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Syfte: Vart syfte ar att genom jamforelse mellan tva olika perspektiv och
anvandningar av begreppet dualism hitta metoder for att inte begrénsa
strategibildning till valsituationer utan mojliggora sétt att hantera motsatser och
poler som komplement.

Metod: Tanken &r att ge undersokningen en utvecklande ansats. Darfor valde vi
att fokusera pa ett fallforetag som aktivt stravade efter tvamal. Intervjuer har
gjorts pa ledningsniva och bland medarbetare for att belysa olika aspekter av
strategibildningen.

Teoretiska perspektiv: Teoriernavi har valt behandlar framst planering och
implementering av strategier samt organisation och strategibildning.

Empiri: Empirin bestdr av material som sammanstallts med hjap av
semistrukturerade intervjuer med persona pa ANI i Trelleborg.

Slutsatser: Slutsatsen i var uppsats ar att strategibildning inte behdver bygga pa
val mellan tillsynes of renliga mojligheter utan pa syntetisering, det vill siga att
man inte i onddan ska skapa valsituationer som begransar vara handlingar. Vi
anser att en sdan dualistisk approach har en fordel i en dynamisk omvarld
eftersom férandring infor framtiden majliggors samtidigt som man behdller fokus
pa dagens verksamhet.



Abstract
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Purpose: Our purpose with this essay is to find, through different perspectives
and applications of the conception of dualism, methods which do not limit the
emergence of strategy to a situation of choice but facilitate handling of opposites
as complements.

M ethodology: The intention of the essay isto take on a developing thesis. The
focus has therefore fallen on one case company actively striving for two goal's
with diverse strategies. Based on our semi-structured interviews we intend to
illustrate different aspects about devel oping strategies.

Theoretical perspectives. Our thesis concerns planning and implementation of
strategies as well as theories about devel oping strategies and organisations.

Empirical foundation: The empiric material of the essay has been obtained by
semi-structured interviews at ANI in Trelleborg, Sweden.

Conclusions: The conclusion in our thesisisthat the emergence of strategiesis
not necessarily founded on different, by apperance incompatible, possibilities.
This means that synthesizing different possible ways of action will not limit
strategizing. We believe that a dualistic approach has advantages in a dynamic
context since it alows changing for the future at the same time as focus is kept on
todays operations.
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1 Inledning

| detta kapitel aterges den bakgrundsbild som foranledde vart intresse for
uppsatsens amne. Kapitlet innehaller aven vara definitioner av begreppen
dualistiskt forhallningssatt och en dualistisk approach samt formulering av
problemet som hanteras i resterande kapitel. Vi beskriver dven vart syfte med var
kandidatuppsats.

1.1 Bakgrund

| dagens debatt rorande det svenska naringslivet diskuteras sédllan den nya
ekonomin langre. Istéllet anvands termer som informationssamhélle och
kvartalskapitalism.! Dagens marknad & i standig férandring, nya ofdrutsigbara
situationer uppstar kontinuerligt. Konsten att kunna Gverblicka marknaden samt
dess trender blir alt mer invecklad samtidigt som en kortsiktighet och en standig
jakt pa aktiedgarvarde hetsar nédringslivet. Morgondagens strategi kan plotdligt bli
gardagens. Flexibilitet och anpassningsforméaga i foretagen & inte langre en

framgangsfaktor utan ett krav for 6verlevnad.?

Ny teknik, kommunikation, Internet samt internationalisering tenderar att paverka
de flesta branscher samtidigt som branschgréanserna som en foljd av detta
omvandlas.® En partner i dag kan vara en konkurrent i morgon och strategier kan
darmed fa en okad omséttningstakt. Nya marknadsforhdlanden med frihandel
samt globalisering har sedan méanga & tillbaka fatt stora effekter i svenskt

naringsliv.*

Aven konsument- och kundbilden foérandras som en f6ljd av nyatrender och krav.
| dag & det inte alltid mgjligt att se kunder som en grupp, storre krav stélls av

! www.analyskritik.press.se/ekonomi/nyagkonomin.htm
2 www.mindescape.se/nyhetsbrev4 _2002.htm

® www.klaseklund.comvarchiveframe.html

* http://www.gmi.se/nyaek.html#it




kunder samt konsumenter pd en skraddarsydd anpassad |Gsning efter deras
specifika behov. Segmenteringsprocessen forsvaras darmed av ett hogre krav pa
individualisering. Relationer Okar i betydelse och hamnar ofta i fokus i
strategiarbete® Att kunna anpassa foretagets verksamhet efter de nya
marknadsmajligheterna pa kort sikt blir allt viktigare. Samtidigt stéller investerare
samt analytiker krav patydligalangsiktiga visioner samt strategier hos foretagen.

P4 samma gang fokuserar de langsiktiga strategierna pa karnverksamhet i en
storre  utstrdckning  &n  tidigare.  Att  finrna  harmoni  mellan nya
marknadsforutséttningar samt karnverksamheten tycks bli allt mer vasentligt. Det
gdler altsa for foretag att skapa en balans mellan strategi pa kort och lang sikt

eller, uttryckt i andratermer, att skapa varaktig |6nsamhet i en féranderlig varld.®

1.2 Dualism

Dualism ar en askadning som forutsatter tva motsatta grundprinciper i tillvaron,

till exempel ljus och mérker, kropp och sjl.’

