. Nasta steg blev
att forandra kulturen. Forandringen av kulturen forklaras genom gu faser. Dessa
faser konstruerades for att dvergangen mellan kulturerna skulle bli sa smidig som
mojligt, och for att foretaget inte skulle forlora riktningen i férandringen under
forandringens forlopp, i boken kallas detta for "the map of the journey” (Starkey,
McKinlay, 1996, s 221)

Fas ett innebar att den gamla organisationen dar byrakrati, hierarki och territoriella
granser var starka, gjordes om mot en mer funktionell organisation. | fas tva
skapades informella team som kunde agera utifran krav pa storre grad av flexibilitet.
Fas tre innebar att man skapade en ledning som var mer amnad fér den nya
organisationen, en ledning som hade férmagan att agera utan den innan sa dvklara
hierarkiska strukturen. Viktigt blev i denna fas att tydligt strukturera upp ansvar
mellan cheferna, da det behdvs dven inom flexibla organisationer. Fas fyra innebar
att team blev ett vedertaget begrepp i foretaget och i fas fem blev ”projekt”
arbetsbenamningen pa vad som gjordes inom organisationen.

| fas sex och gu var organisationen féardigférandrad och man kunde nu se hur
projekten kunde flyta pa ett strukturerat sétt genom foretagets alla berérda delar och
nivaer. Organisationen utstrdlade nu adaptivitet, flexibilitet och en férmaga att vara
malstyrt. Till detta tillkom kdnslan av samarbete och integration mellan anstéllda.
Malet att skapa en organisation med samma ma kunde nu urskiljas i stélet for som
innan, en organisation med manga delmal. (Starkey, McKinlay, 1996, s 216ff)
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Under borjan pa 90-talet borjade ledningen for Ford i Europa trots den gjorda
forandringen inse att det inte rackte, nagot stort behtvdes goras och det snabbt.
Svaret blev att radikalt forkorta produkternas utvecklingstider. Tillvagagangsséttet
blev genom simultan utveckling, vilket innebar att informationen fran kunderna, som
till exempel information om deras nuvarande och framtida behov, pa ett effektivare
sétt kunde stromma genom hela organisationen. Tack vare detta sétt att ténka kunde
behov uppfyllas pa ett smidigare sétt. Foretagets behov att kunna det, kan forklaras
genom citatet: "If the voice of manufacturing dominates product design, the car may
be great in the factory but a dog in the market”. (Starkey, McKinlay, 1996, s 223)

4.7 Omvarlden

For att ett foretag skall kunna hitta en [amplig Time pacing-rytm menar Eisenhardt &
Brown (1998) att foretaget skall studera externa och interna faktorer. For att fa en
forstael se for makromiljon har Porter (Grant, 1998, s 53) utvecklat modellen nedan,
figur 8.

The national/ The natural
I nternational environment
economy
The industry
Environment
Technology -Suppliers Demographic
-Competitors structure
-Customers
Government Social structure

Figur 8 The macroenvironment Grant, 1998, s53
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Denna uppstallning tar hansyn till bade mojligheter och hot som foretaget kan
paverkas av. Inom the national/international economy kan man till exempe finna
nya geografiska marknader och finansiella kriser som kan paverka den globala
prisbilden. The natural environment kan uppta faktorer som t ex naturresurser,
katastrofer samt allmanna miljofragor, och demographic structure skulle kunna
innehalla marknadsférandringar som t ex andrade alders- eller utbildningsstrukturer.
Social structure kan innefatta andrade preferenser hos kunderna, som till exempel
Okat miljomedvetande, och government berdr faktorer som lagar och handelsblock.
Slutligen inbegriper naturligtvis technology generella faktorer som IT-revolutionen
och mer specifikatrender som till exempel forbéttrade tillverkningsprocesser.

Det som gor denna modell intressant & att den kan ge mgjlighet att finna nya
marknader. Finner foretaget genom dessa undersokningar att det paverkas, eller kan
komma att paverkas, av makrovariabler som kan innebdra minskad eller okad
|6nsamhet maste foretaget analysera om det har de resurser som krévs for att mota
dessa hot eller mgjligheter. (Grant, 1998, s 53, s191)

4.7.1 Kunder

Att involvera kunder i produktutvecklingsprocessen &r kanske det enklaste séttet att
Oka  kvaliteten, minska kostnaderna och  framféralt  korta  ner
produktutvecklingstiden. Genom att bjuda in kunder tidigt i processen har de en
storre mojlighet att paverka produkterna och fa dem mer kundorienterade.
Involverandet av kunder beror till stor del pavad fér dags utveckling det handlar om.
(Narayanan, 2001, s 365)

Narayanan presenterar tre klassificeringar av metoder som kan anvandas for att
involvera kunder/information om kunder i produktutvecklings processen.
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Dessa ar:

Inquiry (undersokning) — Nér dagens kunder & satta som malgrupp for ett derivat
av en redan vdetablerad produkt. Har kan féretaget anvanda sig av de
traditionella undersokningsmetoderna som fokusgrupper, pa-stan intervjuer och
enkatundersokningar. Nar det handlar om utveckling av snabbrérliga tekniska
produkter kan "lead users’, de som forst tar till sig ny teknologi, och deras
synpunkter vara viktig information.

Empathic design — Med Empathic design menas produkter som utformats till
kunderna utan deras direkta efterfrdgan men genom ett stort vetskap av sina
kunder har man lyckats finna dessa behov. Sadan utveckling sker fordel aktigast i
samsprék med kunderna, efter att man kommit med idén och kanske utvecklat en

prototyp.

Market creation (marknadsutveckling) — Néar teknologier och kunderna & nya ar
inquiry och empathic design omgjligt. | sadana fall maste information om
kunderna sokas med hjép av till exempel tester déar man prova produkten och
kanske misslyckas. Foretag anvander sig av olika metoder. Forst, genom att
analysera social, teknologiska och politiska trender forsoker féretagens
produktutvecklare forutspa vilka behov som kan komma i framtiden. En annan
metod & att forma olika scenarion om framtiden, framforallt for att stimulera
framtagandet av produkter som man inte kan se ett klart behov av i framtiden.
Till sist, for enklare produkter som gér relativt snabbt att tillverka anvander
foretagen sig av en experimentell metod och testar en fardig produkt pa den
riktiga marknaden. (Narayanan, 2001, s 365ff)
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4.7.2 Leverantorer

Det finns manga forddar med att ta med leverantérerna i
produktutvecklingsprocessen. Dessa &r bland annat:

Leverantorer kan bidra med djup teknisk kunskap inom sitt specialomrade. Denna
kunskap kan varadyr for foretaget att skaffa pa annat hall.

Det finns méjligheter att snabba paintroduktionen av nya produkter.

Till  dst, skapar det en mojlighet for foretaget att  hdla
produktutvecklingskostnaderna nere. (Narayanan, 2001, s 366)
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5 Fallstudie

| detta kapitel presenterar vi den empiri vi fatt genom vara intervjuer pa Mercedec-
Benz samt den skriftliga informationen vi tagit del av. Vidare beskriver vi foretaget
ur ett historiskt perspektiv och utvecklingen i branschen det senaste decenniet, for att
lasaren skall fa en storre forstael se for foretaget och branschen.

5.1 Mercedes-Benz historia

Historien bakom Mercedes-Benz bdrjade med tva man med tva olika idéer. De hette
Gottlieb Daimler och Karl Benz. Fran borjade grundade de var sitt foretag dar de
producerade egna bilar. Karl Benz foretag grundades cirka ar 1879 och Gottlieb
Daimler grundade sitt foretag ar 1886.

Under de kommande 30 aren forblev de konkurrenter. Detta ledde fram till
konkurrenskraftiga bilar. Likt bilmarknaden idag, var konkurrensen intensiv. Karl
Benz fick det forsta patentet i varlden for en bil &r 1886.

Ar 1898 stéllde Emil Jellinek, en forséjare av Daimler produkter, upp i en biltavling
i Nice, Frankrike, under pseudonymen "Mercedes’, vilket var hans dotters namn.
Han vann loppet i sin Daimler. Ar 1900 dog Gottlieb Daimler och foretagets nya
ledare blev Wilhelm Maybach.

1909 skapades Daimlers varumarke, vilket ser ut som en stjdrna. Detta méarke
skapades av sonen till Gottlieb Daimler. Stjarnan symboliserar motoranvandandets
tredelar; paland, i luften och pd/i vattnet.

Fram till 1924 producerades ideligen nya modeller fran foretagen. Vid denna
tidpunkt var 15 miljoner bilar registrerade i varlden varav ca 6 miljoner bilar var
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producerade av Ford. Daimler producerade nu ca 1000 bilar och Benz 1400 per &r.
Daimler presenterade en lyxbil 1921. Benz producerade aven sportbilar. Efter att ha
framgangsrikt samarbetat i ett tavlingslopp 1924, borjade foretagen att koordinera
sina produktionsverksamheter, och detta, ihop med Tysklands daliga ekonomi vid
denna tidpunkt, ledde tva & senare till fusionen, som idag &r ett av véarldens storsta
foretag. Tack vare fusionen blev det enklare att producera bilar.

Fram till 1945 lanserades ett stort antal olika bilmodeller ut pa marknaden. For
sportbilsvarlden producerades 1934 en bil som gick under namnet ”Silver Arrow”.
Detta var en bil som fick mycket uppméarksamhet tack vare dess otroliga kapacitet.

Under samt efter andra vérldskriget avstannade den civila produktionen.
Tillbakagangen andrades dock 1949 da en dieselversion av modellen 170 gick i
produktion, vilken nadde stora marknadsméssiga framgangar. Under kommande
artionden lanserades nya, revolutionerande bilar och produktlinjer. Elegans och
kvalitet var ndgra av de grundpelare som genomsyrade alla bilar sdsom SE-serien
1958, SL-bilar 1974 och S-klassen 1979. Nya produktlinjer, likt W124 1984,
fortsatte att skapas. 1989 kom ”Silverpilen” tillbaka till tévlingsbanorna med
framgang.

Under 80-talet borjade Mercedes-Benz inleda férhandlingar med AMG, ett mindre
foretag i Tyskland som féradlade Mercedes-bilar. 1 mitten av 90-talet inleddes ett
mer konkret samarbete. For Mercedes-Benz innebar samarbetet en majlighet att na
sportbilssegmentet, och samarbetet gav AMG tillgang till Mercedes-Benz
distributionsnét. (http://Mercedes-Benz.com, http://DaimlerChrysler.com, april 2002)

Under 90-talet befaste Mercedes-Benz sin position. | enlighet med trenden inom
bilbranscher med fusioner och samarbeten gick Mercedes-Benz ihop med den
amerikanska bilproducenten Chrysler 1998.
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Vid dlutet av & 2001 rankades DaimlerChrysler som etta pa den listan " Forbes
International 500”. De variabler som beaktas for denna ranking & bland annat
marknadsvarde, antal anstallda, inkomst per anstélld och tillgangar. (www.forbes.com,
april 2002)

5.2 Bilbranschen

Fram till 70-talet var de regionala skillnaderna stora i vérlden. Det fanns tre stora
marknader — Japan, Europa och USA. Bilen ur anvandningshanseende var lik, men
skillnaderna 1&g i hur produkterna tillverkades och deras utforande. (Clark &
Fujimoto, 1991)

Biltillverkarnas produkter paverkades i utforande av hemmamarknaden. Detta
urskiljs genom att de amerikanska kunderna ville ha stora, mjukt fjadrande bilar med
stora motorer. Det tack vare |1aga energipriser och en kultur som préglades av epitetet
att stort &r likvardigt kvalitet. | Europa var variationen storre da hiltillverkarna var
flera @&n i USA. HOga energipriser ledde till att kunderna efterfragade bréanslesndla
bilar. Bilarna skulle vara rymliga, men kompakta. | Japan forsoktes med bésta
formaga att kopiera de amerikanska och europeiska bilproducenternas strategier,
vilket ledde till produkter med europeisk kompakthet och amerikansk
utrustningsgrad.

Bilbranschens utveckling kan fram till 70-talet beskrivas i tre olika faser enligt
Gawell (1985). Dessa ar 6vergangen fran hantverk till massproduktion cirka 1920.
Under 50-talet blev produktdifferentiering en allt viktigare del for bilproducenterna.
Slutligen har vi fasen som inleddes i Japan pa 1970-talet. En fas som beskrivs av
produktionstdnkande samt materialadministrationstankande. Historisk sett & Europa
och da speciellt Tyskland bilens hemland. Avsaknaden av en stor, enhetlig europeisk
marknad férde med sig flera olika koncept med olika mérkesidentiteter. | Tyskland
pragladestill exempel bilarnaav hard fjadring for att fa bra vaghalning.
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Den historiska situationen i Europa & en av anledningarna till att det idag finns
manga bilproducenter i Europa. Annu en anledning var att lojaliteten mot enskilda
foretags produkter var stor sa lange som kundernas forvantningar blev uppfyllda.
Denna kombination av krévande, men lojaa kunder gav forutséttningar for manga
aktorer att verka pa marknaden. Idag och under de senaste &ren har dock antalet
borjat minska, bland annat pa grund av samgaenden och problem att Gverleva utan
massproduktion. Sma nichade aktorer har fatt svart att 6verleva utan en stark partner.

Granserna historiskt sett mellan bilféretag som gjorde sportbilar, lyxbilar, smabilar
och familjebilar var tydliga. Dessa granser har blivit valdigt vaga tack vare
samarbeten och uppkdp. Om denna trend hdller i sig & ovisst pa marknaden idag.
Det framstar tydligt att forandringarna av sdavdl marknad, teknologi och
konkurrenssituation, utjamnar skillnaderna mellan de som konkurrerar med
differentiering och den som konkurrerar med pris.

Denna utveckling ledde till en mer internationell, hardare konkurrens. Vi har under
de senaste aren kunnat se hur amerikanska bilar har minskat i storlek, samtidigt som
de japanska har blivit storre. Det &r idag inte langre tillrackligt att konkurrera enbart
med pris, kvalitet och till exempel bransesndhet. | stallet far dessa saker ses som
minikrav for producenterna.

Om denna ansamling av manga varumarken i ett fatal koncerner leder till att de
samlade foretagen forlorar i véarde, eller att koncernerna lyckas behdlla och oka
vardet pa de foretag som finns i koncernen, &r svart att veta. Det far framtiden utvisa
genom att trenden med ett fatal stora koncerner fortsétter eller avtar.
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5.3 Produktutveckling inom Mercedes-Benz

Foretaget anser sig vara féregangare pa manga omraden, omréden som till exempel
sékerhet. Trots detta har foretag i bilbranschen likt Volvo lyckat skaffa sig en
tydligare sékerhetsstdmpel, aven om Volvo och Mercedes-Benz ligger néra varandra
inom utvecklingen.

Att ledaren inom sdkerhet kan likstéllas med att vara ledare inom teknologi i
allménhet &r ett faktum bland experter, men att detta faktum &en kommer ut bland
kunderna har inte varit s savklart for Mercedes-Benz. (Sund-Jensen, intervju, april
2002) Enligt chefen for forskning ar 2000, Klaus-Dieter Vohringer, kommer bilar i
framtiden vara inblandade i allt féarre olyckor tack vare bilarnas utveckling inom
sakerhetssegmentet. Vidare menar han att trots att teknologisk éverlagsenhet inom
till exempel sakerhetsaspekten bara haller i ndgot ar & det véart att satsa pa det. Detta
tack vare att foretagets image forbéttras trots att det kanske inte altid syns i
bal ansrakningen. (www.daimlerchrysler.com, Vohringer, Artikel 001108, Mercedes-Benz
hemsida 020510)

Hos Mercedes Benz ligger fokus pa sakerhet och komfort vid utvecklandet av nya
modeller. Tanken & att man skall kénna sig trygg nar man aker i en Mercedes. Vad
gdller sakerhetsutvecklingen har man som policy att dela med sig av nya
innovationer till konkurrenterna for att skapa goodwill och rddda méanniskoliv.
Mercedes-Benz anser sig sjdlva vara "bast pa totalkonceptet bil”. (Sund-Jensen,
intervju, april 2002)