1.2.1 Dualistiska forhallningssatt och en dualistisk approach

Dualismen som perspektiv har endast i begransad utstrackning anvants i
ekonomisk forskning och teori. Daremot betonar teorierna, bland andra
Porteriansk, ofta generiska valmajligheter i strategiska dimensioner. Valet star da
mellan tva teoretiskt konstruerade motsatser, exempelvis |agkostnadsstrategi eller
differentieringsstrategi. Mardrommen for foretag &, enligt teorin, att hamna
"mittemellan” och inte lyckas implementera nagon strategi 6ver huvud taget med
foljden att kunderna valjer en av foéretagets konkurrenter. Denna typ av
polarisering vitthar om dualistiska férestédlningar, det vill sdga implicita

forestéllningsramar i vart tankande.

® www.mindescape.se/nyhetsbrev4 _2002.htm
6 .

Ibid.
" Uppslagshoken, 2002, s 174




Denna dualistiska forestallning ligger djupt inbaddad i vart sétt att forenkla och
strukturera varaintryck; vi ser mycket i antingen svart eller vitt, ont eller gott och
sa vidare. Fordelen med ett sddant forenklande forhallningssétt i strategisk analys
& att man pa kort tid skapar en bild av valméjligheter 6ver ett helt spektrum.
Detta kan beskrivas som att man for att fa en uppfattning om hur det ser ut langs
en linje vajer tva punkter, i andutning till de bada andarna, och genom
observationer och analys av punkterna skapar en uppfattning om vilken punkt som
troligtvis bast beskriver helalinjen. Alternativet vore att soka langs helalinjen och
skapa en uppfattning om varje del for sig. Det senare aternativet borde dock vara
tidsodande, svargenomfort och forblindande eftersom ett beslutsunderlag

framtaget pa ett sadant sétt med stor sannolikhet blir véldigt stort.

_________________

Dualistiska
forestéllningar

v v
v v

Valsituation

v o

1 L2
1

v

Handling

Figur 1 —Effekter i strategibildning av dualistiska forestallningar

Problemet & dock att det dualistiska forhdlIningssittet genererar tva alternativ
som dltfér ofta betraktas som ett val mellan tva oférenliga valmajligheter.
Grunden till detta beteende eller tankemonster gar att sparai tva fenomen: for det
forsta har vi lattare att forsta var omvarld om vi polariserar och skapar motsatser,

och for det andra har vi en medveten tidsuppfattning som bygger pa att ” nuet ror

sig”.




Detta & med all sékerhet inte altid av ondo men vi vill undersoka om det ibland
kan vara en fordel att Oppna sinnet i dessa situationer. Vi vill undersoka alternativ
till analytisk strategibildning, med polariserat valunderlag, och darmed férain en
kvalitativt annorlunda anvandning av duaism, vilket vi har valt att kalla en
dualistisk approach. Har gor vi en viktig definitionsskillnad; ett dualistiskt
forhallningssatt ar ett implicit st att tanka, medan en dualistisk approach innebér
att poler eller motsatser betraktas som nagot som kan syntetiseras eller
komplettera varandra.

1.3 Problem och syfte

Vi vill undersoka hur begreppet dualistisk approach kan utveckla strategibildning.

Vart huvudsyfte ar att genom olika perspektiv och anvandningar av begreppet
dualism hitta metoder for att inte begransa strategibildning till valsituationer utan
maojligg0ra sétt att hantera motsatser och poler som komplement.

1.3.1 Om utgangspunkter och vara ambitioner

Vér forhoppning har varit att generera hypoteser eller pa annat sétt utveckla synen
pa strategibildning samt att bidra med sprakutveckling inom omradet. Eftersom
lite teori hittills explicit beror omradet anvander vi en utvecklande ansats som
grundar sig i en falstudie. Denna syftar till att ge oss inblick i problematiken
kring en dualistisk approach. Med storsta sannolikhet finns fler exempel pa
motpoler som ofta forekommer i strategibildning som paverkas av dudistiska
forhallningssétt. Vi upplever inte att vi varken kan eller behover técka alla dessa
aspekter. | var uppsats behandlas darfor kort respektive lang sikt samt professor
Michael Porters begrepp produktdifferentiering och kostnadsledar skap® som poler
och motsatser.

8 Grant, Contemporary Srategy Analysis, (2002), s 247




Inom ramen for undersokningen placerar vi implikationer pa strategiarbete,
styrsystem och organisation. Vi vill med andra ord ocksd undersoka
organisationens reaktioner pa en strategi som rymmer en dualistisk approach och
implementering av denna. D&remot kommer vi inte att behandla strategiernai sig
eller eventuell strategic fit mellan strategi, foretag och marknad. Vi upplever att
fokus for analysen bor ligga pa arbetet med strategier och
implementeringsprocesserna snarare an att forsbka bedéma huruvida en specifik
strategi & mer eller mindre god utifran sitt sammanhang.

Arbetet med denna uppsats har utforts utan ndgra som helst ambitioner att utifran
slutsats och analys generalisera. Vi hoppas dock att vara slutsatser kan bidra med
nya aspekter som kan ligga till grund fér kommande understkningar som har en

generaliserande karaktar.