Hans-Joachim Schopf, chef for utveckling av personbilar och Smart haler med
Vohringer och visar pa att utvecklingsproduktiviteten har fordubblats under de
senaste 10 aren. Samtidigt som medeltiden for att utveckla en ny modell har
halverats, trots den alt mer komplexa teknologin. Enligt Schopf kommer
utvecklingstiden for en ny modell att minska ytterligare 25 % inom nagra &r. Vidare
menar han att utvecklingen av personbilar kommer att omstruktureras, sapass att den
sammanfaller med utvecklingen av informationsteknol ogin.
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Schopfs citat i Vohringers rapport definierar denna utveckling: ”In a few years,
customers will be able to obtain new vehicle features or engine controls via software
updates during the entire physica life span of their vehicle'.
(www.daimlerchrysler.com, Voéhringer, artikel 001108, Mercedes-Benz hemsida
020510)

Teknologisk expertis, snabbhet och flexibilitet, har enligt DaimlerChrysler gjort dem
till en ledande aktor inom bilindustrin. Foretagets strategi vilar pa fyra pelare, vilka
ar: En stark nérvaro pa marknaderna i Europa, USA och Asien, en komplett och
attraktiv méarkesportfolj/produktportfdlj, en produktportfolj som kan erbjuda bilar till
nasta alla de olika behov kunder har samt ledarskap inom innovation och teknologi.
(www.daimlerchrysler.com, Hightech Report 2001, 020510)

Jurgen E. Schrempp, ordférande i DaimlerChrysler, skriver i "the Hightech Report”,
att vara bast inom bilindustrin & samma som att ha den bésta produkten. Vidare
skriver Schrempp att forskarna pa DaimlerChrysler inte jobbar i ett vakuum som han
kallar det, utan & en del i en kedja som bdrjar med kunden. Detta visar, enligt
honom, att foretaget & relativt reaktivt i forhdllande till vad kunden vill ha
(www.daimlerchrysler.com, Hightech Report 2001, 020510)

5.3.1 Resursallokering

Mercedes-Benz har som strategi att lansera minst tva nya modeller per &r. Detta for
att na en standig fornyelse och strategiskt Gvertag samt att kunna generera en jamn
resursallokering. Ett ma med den resursallokeringen &ar att kassaflodet skall vara
jamnt, vilket underléttar investering i forskning och utveckling. Om produkternas
livscykler skulle infalla samtidigt, skulle intékterna variera s mycket att det skulle
omajliggora en jamn arbetsbelastning dver aret. En annan anledning &r att foretaget
inte vill 6verbelasta sin sdljorganisation. Genom att sprida ut lanseringarna 6ver en
langre period kan arbetet fortlopa med storsta effektivitet. Mercedes-Benz hade
tidigare problem med att modellernas livscykler ssmmanfoll, och det ledde till att det
uppstod kassafl6desgap. (Sund-Jensen, intervju, april 2002)
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Det &r saledes viktigt for Mercedes-Benz att resursallokera pa ett sitt som underlattar
flodestankandet, processtéankandet, i organisationen. Detta for att det inte skall bli
nagragap i utvecklings- och lanseringstakten

Idag & Mercedes-Benz produktutveckling ytterst valplanerad fran forsta borjan av
processen. Likt Schopf sager: " Vi vet pavilken dag nér varje del i utvecklingen skall
inledas, och nasta ta Over” (Schopf, ma 2002). Vidare menar han att hela
produktlivscykeln & kontrollerad i minsta detalj, fran lanseringsdatum till
avvecklingsdatum. Detta & oberoende av hur produkten blir mottagen pa marknaden.

5.3.2 Okat modellutbud

Mercedes-Benz har sedan borjan av 80-talet, da foretaget endast kunde erbjuda tva
modeller, utvecklat sitt modellutbud avsevart. Den nya strategin inleddes med C-
klassen som presenterades 1991 och har lett till en fyrdubbling av Mercedes-Benz
modellprogram jamfort med det pa 80-talet.

Detta efter att Mercedes-Benz har arbetat mer med att segmentera marknaden, for att
kunna tillgodose fler kunders behov. Det &r inte langre tillrackligt att gora kosmetisk
uppdatering av en tidigare modell, utan foretaget maste &en kunna erbjuda nya
modeller. Da vissa modeller har likartade produktlivscykler ar det viktigt att man har
tillrackligt ménga modeller i sin produktportfolj, for att det skall vara méjligt att
lanseratva nya modeller per ar. (Sund-Jensen, intervju, april 2002)

Vid utvecklandet av en ny modell anvénder man sig av segmenteringen som
foretaget genomfort och ser vad den tilltankta kundgruppen kan tankas betala for en
ny bil och vilkafunktioner de efterfrégar samt vilka varderingar de har.
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Redan i utvecklingsstadiet har man en ungeférlig bild av hur mycket den nya
modellen skall kosta och vilka funktioner som ska finnas. Teknikerna utvecklar nya
innovationer som de sedan skickar till marknadsavdelningen och testar for att se om
de kan ténkas vara aktuella och fungera pa kunderna. Marknadsavdelningen gar
sévatill teknikerna med forslag pa funktioner som efterfragas av kunderna. Denna
lop gor att bilarna far en utrustningsniva som kunderna i manga fall inte kunnat
forestdlla sig. Ofta skapar foretaget behov fér kunderna med ny avancerad teknik
vilket sedan h¢jer kundernas utrustningskrav. | Mercedes-Benz introduceras nya
innovationer i de nya modellerna oavsett vilken modell det &r. Tidigare vantade man
med att presentera nya innovationer, till en ny modell av lyxmodellen skulle lanseras.
Hastigheten pd marknaden har dock gjort att det inte gar att vanta med
introduktionen av nya innovationer utan risk for att de blir gamla innan de
introduceras. For att sakerstélla en hog kvalitet pa nya modeller och innovationer
arbetar man med en speciell kvalitetsmodell som stoppar produkter som inte haller
tillrackligt hog kvalitet. (Sund-Jensen, intervju, april 2002)

For att framja utvecklingen och minska avstanden mellan beslutsnivaerna, samt
kunna framja kunskapsutbyte Over granserna har Mercedes-Benz s3 kallade
styrkommittéer, dar en kommitté & ansvarig for varje modell. Genom att ha dessa
styrkommittéer kan foretaget pa ett effektivt sétt &ven kontrollera modellernas
livscykler sa att inga glapp €ller olampliga Overlappningar uppstar. ldag & en
produktlivscykel i medel mellan 6-8 ar for foretagets modeller. Lika lang tid tar det
att utveckla en ny modell. Ar 2001 séldes totalt ungefér 1.1 miljoner Mercedes-Benz
-bilar. (Schopf, intervju, maj 2002)

Lika séavklart som att kvalitetsaspekten & nagot som genomsyrar hela
organisationen, lika gavklart & det for ledningen i Mercedes-Benz att alla anstdllda
inte behdver veta lika mycket om kommande modellanseringar. De resonerar som sa
att det récker att de som behtver veta, vet. Genom ait en del anstéllda inte vet,
minskar risken for ovalkommen benchmarking, vilket till exempel kan innebéra att
konkurrenter studerar foretagets produkter, for att sedan kopiera (Sund-Jensen,
020415).
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Detta pastéende & nagot som Schopf motsager och menar att foretaget styrs av ett
"commitment” som genomsyrar hela foretaget. Schopf liknar kommunikationen
inom Mercedes-Benz som ringar pa vattnet. Sekretessen ar hard utét sett, och dven
hard inom organisationen. (Schopf, intervju, maj 2002) Salangt som majligt forsoker
Mercedes-Benz och de andra foretagen i bilbranschen hdlla sina modellstrategier
hemliga. Dock férekommer det att konkurrenter studerar varandras
produktlivscykler, for att pa sa sitt kunna planera sina egna cykler, for att antingen
forsoka ha andra cykler @n konkurrenterna. Det sa att lanseringar inte krockar
sinsemellan, men aven for att, nar det & mdjligt, kunna utnyttja konkurrenternas
strategi och planera sinalanseringar utifran dessa. (Sund-Jensen, intervju, april 2002)

En mdjlighet som stér Merceds-Benz till buds, & att avisera nya modellanseringar
justerat efter konkurrenternas lanseringar, for om mgjligt stora konkurrensen. (Dahl,
Sund-Jensen, intervju, april 2002)