Till vér stora gladje har vi métt mycket positiv respons nér vi kontaktat foretag
och berattat om var idé, pd samma satt som nér vi forklarat for var handledare och
andra universitetslarare da vi bett om hjap pa olika sétt. Att vi tidigt métte detta
intresse gjorde det &ttare for oss att vélja att ga vidare med amnet, och framfor

allt djupare, an vad det annars hade varit.




2 Metod och tillvagagangssatt

| kapitlet vill vi ge lasaren insikt i hur vart arbete har vuxit fram. Vi redogor for
och motiverar metodrelaterade val, vilka begransningar vi stétt pa och hur
ansatsen forandrats genom arbetets gang pa grund av olika anledningar.
Avslutningsvis diskuterar vi sjalva uppsatsens kvalitet utifran begreppen validitet
och reliabilitet. Var ambition ar att lasaren genom detta kapitel béttre kan
bedoma kvaliteten pa analysen och de sSlutsatser och hypoteser denna har

genererat.

2.1 Val av metod

Intresset  for dualistiska forhdlningssétt i foretagande och framfor allt
strategiarbete gjorde att valet av omrade for uppsatsen var relativt enkelt for oss.
Vi stétte daremot pa en méngd problem vad géller problemformuleringen och hur
vi skulle forhdlla oss till ansatsen samt utforma och genomféra undersokningen.
Eftersom relativt lite teori finns tillgangligt insdg vi tidigt att vi var tvungna att ge
undersokningen en utvecklande ansats med eventuell hypotesgenerering som
slutmdl. Att genomféra en kvantitativ studie med generaliserande karaktar hade
eventuellt kunnat genomféras om mer data fanns tillganglig. Eftersom begreppet
& ostrukturerat och komplicerat & det dock svart att genomféra en

enkatundersokning och pa ett trovardigt sétt dra slutsatser utifran insamlad data.

Vi har medvetet valt ett flexibelt forhallningssétt till problem och ansats eftersom
vi vid bdrjan av arbetets gang visste sa lite och antog att vi skulle upptéacka
teoriavsnitt och empiriska observationer som pa ett eller annat sétt forandrade var
bild av problematiken. | efterhand &r vi glada for detta eftersom véara forutsagel ser
var riktiga och ansatsen &r anpassad till problemet och inte tvartom. Darmed inte
sagt att problemformuleringen inte har utvecklats eller omarbetats under arbetets

gang. Vi ville till en borjan understka hur ett féretag som implementerade duala




strategier® s3g ut. Vi insdg dock att duala strategier inte var ett allméant vedertaget
begrepp och att datainsamling till en sddan studie hade varit svar att genomfora.
Darefter inriktade vi oss pa fragestdliningar om dualistisk problematik, det vill
siga situationer som kraver implementering av tva strategier for att ett mal ska
uppnas. Efter diskussioner med handledare och internt i gruppen omformulerade
vi dock problemet till nuvarande dar fokus ligger pa insag av dualistiska
forhalningssétt i analys av strategi och strategibildning.

2.2 Val av teorier

For att kunna producera en god analys av dualistiska forhalningssétt i
strategiarbete anser vi oss behdva teorier som berér flera olika omraden. Framst
kommer vi att bertra teorier kring planering och implementering av strategier
samt organisation och strategibildning. Detta & ett omrade som undersokts i stor
utstréackning under lang tid. Inneborden av detta blir att vi & tvungna att avgrénsa
oss teorimassigt och anvanda teorier som utifran var ansats belyser eller hanterar
sitt omréde pa ett for oss fordelaktigt sétt, det vill siga lyfter och avgransar var

analys med foljden att vara slutsatser blir relevanta.

Trots duaismens dlder som begrepp & forskning om dualistiskt téankande i
ekonomiska sammanhang sdllsynt. De senaste, och for oss mest relevanta
redogoérelserna om dualistiska eller motsvarande handlingsménster ger Derek
Abell i boken Managing with Dual Strategies (1993) och Richard Normanns
tankar kring nya marknader och tidsuppfattning i N&r kartan forandrar
affardlandskapet (2001). Deras forskning och perspektiv kommer vi att nyttja som
centrala och hogst relevanta referenser i var uppsats. Utdver att dessa kallor
hanterar problematiken mer explicit an andra kélor finner vi dessa
referenspunkter givande pa grund av deras olikheter och spridning.

% Enl definition av Abell, Derek.




Som form och struktur for va&r analys anvander vi oss av Organizational Action™®
teorin eftersom denna innehdller fem, enligt v&r mening, viktiga aspekter av

strategi och organisation:

» Organisatoriskt paradigm — radande forestallningar i organisationen som
tas for givet och bland annat innefattar kultur

» Val avdominant koalition — strategiska val av ledning

* Realiserade strategier — de dtrategier som implementeras och
operationaliseras i organisationen, samt strategier som trots avsikt inte
implementeras

» Performance — foretagets resultat och relativa konkurrenskraft

e Omgivning — vilken input méter foretaget fran sin omgivning

| befintlig teori om strategi hanteras begreppet analytiskt som en medveten
design- eller formuleringsprocess. Kaosbegreppet bidrar med intressanta tillagg
till arbetet och kompletterar deterministiska perspektiv pa strategibildning.
Forandringstakt och konkurrensintensitet samt forhallningssétt till dessa &r ett
viktigt perspektiv eftersom stor vikt i arbetet laggs vid hanteringen av externa

forandringar och mobilisering av resurser infor framtiden.