Det finns manga samarbeten konkurrenter och sinsemellan som inte minst
uppkommer genom att kraven patill exempel sakerhet 6kar, och da sarskilt tack vare
att foretagen vill uppna standardiseringar inom sakerhetsomradet for att minska
kostnaderna. | stéllet for att konkurrera inom sakerhetsomradet, kan foretagen jobba
ihop och ta lardom av varandra for att pa sa sétt sprida sin kunskap och avancera
snabbare inom utvecklingen. Malet &r att radda liv, vilket sprider denna filosofi av att
sakerhetskunskap i viss man bor spridas. Samarbetena pagar aven inom véardekedjan
som till exempel med leveranttrer. Detta for att kunna erbjuda kunden mesta méjliga
varde i den basta méjliga produkten, till ett bra pris. Exempel pa foretag som
Mercedes-Benz samarbetar med & Bosch och Fiat. (Sund-Jensen, intervju, april
2002)
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5.3.2.1 Marknadssegmentering

For att forsta kundernas behov och 6nskemd anvander sig Mercedes-Benz av en
segmensteringsmodell med tre huvudfaktorer for att analysera marknaden. Dessa
faktorer &r:

- Ekonomiska faktorer
- Funktionella faktorer
- Psykologiska faktorer

De ekonomiska faktorerna & bland annat att man ser hur mycket pengar de tilltéankta
kunderna har att spendera pa bilinkop. Funktionella faktorer &r att man bland annat
studerar vilka funktioner som efterfragas. Slutligen sd har vi de psykologiska
faktorerna som & mer svarmétbara men det kan till exempel vara véarderingar. For att
ha aktuell information om sina kunder uppdateras dessa faktorer regelbundet. De
ekonomiska och funktionella faktorerna uppdateras varje ar och bestar framforallt i
att samla in och bearbeta data. De psykologiska faktorerna & mer svarméatbara och
dessa uppdateras en gang vart tredje ar. Det gér man genom att genomfora
djupintervjuer med slumpmassigt utvalda personer i sex olikalénder, daribland USA,
Japan och Storbritannien. Var och en av dessa intervjuer tar cirka tre timmar, och
man forsoker fanga férandringar i véarderingar och attityder samt nya paradigmer i
samhaéllet. (Sund-Jensen, intervju, april 2002)

For bilbranschen & det svart att folja trender som foretag inom till exempel
modeindustrin gor. Bilbranschens langa produktutvecklingstider och de stora
omstdlningarna som behovs goras i produktionen mellan olika bilmodeller gor
branschen mycket oflexibel. P4 Mercedes-Benz forsoker man istdllet folja
paradigmer i samhéllet. Det kan vara ett sékerhets- och trygghetsténkande eller till
exempel ett miljotankande.
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Aven fast Mercedes-Benz i mangafall kan komma med nya produkter oftare och mer
trendkangliga, & det inte alltid det béasta for foretaget. Mercedes-Benz menar att de
arbetar med att ha en tidlos design som haller i manga a och varumérket stér for
kvalitet. Detta gor att det finns risk fOr att dessa vérderingar i varumérket kan
forsdmras ifall Mercedes-Benz forsoker folja korta och djarva trender. (Sund-Jensen,
intervju, april 2002)
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6 Var Modell

| detta kapitel presenterar vi den modell vi genom teoristudier, empiriska
observationer och intervjuer skapat, for att ge en djupare forstaelse for de kritiska
faktorerna vid faststallandet av en Time pacing-rytm. Modellen & en produkt av
analysen, men beskrivs fore analyskapitlet for okad forstaelse av analyskapitlet.

Kunder/Behov
81 INPo N

Leverantorer
Konkurrenter/Bransch
porwsIeqly

/
/
/
\

\

Figur 9 Rytmmodellen, Egen modell
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6.1 Modellens grunder

Rytmmodellen & en modell, figur 9, som vi, forfattarna, har utarbetat ifrén det
teoretiska ramverket vi presenterat i teoriavsnittet, parat med de empiriska
observationer och expert intervjuer vi har gjort.

D4 Eisenhardt och Brown har ngjt sig med att siga att det &r de interna och externa
faktorerna som &r kritiska for en Time pacing-strategi, kande vi att detta pastaende
forefdll, om inte savklart, sa lite forenklat. Vi ville kunna definiera faktorerna som
ar kritiska for Time pacing-rytmen och rangordna dem. Rangordningen &r i
kronologisk ordning efter hur de paverkar rytmen i foretaget. Vidare vill vi beskriva
hur de interna faktorerna star i relation med de externa faktorerna, samt skapa en
modell som kan hjalpa foretag vid faststallandet av en rytm, da man anvander sig av
en Time pacing-strategi. Detta arbete resulterade i Rytmmodellen som vi har valt att
kalla den.

Denna modell bestdr av tre delar, de interna faktorerna, de externa faktorerna samt en
pendelrérelse mellan den interna och externa triangelns ytterligheter, som
representerar rytmen, och visar hur de interna samt de externa faktorerna samverkar.
Att vi har valt tva motstéende trianglar har sin forklaring i att i de interna faktorerna,
den hogra triangeln, visar spetsen av triangeln den hdgsta nivan i foretaget dar en
strategi bestdms. Forst nér detta strategiska beslutet ligger fast kan Time pacing
faststéllas och en rytm séttas. Dérefter breddas triangeln nedat till basen som utgors
av modularitet vilket okar flexibiliteten pa produkterna. Derivatprodukter bor kunna
framstéllas av kérnprodukten for att kunna lansera nya produkter enligt den rytm
man har bestédmt i foretaget.

Det analoga forhdllandet galler &ven i den externa triangeln, dér spetsen utgors av
staten som reglerar lagar och forordningar, som foretagen obonhorligen méaste ta
hansyn till. Basen utgors i denna triangel av kunder/behov, vilket & den forsta
externa faktorn pendeln/produkten moter.
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6.2 Modellens funktion

Vi ténker oss pendeln som den rytm foretaget vill sétta, det vill séga att det & de
interna faktorerna som genererar den hastighet/rytm pendeln kommer att svanga
med. Processen borjar med att foretaget bestammer sig for en strategi som skall vara
den ledstjarna foretaget arbetar efter.

Nér foretaget utarbetat sin strategi, till exempel att foretaget skain pa en ny marknad
och nd nya kunder, finns det utrymme for Time pacing som déarmed kommer att
bestamma med vilken rytm. Né&sta steg, efter att man bestamt strategi, blir att
sékerstélla ett kassafléde som mojliggor for foretaget att till exempel kunna lansera
produkter, i den takt som har bestamts.

Vilken arbetsmetod foretaget anvénder sig av ar av storsta vikt for att kunna utnyttja
resurserna maximalt och skapa en ostord rytm. Tvérvetenskapliga samarbeten har
visat sig enastdende for effektiva processer genom att de olika avdelningarna nér
insikt i varandras arbete. Dessutom finns det stora besparingar att gbra om man
arbetar tvarvetenskapligt i produktutvecklings processen och paett tidigt stadium kan
optimera produkten innan den séttsi produktion. (Funnemark, april 2002)

Den sista interna faktorn & mdjligheten till modularitet hos produkten. Att arbeta
med moduler har visat sig vara alt viktigare da kraven pa att kunna lansera nya
produkter i en snabbare takt har okat. Modulariteten ger aven majligheten till att
halla kostnader ner vi utvecklingen av nya produkter eller derivat till redan
etablerade produkter. (Hans-Erik Ahlsgard, intervju, april 2002) Man kan pa sa sétt
tillverka ett derivat av grundprodukten och déarigenom tillfredsstalla marknaden,
samtidigt som kostnaderna halls nere. Time pacing-tankandet bor genomsyrar hela
foretaget och det & en forutséttning att alla berérda parter har ett Time pacing-
ténkandet, och & medvetna om takten i foretaget. Utan att denna gemensamma
visshet om hur takten i foretaget ligger fast, kan stérningar uppsta pa vagen.
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Om exempelvis inte marknadsavdelningen & klar med de marknadsaktiviteter som
ska genomforas i samband med en lansering kan detta f& forodande konsekvenser.
Exempelvis for produktens mottagande pa marknaden, vilket i sin tur kan skada
fOretagets finanser och stora den satta rytmen.

Liknande problematik &terfinns vid val av arbetsmetod, da en brist har kan orsaka
langa processer och/eller fordyrad produktion. Det kan resultera i en storning av
takten och darigenom en forsamring av foretagets position pa marknaden. Ett
exempel & en hiltillverkare som vill lansera en ny cabriolet, men produkten blir
lanserad for sent pa grund av en storning, och lanseras pa hosten i stéllet for pa
varen.