Sjalvklart relaterar vi till teorier rorande styrsystem vid diskussion av
implementeringen av strategier och olika alternativs konsekvenser pa organisation
och strategi. Teorier om styrsystem & dock relativt homogena och déarfér ar valet
av specifika skildringar eller definitioner vi anvander inte avgorande for analysens

inriktning.

2.3 Forskningsstrategier

For att fatillgang till den information vi behGver for att ndrma oss ett svar pa var

problemformulering har vi bedutat att anvanda oss av en fallstudie. Fallstudien

19 Heracleous, Strategy and Organization, (2003), s 23




syfte & att ge kunskap om ett specifikt omrade vilket studeras ingadende och
uttdmmande med hjdp av intervjuer, observationer och frageformular.™
Fallstudien genomférdes med hjdp av semistrukturerade intervjuer (intervjuguide
anvandes som stod, inte som formuldr) av olika personer pa olika nivaer i
foretaget. Var forhoppning & att vi genom detta kan belysa hur strategibildningen
ser ut i vart fallforetag. Alternativen vore att undersoka fenomenet med antingen
frageformulér eller med hjalp av observationer. Utifran uppsatsens karaktar &r
detta dock ett samre tillvagagangssétt an intervjuer. Ett frageformuléar & svart att
utforma pa ett sddant sitt att djuplodande fragor kan fa bra svar och ingen
mojlighet 1amnas till foljdfragor eller fortydningar. Denna understkningsmetod

anvands traditionel It vid mer deduktiva ansatser.*?

Eftersom vi vill belysa dels gélva planeringsprocessen och formuleringen av
strategierna, dels implementeringsprocessen och operationaliseringen av
strategierna behover vi data fran olika nivaer for att jamféra svar fran

respondenter och identifieraintressanta aspekter i de olika processerna.

Undersokningsansatsen ar till dvervégande del explorativ men delvis deskriptiv
trots att enbart en liten mangd teorimassa finns och fa undersokningar har gjorts
p& omrédet.™® Vi forsoker inte pd ndgot st séga hur foretag bor hantera eller hur
det bor se ut, utan hur det ser ut i vart specifika falforetag och vilka
omstandigheter som & intressanta att beakta vid arbete med dualistiska
forhallningssatt.

2.4 Val av studieobjekt

Att védlja studieobjekt var ett av de svaraste metodologiska problemen under vart
uppsatsarbete. Anledningen till detta & att hela ansatsen paverkades av hur vi
valde fallforetag och vilka vamajligheter vi faktiskt hade. Om vér ansats vore att

| undahl, Skérvad, Utredningsmetodik for samhéllsvetare, (1999), s 168-182
12 Andersen, Den uppenbara verkligheten — Val av samhallsvetenskaplig metod, (1998), s 150
13 patel, Davidsson, Forskningsmetodikens grunder, (1994), s 23




explicit understka duala strategier hade vi haft stora problem med att hitta ett
foretag som pa ett valdigt uttalat och direkt sitt planerar och strategiserar utifran
tva perspektiv, ett [ang- och ett kortsiktigt, med viss karakteristika. Hade vi hittat
ett foretag hade studien kunnat bli mycket givande men man kan forestélla sig
problem med att forsdka allménisera® en s& specifik observation. Att undersoka
foretag med pa ett eller annat Sitt intressanta strategier utan krav pa olika och
sarskiljda dimensioner for att snarare hitta kvantitativa samband, vilket olika
radfragade personer foresog, kandes inte intressant.

Vi insdg, under tiden vi fortfarande arbetade med den problemformulering som
handlade om dualistiska problem, att en viktig forutséttning for fortsatt arbete var
att ha en utgangspunkt klar vad géllde hur vi definierade dualistiska problem.
Efter att ha |ast tidigare skriven litteratur i amnet och manga diskussioner inom
gruppen om vilka konsekvenser olika versioner hade fatt, valde vi att stélla

foljande krav pa ett meningsfullt fallforetags problematik:

Problem av sadan karaktar att tva mal eller tillstand &r efterstravansvarda men
uppfyllelse eller stravan efter det ena komplicerar uppfyllelsen eller stravan efter
det andra.

Med stor sannolikhet upplever de flesta foretag denna typ av problematik i sin
verksamhet nagon gang, forr eller senare. Vissa foretag véljer att direkt
konfrontera denna problematik och aktivt stréva efter tva mal, trots konflikten
mellan dem. Det var darfor vi valde ANI.

Foretaget har sedan en tid tillbaks kampat p& en marknad med karaktérsdrag som
a typiska for en mogen marknad. Exempelvis har priserna pressats och
produkterna till stor del standardiserats. Majoriteten av féretagen pa marknaden
konkurrerar med stod i strategier som tar hansyn till marknadens karaktér. Det gor
daremot inte ANI. Foretaget har istéllet valt att skapa kundvarde genom att bygga

Y Enligt definition av Wijk, Gosta. Allméniserande resultat ska fungera som komplement till
generaliserande resultat. Kraven ar inte lika htga pa graden av generaliserbarhet eftersom
forskningens ansats & av utvecklande eller hypotesgenererande karaktdr. Poangen &r dock att
forskningen har nagot allmant intresse och kan vara givande vid observationer av liknande
omstandigheter eller foretag.
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kompetenser och erbjuda kunderna ett 6verlagset kundvérde i form av exempelvis
kortare processer i produktionen eller besparingar av annan art. Problemet ar dock
att foretaget &r tvunget att, samtidigt som kompetenserna ska starkas, vara extremt
kostnadsmedvetna och méta en prisorienterad konkurrens. Efter intervjuer och
genomgang av teorier insdg vi dock att var problemformulering inte hade rétt
utgangspunkter. Vi insdg att dualismen snarare finns implicit i ménniskans sétt att
fundera och handla, an naturligt i ala delar av var omgivning, och att denna
aspekt av dualismen i strategiarbete fatt lite utrymme i ekonomisk teori. Vi valde
darfor att vanda pa problemet och undersoka ett dualistiskt forhallningssatts
implikationer pa strategibildning. Darmed har vart val av studieobjekt paverkat
var problemformulering men vi anser att ANI gav oss insikter som lyfte var

undersokning.

Det & pasin plats att har poangtera ytterligare en gang att var ambition inte &r att
generalisera utifran vara observationer utan bygga resonemang pa dessa och
forhoppningsvis kunna skapa hypoteser om duala strategier.

Vidare valde vi att intervjua VD: n pa Innovationskapital, Staffan Ingeborn.
Tanken bakom kontakten var, initialt, att komplettera bilden av duala strategier
med ett intressentperspektiv. Efter fordjupningar i amnet insdg vi dock att vi sokte
djup i undersokningen snarare an bredd. Detta ledde till att vi utesét de data vi

samlade under intervjuerna med InnovationsK apital fran vart uppsatsarbete.
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2.5 Perspektiv

For att producera en givande slutsats och trovéardig analys behdver vi arbeta ur
flera organisatoriska perspektiv. | forsta hand kommer dock var studie att ses
utifran ledningens perspektiv vilket &r tydligt i empirin. Detta for att det ar
ledningen som har till uppgift att konstruera och dvervaka implementeringen av
strategierna inom en organisation. Ledningen har en central roll i strategibildning
och kan darfor bidra med kvalitativ information till var studie. Vidare anser vi det
viktigt att dven beakta andra &sikter fran andra dimensioner i organisationen for
att skapa en uppfattning av hur ett dualistiskt forhdlningssétt uppfattas och
operationaliseras. For att uppna hog flexibilitet och darigenom na djupare i var
studie har vi studerat olika nivaer inom organisationerna och deras arbetsprocesser

samt kontextuella miljOer forst efter att ledningen har intervjuats.

Vi & medvetna om att en styrelses roll bland annat innefattar att forma de
langsiktiga malen for foretaget men anser att vi maste géra en avgransning for att
hitta en genomforbar ansats. Vad gdller information kring planering och
utformning av strategier ar véara forhoppningar att ledningen besitter tillracklig
kunskap for att ge relevans till var studie. Vi kommer darfor inte ta hansyn till
styrelsens perspektiv. Vidare studerar vi strategibildning, inte strategibildning i en
viss roll. Déarfor spelar det principiellt ingen roll for arbetets karaktdr om vi hade
studerat ledningen eller styrelsen.

12



2.6 Datainsamling

Datainsamlingen har utformats efter problemformuleringen i stérsta méjliga man.
Kvaliteten pa de data man samlar paverkas i stor utstrackning av hur man samlar
den. Darmed &r datainsamlingen ett kritiskt moment i uppsatsskrivandet.

Vid val av datainsamlingsmetod klassificerar man data som primérdata respektive
sekundardata. Nedan kommer de tva metoderna att diskuteras och vi kommer att
beskriva och motivera vart val av insamling. Darefter kommer vi att redogora for
var upplaggning av datainsamlingen och avslutningsvis diskutera dess giltighet,
tillforlitlighet och bekréftbarhet.

2.6.1 Priméardata

Om forskaren géav har samlat in data specifikt for studiens syfte kallas dessa
primérdata. Om data samlats in av ndgon annan an forskaren salv, till exempe av
andra forskare eller av andra undersokningar, eller i annat syfte kallas det
sekundérdata.™® Kvalitativa angreppssétt & mindre formaliserade och metoden har
primért ett forstaende och utvecklande syfte. Tillvagagangsséttet kannetecknas av
narhet till den kdla man hamtar information ifran och man syftar till att fa en

djupare forstael se snarare &n en generell giltighet.*®

Véra primérdataundersokningar utgors av en falstudie av foretaget ANI i
Trelleborg. Huvuddelen av insamlingen har skett genom intervjuer; att observera
genom langa besok och forsoka folja den dagliga verksamheten tar for mycket tid
och resurser i ansprak. Dessutom méter eventuellt inte foretag den problematik vi
& intresserade av dagligen, vilket hade inneburit problem for véar undersokning. A
andra sidan hade kanske resultatet sett annorlunda ut; manniskor agerar inte alltid
som de tror att de gor. | vart fall vill vi undersoka hur foretagsledare betraktar och
hanterar strategibildning samt hur organisationen reagerar pa input fran
foretagsledningen.