Né&r rytmen & bestdmd inom foretaget och pendeln satt i rorelse. Med hjdlp av Time
pacing-tankandet, rytmen, och medvetenhet om de kritiska faktorerna inom foretaget
skall nu pendeln svinga ostért och med bestamd rytm ut i de externa faktorerna.

Né&r sedan pendeln ndr den "externa triangeln” maste produkten bli val mottagen av
marknaden. Den maste siljas i de volymer foretaget forutspatt for att finansiera
utvecklingen av nasta produkt. En storning hér, exempelvis att produkten inte faller
marknaden i smaken kan stora takten foretaget har satt, och darigenom minska
mojligheterna  for foretaget att var proaktivc med nasta produkt. Vid
tillbakasvangningen passerar pendeln de externa samt interna faktorerna upp till
strategiskt beslut dar informationen mottas och bearbetas. Det kan vara vilka
storningar som uppstatt i de externa faktorerna och pa vilket sitt de kan paverka
rytmen. Exempel kan vara att féretaget har upptéckt ett nytt kundbehov vid
tillbakapendlingen. Pendeln pdborjar sedan en ny pendelrorelse i samma rytm som
tidigare om inte den information som den forde med sig orsakade ett brott i rytmen,
eller var av sadant slag att takten behovdes justeras. Tanken & att om rytmen ar
anpassad till de interna och externafaktorerna ska pendeln pendlai en jamn takt.

68



Rytmmodellen — Modell for lyckad Time pacing

69

7 Analys

| detta analyskapitel kopplar vi samman teori och empiri i en modell samt motiverar
faktorernas relevans i modellen.

7.1 Analys av faktorer

Vi har valt att genomfora var analys genom att beskriva varje omrade i var modell,
och koppla teori till empiri. Vi amnar éen forklara logiken bakom de kritiska
faktorer som vi tar upp i var modell. Vi kommer forst att redogora for de interna
faktorerna for att sedan analysera de externa faktorerna, pa sa sétt foljs den naturliga
"pendeln” som vi beskriver i var modell. For att forenkla och gora det lattare att folja
var analys presenterar vi nedan modellen igen, figur 10.

Leverantorer
Konkurrenter/Bransch
Kunder/Behov
PHRNPON

pPoBUSBAIY

\

/
/
\

Figur 10. Rytmmodellen, Egen modell
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7.1.1 Interna Faktorer

7.1.1.1 Strategiska beslut

Som beskrivitsi teoriavsnittet (Slack et a) kan de strategiska besluten foretaget fattar
vara av skiftande slag och niva De strategiska besluten som fattas & beroende pa
rytmen i pendlingen, vid jdmna och ofta dterkommande intervaller. Likt Eisenhardt
och Brown beskriver & strategin inte ndgot statisk, utan ndgot som med jamna
mellanrum maste omvéarderas. Dar pendeln nér sin hogsta position inom de interna
faktorerna omprovas det strategiska beslutet och nytt beslut tas grundat pa den
information pendeln for med sig fran dess pendlingsvég. Ett exempel for detta kan
vara att en vinstpotential upptécks i att producera ett produktderivat, som kan
tillgodose ett nytt kundsegment.

Mercedes-Benz blev tvungna att éndra sin strategi for att marknaden hade i 6kande
grad kénnetecknats av en marknadssituation D Aveni  beskriver som
hyperkonkurrens, forandringstakten hade Okat och Mercedes-Benz hade inte de
strategiska resurser som kravdes for att bemastra tempookningen. Likt Eisenhardt
och Brown beskriver i sin artikel om Time pacing récker det inte med att ha en
reaktiv strategi for att vara ledare pa dagens marknad. Mercedes-Benz hade analogt
en reaktiv strategi och arbetade endast i riktning att svara pa konkurrensen genom att
vara specidliserade pa innovation. Mercedes-Benz blev tvungna att fatta ett
foretagsstrategiskt beslut att andra sin strategi fran reaktiv till proaktiv.

| den strategi Mercedes-Benz anvander sig av idag kan man tydligt urskilja ett Time
pacing-tankande och anpassning till hyperkonkurrens, da de introducerar minst tva
modeller per & oberoende av konkurrenterna, och har positionerat sig for snabbhet
(D Avenis 3:e S). Mercedes-Benz skapar darmed stérningar, och kan férekomma
sinakonkurrenter ( D"Aveni, §unyasS).
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| D"Avenis teorier om de §u nya S:en beskrivs mycket av det Mercedes-Benz jobbar
med, vilket visar pa en anpassning till de nya marknadsreglerna, exempelvis: S2
strategisk spadom, dér Mercedes-Benz planerar 10 & i forvag vad kunderna kommer
att efterfraga och skapar darefter ett behov hos kunden. S4 positionering for
overraskning, dar Mercedes-Benz lyckades bryta mot kundernas forvantningar pa
modellutbudet hos Mercedes-Benz, och introducerade till exempel A-Klasse som da
var helt nyskapande inom branschen. S6 signaler strategisk avsikt, dar Mercedes-
Benz klart visar att de skall vara produktledare pa marknaden.

S6 visar just vikten av att tidigt valja en tydlig strategi och kommunicera sin avsikt,
ndgot som gor att foretaget f&r en ledande position pa marknaden Mercedes-Benz
anvander sig av denna strategi, da de tydligt uttalar vilka modeller som skall
introduceras och darigenom stéra konkurrenterna direkt efter deras lanseringar.

Som D’Aveni visar med S6 att genom att anvanda sig av detta ténkande, sdsom
Mercedes-Benz gor, kan man fanga initiativet pA marknaden, leder oss till slutsatsen
att anvandandet av dessa ju S skapar mdjligheten till proaktivitet.

7.1.1.2 Kassaflode

Kassafl 6dets betydel se for bestammandet av vilken rytm man strévar efter i foretaget
ar stor. Som vi tidigare ndmnt kravs det stora investeringar och utvecklingskostnader
for att kunna vara en ledare pa marknaden. Ett problem &r de gap som uppstar mellan
nér utgifterna sker och da produkten borjar genererainkomster at foretaget, se kapitel
3.10. Foretag har begransningar vad det galler resurser och det & da naturligt for
dem att planera sin utveckling sa att inkomsterna av en produkt bar utgifterna for nya
investeringsprojekt. Har finns det en risk for finansieringsgap om produkterna i
foretagets produktportfolj har samma eller en liknande kassacykel. Finansgap &r
mycket farligt for ett foretag da det kan urholka foretagets finanser och hindra det
fran att gorainvesteringar i nya projekt.
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Vid bestdmmandet av rytmen géller det att ta hansyn till dessa faktorer och lyckas
man gora det pa ett bra séitt far man ett jamt och stabilt kassaflode, vilket tryggar
foretagets fortsatta utveckling och bibehallandet av rytmen.

For att kunna mojliggora det strategiska beslutet kravs en finansiell styrka och ett
starkt kassflode, detta for att kunna bara utvecklingskostnaderna som kravs, speciellt
i Mercedes-Benz fall déar de profilerar sig genom att vara produktledare, vilket kréver
stora investeringar inom F&U. Det manga foretag soknar & eft aktivt
produktportfdljstankande dér kassaflodena produkterna emellan kompletterar
varandra och skapar ett stadigt, jamt kassflode (Ahlskog, april 2002). Mercedes-Benz
anvander sig av detta kassaflodestankande och livscykeltankandet pa det sétt
Ahlskog efterfragar. Det & altid av yttersta vikt att en modell finansierar narmast
kommande modell, &en om denna kommande modell inte & i samma segment.

Mercedes-Benz foljer denna strategi med att lansera minst tva nya modeller varje ar
sa hért att de blev tvungna att lansera den nya SL-cabrioleten pa hosten, for att kunna
generera kassaflode in i organisationen. Detta missdde ligger @&ven kopplat till att
Mercedes-Benz och branschen i Gvrigt har langa planering och utvecklingstider,
vilket gor att det kan vara svart att fem ar i forvag kunna bestamma pa ett halvar nér,
nér den nya modellen skal introduceras. Detta relateras aven till Eisenhardt och
Browns diskussion att det & av yttersta vikt att lansera en produkt enligt tidsschemat
och darigenom bibehdlla rytmen, da en foérsening av en lansering kan minska tiden
F&U-avdelningen har att férfoga Over for utvecklandet av nésta modell. En
bibehdllen rytm maojliggor aven att produkten kan borja generera kassaflde pa utsatt
tid.
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7.1.1.3 Arbetsmetod

Vilken arbetsmetod ett foretag vajer att arbeta efter kan i stor omfattning paverka
effektiviteten. Genom att vélja rétt metod kan man utnyttja resurserna béttre och
prestera béttre resultat. Produktutvecklingen i ett foretag & fokuserad pa att utveckla
innovativa produkter som okar kundvérdet. Arbetet for att fa fram sddana produkter
bedrivs fordelaktigast i tvérvetenskapliga team. Att arbeta tvarvetenskapligt ger
produktutvecklingsgruppen majligheten att pa ett tidigt stadium fa input fran manga
skilda avdelningar inom foretaget likt marknads, producent-, finans-,
inkdpsavdelningarna, som dla sitter pa betydelsefull information. Fordelen med det
ar att resursutnyttjandet kan optimeras och ledtider kortas ner. Vidare ar det
nodvandigt att foretaget sitter upp ma for vad den nya produkten ska erbjuda utdver
vad den tidigare modellen gjorde. Har &r det viktigt med avvégningen s att man inte
sitter for hoga ouppndeliga krav, sddana krav kan fa personalen att kénna sig
omotiverad och minskar effektiviteten inom foretaget.

Rytmen ska séttas sa att den inspirerar teamen att jobba fokuserat och effektivt for att
nade ma som &r uppsatta. IT-systemen &r ett hjad pmedel man kan anvanda sig av for
att kunna effektivisera arbetsmetoden och ytterligare skynda pa ledtiderna. Ett sadant
system kan koppla samman avdelningar inom foretaget, men ocksd vara
sammankopplat med externaintressenter till exempel leverantorer.

Den faktor som avgor om ett foretags inriktning &r, likt ndmnts, genomforbart trots
goda ekonomiska forutsdttningar & om den arbetsmetod som véljs &r rétt anpassad
till foretaget. Kotter beskriver det i sin artikel om organisationsférandring, se 4.5, dér
han beskriver ata punkter som foretagsledningen bor tanka pa vid organisatorisk
forandring, dar punkt tva & tvarvetenskapligt arbete pa ledande position. Det for att
kunna genomfora forandringar pa ett bra sétt. Hans-Erik Ahlskog verifierar detta,
men tillfogar &ven att tvarvetenskapligt arbete dven maste ske pa projektniva, for att
béttra kommunikationen och darigenom minska riskerna for produktionsproblem.
Aven Skarvad och Lind forordar tvarvetenskapligheten i grupparbetet, da detta
arbetssatt Okar flexibiliteten och effektiviteten inom foretaget.
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Ahlskog ndamner &en at det & av yttersta vikt att vid varje
pendel svangning/forandring gapet mellan kraven fran tiden innan forandringen, eller
I Mercedes-Benz fall gamla modellen, och den tiden efter foréndringen inte & for
stort. Om gapet &r fOr stort riskeras personalens motivation samt effektiviteten.

For att kunna ha flexibla organisationer som uppmuntrar till tvarvetenskapligt arbete
krévs en speciell kultur inom féretaget som uppmuntrar samarbete och inte har négra
kommunikativa hinder kopplade till den hierarkiska uppbyggnaden av
organisationen. Se exemplet om Ford, kapitel 4.6. Denna aspekt har Mercedes-Benz
klara problem med, da den tyska affarskulturen genomsyrar foretaget, vilket visas
genom ett hierarkiskt tdnkande och tydliga kommunikationshinder. Bevis for detta ar
de oerhdrda problem foretaget genomlevde under bérjan av 90-talet dd Mercedes-
Benz hade problem med den vertikala kommunikationen, vilket ledde till en
minskning i effektivitet, dd det enligt utsago kréavdes sex underskrifter for
verkstallandet av beslut. Mercedes-Benz har foréndrat sig efter denna kritik, men
fortfarande finns det kommunikativa problem inom féretaget, vilket tydligt kunde
noteras da den nya E-Klasse skulle introduceras i Danmark och Mercedes-Benz i
Stuttgart. Trots starka patryckningar fran Mercedes-Benz i Skandinavien, levererades
inte E-Klasse med taxiutrustning, vilket & den enda efterfragade varianten i
Danmark av dennabil.
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7.1.1.4 Modularitet

Att bygga upp produktsortimentet med ett modultdnkande &r ett strategiskt beslut
som tar tid att genomfora, men kan fa stort genomslag nar det val & genomfort.
Produktutvecklingscykeln kan kortas ner och modellutbudet utdkas utan att det kravs
stora investeringar. Med ett storre och flexiblare modellutbud finns det ocksa en
stérre majlighet att leverera mervarde till kunden och uppfylla dess behov béttre. Ett
flexiblare modellutbud underléttar ocksd for foretaget att hdlla en jamn och
kontinuerlig rytm.

Modultankandet kan ocksa forbéttra foretagets finanser, da det gar snabbare att fa
upp forsdjningsvolymer pa de olika modulerna, "time-to-volume” & idag ett
viktigare begrepp an "time-to-market” (se @aen Kunder/Behov, 7.1.2.1). Detta pa
grund av att foretag snabbare vill ha tillbaka sina investeringsutgifter for att kunna
satsai nya projekt.

Néar foretaget arbetar med moduler géller det att de paketerar produkten ratt och
begransar kundernas vamgjligheter, annars finns det risk fér att den stora
valmdjligheten forvandlas till ndgot negativt och forvirrar kunderna mer an hjalper
dem. Istéllet for att kunderna géva ska kunna sétta ihop sina modeller galler det for
foretaget att forsta kundernas behov. Genom att forstd kunderna kan foretaget sétta
ihop kundanpassade modeller och skapa derivat fran ursprungsprodukten.

Bilbranschen har en tradition av att vara effektiva vad det gdler modultdnkande
inom produktion, till exempel har motorer, inredningsdetaljer samt bottenplattor
delats mellan modeller. Skdet till denna modularitet & de hoga utvecklingskostnader
inom bilindustrin, samt de hdga kraven pa fornyelse fran marknaden. (Funnemark,
april 2002).
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Modularitet & basen for den interna delen i modellen, da den majliggor ala 6vriga
interna faktorer som ar kritiska for Time pacing-strategin. Det strategiska valet kan
hdllas intakt da modularitet mgjliggor for Mercedes-Benz att lansera tva nya
modeller per &, och pa detta sétt fortsétta att var produktledare.

Vidare mojliggér modularitet att kostnaderna kan héllas nere pa produktionen och
darigenom genera positivt kassaflode snabbare. Modularitet haller  &ven
utvecklingsgapen nere for Mercedes-Benz da det inte kravs att utveckla ala delar i
en ny modell vid varje ny modell. Samverkan mellan modularitet och det
tvarvetenskapliga arbetet |1agger grunden for ett maximalt resursutnyttjande.

7.1.1.5 Time pacing

Mercedes-Benz arbetar i dag aktivt med att sdtta sin egen rytm. De anvander sig av
en time pacing-strategi framgangsrikt. Vad Mercedes-Benz inte arbetar med, men
som Eisenhardt och Brown betonar, & att Time pacing-ténkandet skall genomsyra
hela organisationen. | detta avseende har Mercedes-Benz en icke dverrensstdmmande
strategi, da ledningen inte ser sig behéva upplysa hela organisationen om vilken rytm
som finns inom féretaget. Enligt Sund-Jensen behdver inte alla inom foretaget veta
vilken rytm som finns inom foretaget, utan det racker att ”de som behover veta vet”.
Schopf papekar dock att det finns ett " Commitment” -tankande, och visar darigenom
att Mercedes-Benz har en medvetenhet av att informera hela organisationen.
Eisenhardt och Brown beskriver just vikten av att hela organisationen skall ha
aminstone en forstaelse vilken rytm som finns inom foretaget, da detta Okar
effektiviteten pd foretaget. Aven Hammer tar upp denna aspekt da han visar pa
vikten av att hela foéretaget har ett gemensamt processténkande och darigenom kan
effektivisera foretaget. Stora férdelar av dessa sétt att samordna ett foretags tdnkande
runt ett strategiskt mal, ar att samordningen och samarbetet inom foretaget okar. Da
till exempel utvecklingsavdelningen kan kommunicera med produktionsavdel ningen,
da bada har samma mal, kan effektivitetsvinster goras.
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Detta till skillnad fran att dessa tva avdelningar har var sitt mal, forslagsvis ett
budgetmal, som kan skapa en konkurrenssituation avdelningarna emellan, och
déarmed suboptimera foretaget och sénka effektiviteten.