!> Andersson, Den uppenbara verkligheten — Val av samhallsvetenskaplig metod, (1998) s 150
'® Holme, Solvang, Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder, (1997) s 78
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Att intervjua & inte 1&t. V& ambition var att genomfora besoksintervjuer for att
fa en mer 6ppen och diskuterande intervju som till&tt oss att komma med direkta
foljdfragor. Detta var dock inte méjligt vad géllde de anstéllda i organisationen.
For att uppna basta majliga resultat under véra intervjuer har vi varit tva som
intervjuat vid varje tillfalle. Under intervjutillfallet tar den ena anteckningar och
lyssnar, den andra stéller fragor och diskuterar med respondenten. Efter
intervjutillféllet har personen som antecknat briefat en tredje person som inte var
narvarande under intervjun. Déarefter har intervjuaren och antecknaren skrivit ner
en sammanfattning av intervjun. Detta tillvagagangssétt géller bade besoks- och
telefonintervjuer.

Ett alternativt tillvagagangssitt hade varit att anvanda en bandspelare under
intervjuerna. Vi fick rad om att inte gora detta och valde att folja detta r&d av
framst tre anledningar: for det forsta, exakta citat & sdllan nddvandiga, for det
andra, intervjuarna & mer insatta och lyssnar béttre om ingen bandspelare
anvands, for det tredje, bandspelare & hammande for bade respondenter och
intervjuare. Dessutom & det betydligt mer komplicerat att lyssna igenom en

timmes intervju &n att |asa sex sidors anteckningar.

Véra primérdata kommer fran sammanlagt fyra intervjuer, bortsett fran

kompl etteringsintervjuer.

2.6.2 Sekundardata

Sekundardata i vart arbete & huvudsakligen ett arbete en av forfattarna skrivit
tidigare om ANI. Arbetet skrevs som PM i kursen Industriell Marknadsforing och
behandlade valet att formulera en strategi som gick i konflikt med marknadens
karaktar och fas i livscykeln. Under arbetet med uppsatsen har det arbetet sparat
tid vad gélde forstaelsen for ANI: s strategi och beskrivning av hur foretaget
arbetar, men har inte anvants som underlag, eller i nagot annat avseende, i en
analytisk process.
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2.7 Kallkritik

Syftet med kallkritik & att bestdmma om kallan ger en representativ bild av det
undersokningen dmnar undersdka. Da en del av var sekundardata & forfattad utav
en av forfattarna till aen denna uppsats, kan informationen vara vinklad eller
bygga pa resonemang rorande andra &mnen. Vi anser att vi hanterat detta pa ett
bra sétt genom att tidigt diskutera vad vi onskade fa ut fran sekundérdatan och l&ta
intervjuernaliggatill grund for vara analyser och slutsatser.

2.8 Giltighet, tillforlitlighet och bekraftbarhet

Det &r viktigt att ge undersokningsansatserna sa stor giltighet som mojligt. For att
uppna detta har vi varit tvungna att fundera igenom de val vi gjort noggrant och
dven motiverat dem for oss och lasaren. Vi har inte nagon avsikt att generalisera
utan producera konceptuella resonemang och funderingar kring dualismens
implikationer pa strategibildning. Vi hoppas att var uppsats kan utgora en bra

grund att sta painfor vidare forskning inom omradet.

Nér vi forskar & det av intresse att uppna stor dverensstammelse mellan den teori
vi utgdtt ifran och var fragestalining. Denna grad kallas for definitionsvaliditet.
Begreppet validitet innehaller dessutom tva andra begrepp, giltighet och relevans.
Giltigheten syftar till hur bra teorin 6éverensstammer med empirin och relevansen
syftar till hur betydelsefull den undersdkning som gjorts & och hur relevanta
variablerna & for vé&r problemstallning.’” Eftersom omrddet vi undersokt &r
relativt  outforskat sad hamnar var egen kompetens vad gdler

undersokningsmetodik i centrum.

Det omrade vi har valt att undersoka & dessutom diffust forutom att det rader en
brist pa tidigare forskning. Ambitionen har, som tidigare namnts, varit att skapa
resonemang och hypoteser om dualistiska forhallningssétt, inte att hitta en