Véa modells interna kritiska faktorer vilar, som illustreras i modellen, pa en bas av
Time pacing-tankande. Véar avsikt med denna askadliggorning ar att Time pacing-
strategin fungerar som Overgripande tankesdtt. Oavsett hur val ett foretag arbetar
med var och en av faktorerna maste Time pacing-téankandet vara en naturlig del av
alladelar i foretaget.

Pendeln & nu i svangning och de interna faktorerna ledda av ett gemensamt ma och
en rytm skall da inte utgdra nagot hinder for pendeln och fokus riktas nu istallet mot
de externa kritiska faktorerna och deras eventuella paverkan pa rytmen satt internt

7.1.2 Externa faktorer

7.1.2.1 Kunder/Behov

Kunderna och deras behov &r den externa faktorn som & mest kritisk, och kan stéra
foretagets Time pacing-rytm abrupt om féretaget inte klarar av att skapa vérde for
sina kunder. Det behdver inte altid innebéra att man fyller ett behov som kunderna
vet de har, utan det kan innebéara att foretaget tillverkar en produkt som skapar ett
behov hos kunden. For att en produkt skall bli ratt mottagen pa marknaden &r det
viktigt att foretaget anvander sig av rétt prisstrategi. Det géller att finna jamvikten
mellan vérde for kunden och pris. Priset skall ocksa hjalpa foretaget att uppna sina
mal, till exempel 16nsamhetsma eller marknadsandelar.

Genom att arbeta med modularitet, vilket & den sista interna faktorn, kan foretaget
pa ett kostnadseffektivt sitt uppfylla kundernas behov och skapa mervéarde.



Rytmmodellen — Modell for lyckad Time pacing

Modulariteten far som tidigare namnts inte dverdrivas da detta kan fa stora negativa
konsekvenser.

Ett exempel pa vad som skulle kunna handa vid en éverdriven modularitet & nér
Scania for ndgra & sedan erbjod sina kunder sa manga produktmdjligheter och
tillaggsmoduler, att kunderna inte klarade av att hitta en for dem lamplig stringens i
utbudet. Detta gjorde att forsaljningen minskade. Scania dverarbetade modulariteten
och forstod inte hur de skulle utnyttja sitt flexibla modellutbud bast. Scania saknade
viktig kunskap om kundernas behov och kunde déarfor inte paketera produkterna
riktigt.

Mercedes-Benz har for avsikt att koncentrera utvecklingen runt sdkerhetsaspekten
och komfort, vilket & paradigmer i dagens samhélle. Paradigmer &r dock nagot som
forandras. Mercedes-Benz arbetar kontinuerligt med att fanga dessa nya langa
trender for att kunna uppfylla kundernas behov samt erbjuda nya varden.

Inom bilbranschen har man svart att folja trender om de ar for korta. Orsaken &r att
det krdvs mycket utveckling och kapital for att kunna félja utvecklingen, vilket gor
att det inte & |6nsamt att folja trender som &r korta.

Samtidigt som Mercedes-Benz forsoker fylla de behov kunderna i det utvalda
segmentet har, ar det viktigt att inte forlora innovationsférmagan och formagan att
uppfylla behov foretaget tror att kunderna har i framtiden, balansgangen har &r
komplicerad, och det kréavs djup forstaelse av kundernas behov. Kunderna vet inte
vilken teknologi som & mgjlig att utveckla fér Mercedes-Benz, och hur den kan
anvandas for att tillfredsstdlla framtida behov. Ledningen maste vara medveten om
att férmagan att kunna utveckla en viss teknologi inte alltid behover vara liktydigt
med att kunderna vill ha dessa nya teknologier. D Aveni tar upp detta fenomen i sitt
andra S, strategisk spadom, dér han forklarar att kunderna inte altid kan veta vilka
deras behov kommer vara i framtiden. Aven Narayanan behandlar detta fenomen i
sin teori som behandlar produktutvecklingsprocessen, dér han tar upp empathic
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design, se kapitel 4.7.1. Kunderna/marknadsbehov & den starkaste externa faktorn da
deras mottagande av produkten avgor om strategin &r lyckad eller inte.

7.1.2.2 Konkurrenterna/Bransch

Nastfoljande externa faktor & branschen och konkurrenterna som agerar i den.
Konkurrenternas strategival och eventuella Time pacing-rytm kan orsaka problem.
Finns det en stor konkurrent som mer eller mindre styr branschens utveckling kan det
vara svart att som en mindre aktor forsoka styra utvecklingen mot vad som ar béast for
sig gav. Detta pa grund av att den stora aktOren laser upp resurser som behovs i
produktionen, till exempe! i form av att manga leverantcrer foljer " ledaren”.

Dessa problem kan saledes gora att rytmen paverkas pa ett negativt sétt och det kan
krévas mer resurser av foretaget for att na ut med sin produkt till kunderna. Vidare
kan branschens eventuella attraktivitet gora att manga nya aktorer strommar till,
vilket leder till att kunderna blir svarare att nd och konkurrensen okar. Detta kan da
ledatill att I6nsamheten urholkas och att strategivalet som gjorts, inte langre visar sig
varalikabra.

Pl6tdiga forandringar 1 branschen och av konkurrenter & anledningar till varfor
rytmen kan storas i ett foretag som anvander sig av Time pacing-strategi. Ar inte
forandringarna plétsliga & det enklare for foretaget att forutspa forandringarna och
kan darmed anpassa sin rytm till handelserna pa forhand. Ett exempel pa plétslig
forandring kan vara om Volvo véljer att satsa hart pa direktreklam mot en del av
Saabs kunder. Detta kan sdkerligen locka 6ver en del kunder till Volvo, vilket gor att
Saabs intakter minskar. Ett annat exempel pa hur Time pacing-rytmen kan paverka,
ar ett foretag som valjer att lansera nya produkter utifran nér en viss branschtidning,
som genomfor produkttester, publiceras. Genom att lansera sin produkt precis innan
dessa test skall goras blir deras produkt den senaste och forhoppningsvis den basta i
testet.
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En viktig foreteelse inom bilbranschen & de stora bilméssor som &ger rum med
jamna mellanrum, till exempel i Detroit och Geneve. Strategierna for att utnyttja
dessa méjligheter att profiliera sig ar atskilliga, men ofta & malet att ha nagot helt
nytt, en helt ny modell, att presentera pa ndgon av dem. Ibland véljer dock foretag att
endast sprida ut rykten om att nagot nytt kommer att komma, vilket gor att en del
kunder invantar de nya modellerna.

Det man kan studera &r att Mercedes-Benz och BMW har sd pass va utvecklad
kontroll pa varandras modellstrategier att de med stor sakerhet vet nar nésta modell
kommer. Exempel pa detta & BMWs 7-serie och Mercedes-Benz S-Klasse, vilka
lanserades med ett visst mellanrum.

Eftersom Mercedes-Benz har valt att vara produktledare, forlorar foretaget chansen
att anvanda sig av " second-mover-advantage”, vilket innebér att foretag kan studera
innovatOrerna, for att pd sa sitt undvika att géra samma misstag. Vidare delar
Mercedes-Benz med sig av innovationer, inom sakerhetsomrédet, da malet ar att
radda liv, vilket & nagot alla bilforetag jobbar for. Genom att dela med sig av dessa
innovationsframsteg kan féretagen utvecklas snabbare.

7.1.2.3 Leverantorer

Innan namnde vi hur leverantérerna kan |3sa upp sig och sina produkter mot kraven
som de stora kunderna har, vilket kan skapa problem for de mindre aktérerna. Det
finns manga andra handelser som kan orsaka problem for Time pacing-rytmen i ett
foretag, som gar att hanfora till val leverantorerna har gjort. Ett exempel pa val kan
vara hur en leverantdr véljer att arbeta med samma teknologi som en dominerande
kund for att underlatta mojligheten att koordinera produktutvecklingen.
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Leverantorerna kan bli en stor tillgang vid utvecklingen och lanseringen av nya
produkter, men kan samtidigt bli ett stort problem om samarbetet inte fungerar
smidigt. En leverantor med rykte att ha bra kvalitet kan ge extra prestige &
produkterna, medan en leverantor som har dalig kvalitet kan skapa manga rytmbrott
pagrund av den ddliga kvaliteten.

Det underléttar sdledes om foretaget och leverantorerna har samma mal, eller
liknande kvalitetskrav pa sina produkter. Vidare & det viktigt att leverantorerna
klarar av att levererar de volymer som krévs sa att det inte blir nagra ovantade
rytmbrott.

Enligt Grants omvérldsmodell ingdr leverantérerna i de viktigaste affarskontakter
foretaget har. Hér bedrivs stor del av foretagets F & U, och samarbeten inom
bilbranschen mellan leverantérer och bilproducenterna blir viktigare. Har kan
urskiljas vikten av att leverantorerna vid utvecklingsarbetet & medvetna om den rytm
foretaget har, da det & av yttersta vikt aft leverantOrernas innovationer &r
lanseringsbarai gemensam takt med uppdragsf tretaget.

Aven Hammers teori om processtankande ar applicerbart, d& han foresprékar att
foretaget skall ha en kultur av regelbrytning, vilket innebér att gamla ménster skall
kunna brytas. Ett exempel pd det & att engagera leverantbrerna mer i
utvecklingsarbetet. Mercedes-Benz arbetar aktivt med manga leveranttrer, déribland
kan ndmnas att foretaget bedriver utvecklingsprojekt med Bosch, ett foretag som
aven parallellt bedriver utveckling med BMW.

Att bedriva utveckling tillsammans med leverantérer kan ge tillgang till
specialistkunskap, kunskap som inte hade varit lika latt att skaffa pa andra sétt.
Vidare kan utvecklingstakten 6ka och kostnaderna hallas nere (Narayanan, 2001).
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7.1.2.4 Staten

Staten kan paverka Time pacing-rytmen genom lagar och forordningar som maste
foljas av foretagen. Det kan till exempel gdla regler om hur produktionen ska ske,
vilket & vanligt inom lékemedelsindustrin. Ett annat exempel kan vara att staten
stéller krav pa att miljoutsldppen ska minskas med en viss procentenhet for varje ar,
det kan hindra foretag fran att 6ka produktionen. Staten & den sista faktorn inom den
externa delen av modellen, men de regler som finns paverkar naturligtvis beslutet om
vilken rytm foretaget skall ha

Inom denna del kommer &ven tullar och avgifter in. Fri handel & ju inte ndgot som i
praktiken praktiseras i ala lander utan en vilja att skydda de inhemskt producerad
varorna & en aspekt som kan forsvéra forsiljningen pa en viss marknad. Aven
administrativa hinder, som till exempel att vissa varor maste godkénnas av en
kontrollmyndighet innan de far sédljas, maste tas hansyn till vid bestéammandet av
rytmen.

Inom denna del finns intressenter sasom Trafiksakerhetsverk. Mercedes-Benz vill till
exempel utveckla bromsljus som Okar i styrka ju hardare foraren bromsar. Detta
system har Mercedes-Benz inte annu fatt godkant. Detta & den sista aspekten i
modellen, den sista delen som kan paverka rytmen.
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8 Slutdiskussion

| detta, det sista kapitlet tydliggor vi vart svar pa syftet, samt ger en kritisk
granskning av var modell. Vi klargor aven var var modell har storst anvandning och
ger forslag pa fortsatt forskning.

8.1 Resultat

Syftet med denna uppsats & att klargora vilka interna och externa faktorer som &r
kritiska, av storsta vikt, for faststéllandet av en Time pacing-rytm i ett foretag.
Dessutom dmnade vi ordna dessa faktorer i en modell som skall hjépa foretag vid
faststéllandet av rytmen, dd man anvander en Time pacing-strategi.

Genom denna uppsats har vi kunnat klargéra dessa kritiska faktorer samt
sammanstdlla dem i en modell. Vi anser oss ha lyckats relatera de kritiska faktorerna
till varandra och rangordna dem kronologiskt. Véar forhoppning &r att modellen ar ett
hjalpmedel for foretag som vill anvéanda sig av Time pacing-strategin, och da framst
foretag inom snabbrorliga marknader.

Kritik kan riktas mot modellen da vi i egenskap av ekonomer kan ha urskiljt faktorer
som & tydliga for oss. Vi har forsokt att minimera detta problem genom att |ata
empiri och teori paverka varandra, men vi anser att det skulle vara intressant om en
grupp med mer varierad utbildningsbakgrund skulle genomféra en uppsats med
samma syfte. Det som starker vara slutsatser &r att vi anvant oss av en bred teoretisk
grund for att sétta Time pacing i ett storre perspektiv. Externa konsulter har kunnat
med sin mangariga erfarenhet inom strategi- och produktutveckling, bekréftat och
utvecklat slutsatser vi kunnat dra fran fallforetaget.
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Det akademiska vérdet av denna uppsats utgors framst av den modell vi skapat.
Faktorerna &r i sig inte unika, men deras inbordes relation och inverkan pa rytmen i
Time pacing-sammanhang &r g tidigare utrett.

8.2 Diskussion kring Time pacing

Huvudargumentet mot Time pacing &r att foretaget nar en hog effektivitet och hog
l6nsamhet pa bekostnad av personalens vabefinnande. Da en av effekterna med
Time pacing & just att man skapar en kansla av bréttom for att driva pa
forandringstakten kan argumentet tyckas vara riktigt. Vad som &r viktigt i dessa fall
ar att vara medveten om riskerna med denna teknik, och vara lyhord for personalens
asikter. Eisenhardt och Brown menar att man maste vaga stress som kanns for att det
ar ett hogt tempo inom Time pacing-foretaget mot den stress som kannsi ett foretag
som har & ena sidan stiltjeperioder, a andra sidan perioder dar vidlyftig 6vertid krévs
av personalen for foretagets 6verlevnad. Dessutom finns det en avstressande faktor
inom Time pacing, vilket & att man som anstélld vet vad som krévs samt nér det
kravs menar Eisenhardt och Brown.

Sétt att minska stressen hos foretag som anvander sig av Time pacing har varit bland
annat att ge personal betald ledighet manadslanga perioder (Eisenhardt & Brown,
1998), andra foretag roterar personal fran intensiva utvecklingsprojekt till mer lugna
Overvakningsprojekt.

Time pacing kan &ven skapa en |asning till en rytm som helt bortser fran forandringar
i de kritiska faktorerna. Darmed skapas en rytm som inte anpassad till foretagets
interna och externa forutsdttningar. En stark medvetenhet maste finnas kring det
strategiska beslutet for den information foretaget mottar.

Eisenhardt och Brown menar att alla foretag kan dra nytta av deras Time pacing-
strategi. Vi anser att det inte finns ett sdvandamal i att anvanda sig av Time pacing.
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Marknader dar forandring sker sdllan eller adrig kanske inte kan atnjuta de fordelar
Eisenhardt och Brown menar, som finns inom Time pacing.

Modellen & som modellverktyg alltid &r, en forenkling av verkligheten, men skall
vara en hjdp for foretagsledningen vid faststéllandet av en Time pacing-rytm. Varje
foretagsrytm kommer att vara unik och rytmen kommer att skilja sig & branscher
emellan. Tyngdpunkten ligger i att kunna definiera foretagets rytm utifran sina
interna samt externa forutsattningar. Om de kritiska faktorerna vi har beskrivit tas
héansyn till, ndr foretaget en rytm som & optimal for foretaget, och darigenom
strategisk proaktivitet.

Modellen har hog generallitet inom bilbranschen, men troligtvis |agre generaitet
inom andra branscher, da empiriska provningar fortfarande kvarstar.

8.3 Forslag till vidare forskning

» Test av modellen, genomfdrande av en empirisk test av var modell
= Kvantitativ undersdkning av Time pacing-anvandandet

» Enké&tunderstkning av modellen hos ledningsgrupper

= Kvantifieraférdelarnamed Time pacing genom en fallstudie

= Rytmens betydel se for foretagets utveckling
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