17 Andersen, Den uppenbara verkligheten — Val av samhallsvetenskaplig metod, (1998), s 85
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sanning. Vi kan inte pa ndgot sétt pasta att den information vi samlat & bevis for
vara slutsatser; vi har tolkat de data vi samlat och resonerat kring denna med hjap
av ett teoretiskt ramverk. Om undersokningen genomfoérts pa samma sétt, av andra
forfattare, hade resultatet med stor sannolikhet sett annorlunda ut. Reliabiliteten
har inte en central roll i kvalitativa undersokningar eftersom statistisk korrekthet
inte & mojligt. Istdlet & narheten och kommunikationen med respondenterna
viktig. For att fa sa arliga och tillforlitliga svar som mgjligt har vi erbjudit
intervjupersonerna absolut anonymitet. Detta for att personerna inte ska forsoka
forskona eller forandra sina svar efter vad de tror vi vill hora. Vi ville dessutom pa
detta vis reducera risken for att personer pa en lagre niva i foretagen ska andra
sina svar efter hur de tror ledningen vill att de ska svara. Véara respondenter valde
dock att inte vara anonyma eftersom de upplever Oppenheten sa utstréckt i
organisationen. Vidare har vi diskuterat tillvagagangssitt med handledare och
konsulterat litteratur innan vi pdborjat intervjuerna for att vi ska paverka
respondenterna sa lite som majligt. Metoden med en intervjuare och en person
som antecknar fungerade mycket bra och vi & glada att vi inte anvande
bandspelare.

Vi har utgétt fran en standardmall av fragor nér vi har gjort intervjuerna och sedan
vidareutvecklat fragorna under intervjun. Detta har vi gjort for att intervjuerna ska
vara s lika varandra som mgjligt sd att vi kan jamfora svaren mellan olika

personer och for att kunna dra slutsatser.

Ett problem & att begreppet dualism véacker manga associationer och tankar.
Tolkningar av begreppet kan skilja sig mellan olika manniskor. For att undvika
detta har vi inte skickat ut frégorna i forvag och inte anvant "dualism” under
intervjuerna, mer an med ledningen. Vi har istéllet diskuterat arbetsprocesser,
ansvarsfordelning,  foretagskultur,  maluppfattning  strategibildning  och
bedlutsfattande med respondenterna. Att doma av respondenternas svar har detta
inte varit diffusa omraden som varit svéara att behandla. Det &r heller inte kandigt

for respondenterna att tala om.
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Efter att ha sett resultatet & vi mycket ndjda med undersbkningen och de
lardomar vi dragit. Med mer tid hade vi kunnat ga djupare i vissa fragor och
breddat oss i andra. Vi hoppas att |asaren kan acceptera de metodrel aterade val vi
gjort samt lita pa den information vi samlat. | sa fall kan vara resonemang och

tankar forhoppningsvis varaintressanta och givande.
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3 Referensram

| detta kapitel beskriver vi den referensram vi kommer att applicera inom det
undersokta omradet. Vi har valt att titta pa de modeller, begrepp och teorier som

bidrar med relevans och djup till var analys och slutsats.

3.1 Utgangspunkter

Var referensram kommer att utga fran Loizos Heracleous Organizational Action
View (OA)™. Anledningen till att vi ser OA som en bra utgdngspunkt &r att den

innehdller flera dimensioner som &r intressanta vid strategibildning.

A

Strategiskt val av Forverkligad Prestation
dominant koalition Strategi
A

a
A

Omgivning

Figur 2 - The Organizational Action View

Organisatoriska
Paradigmet

Dessutom tar OA upp multilaterala forha@llanden och paverkansmonster mellan de
olika dimensionerna i ramverket. Framst & OA dock en bra syntes mellan
strategibildning och organisationsteori. OA ska betraktas som ett ramverk snarare
an som en modell, da den innehaller eller skapar utrymme for ekonomisk teori och

modeller inom varje dimension. Det &r pa detta sétt vi valt att anvanda OA.

18 Heracl eous, Strategy and Organization, (2003), s 23
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. ¢ Duaasdtrategier
« Kaosteorier » Kaosteorier » Dudastrategier
¢ Normann « Normann e Styrsystem

v
)
Organisatoriska Strategiskt val av Forverkligad Prestation
Paradigmet dominant koalition Strategi
A
A A
Omgivning
]
|
+ Normann
o Kaosteorier
Figur 3 - Uppsatsensreferensram
* Organisatoriska paradigmet — | detta avsnitt redogor vi for hur de

organisatoriska samt kulturella delarnai foretaget paverkar strategiarbetet.

» Srategiskt val av dominant koalition — Har kommer vi att presentera hur
strategier vaxer fram i en organisation och vilka aktorer som & delaktiga.
Utdver Heracleous definiering av amnet kommer vi att komplettera med
vad dstrategier &, duala strategier, kaosteorier samt Normanns teori om
tidsuppfattning.

» Forverkligad strategi — Vid realisering och implementering av strategier
anvands bland annat styrsystem. | detta avsnitt redogor vi for de teorier
kring styrsystem som for relevanstill var analys.

e Omgivning — Hér redogor vi for hur valet av strategi paverkar och
paverkas av omgivningen.

* Prestation - Som tidigare ndmnts i inledningen har vi valt att utesluta

strategiernas paverkan pa resultatet.
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3.2 Organisatoriska paradigmet™

Organisatoriska paradigm kan ses som sociala variabler i organisationen som
indirekt paverkar strategibildningen och strategins forhallningssétt till individen
och organisationen. Det organisatoriska paradigmet kan definieras som de

gemensamma uppfattningarnai organisationen som tas for givna.

For de anstéllda fungerar paradigmet dels som en forklaring eller norm kring hur
man gor saker, men dven hur man gor saker pa rétt sitt. Rent konkret ar ett
organisatoriskt paradigm myter, rutiner, kontrollsystem, symboler maktstrukturer
och informella organisatoriska strukturer. Det organisatoriska paradigmet
paverkar det val av strategi den dominanta kodlitionen i foretaget fattar. Samma
miljo kan sdedes tolkas samt uppfattas annorlunda av  olika
organisationsmedlemmar och kan darfér leda till olika strategiska va eller

handlingar.

En viktig organisatorisk kompetens eller agenda for ledningen &r hantering av det
organisatoriska paradigmet och organisationsstrukturen vid implementeringen av

en strategi.

3.3 Strategiskt val av dominant koalition®

Den dominanta koalitionen i en organisation bestdr av aktérer som av olika
anledningar utdvar inflytande eller makt dver Ovriga organisationsmedlemmar.
OA betraktar strategibildningen som en process dar fokus hamnar pa de
strategiska bedlutsfattarna och deras konceptuella verktyg. Vaet av strategi
paverkar och paverkas av det organisatoriska paradigmet, omgivningen samt
fOretagets resultat.

19 Heracleous, Strategy and Organization (2003), s 27
2 bid. s30
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3.3.1 Vad ar strategi?

Sjalva konceptet strategi innehdller eller bestédr av ibland svardefinierade el ement
och faktorer. Den definition, eller dissektion av begreppet som vi har funnit mest
givande, betonar féljande innehdll:*

» Langsiktiga, enkla och 6verenskomna mal
e Grundlig forstael se for konkurrensen och omgivningen
« Malrelaterad vardering av resurser

» Effektivimplementering

Oavsett vilken definition en organisation véjer att anvanda géller det innehall
som namndes ovan; mal, resurser och implementering. Generellt delas begreppet

strategi in i tv&delar:?

* Corporate Srategy — Vilken industri ska foretaget verkai?

* Business Strategy — Hur skavi konkurrerai vald industri?

Corporate strategy innefattar diversifieringsplaner, vertikal integration, uppkop
och nya verksamheter, med andra ord den Overgripande resursallokeringen i
foretaget.” Vidare tenderar foretag att beskriva vagen mot framgang for enskilda
verksamhetsgrenar. Denna mer detaljerade strategi kallas business strategy och
definierar foretagets eller verksamhetens strategi for att nd konkurrensférdelar.?*

Rader motséttningar mellan foretagets strategier kan strategin vara av dual
karaktar men generellt ligger en hierarki i denna typ av uppdelning. Corporate
strategy skapar forutséttningar for business strategy. Dessutom  harror
uppdelningen fran nivaerna i vilka strategierna formuleras; corporate respektive
business niva (vilket i svensk terminologi motsvarar lednings- respektive

divisionsniva eller liknande).

2! Grant, Contemporary Strategy Analysis (2002), s. 11
bid. s. 23
Zbid. s. 24
#bid. s. 24
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3.3.2 Fyra aspekter pa strategi

Strategiformulering och implementering ser rimligtvis olika ut i olika foretag.
Traditionellt finns dock i teorin olika utgangspunkter for hur man kan analysera

ett foretags strategi. De fyra aspekterna &r:

« Mal, varderingar och resultat
* Analysav foretagets industri (eller konkurrensméssiga kontext)
« Analysav resurser och férmagor i organisationen

*  Organisationsstruktur och styrsystem

Det & dessa fyra dimensioner vi véljer att betrakta vid analysen av fallféretaget
och motsvarigheten till de fyra bestandsdelarna som behandlades i inledande
diskussion om strategi.

3.3.3 Duala strategier

Att driva och forandra en verksamhet & inte efterféljande utan paralella
strategier. Distinktionen mellan nuvarande och framtida inriktning ar inte den
klassiska kort- och langsiktiga distinktionen, dar den kortsiktiga planen endast &r
en detaljerad budget med foérhoppning om langsiktig marknadsposition. Den
nuvarande planeringen méaste ocksa innehdlla en vision om hur foretaget maste
arbeta nu, givet sina unika kompetenser och sina val av marknadsinriktning. Den
langsiktiga planeringen bygger pa foretagets vision om framtiden och framforallt

hur man ndr dit.?

Ledningen & ytterst viktig for att lyckas med duala strategier. Vissa
organisationer har darfor delat upp ledningsiobbet i tva delar, CEO (Chief
Executive Officer) och COO (Chief Operating Officer). Dar CEO:n & ansvarig
for att gora rétt saker, tanka langsiktigt, ha visioner, vara innovativ och bestamma
riktningen for organisationen. COO:n i sin tur & ansvarig for att gora saker rétt,

tanka kortsiktigt, administrera och underhdla den nuvarande verksamheten och

% Grant, Contemporary Strategy Analysis (2002), s. 35
% Abell, Managing with dual strategies (1993), s 3-5
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bestdmma takten for forandring for organisationen. Abell pdpekar att det finns
risker med denna uppdelning pa grund av samarbetssvarigheter. Istallet bér man
dela upp posten pa tva delar dar det antingen & en chef som kombinerar de bada
rollerna eller en chef som koordinerar de tva cheferna.®’

For att en organisation ska kunna uppna perfektion idag samtidigt som den
forbereder sig for framtida forandringar krévs det att organisationen &
valstrukturerad men &aven personalens kompetens & en viktig del. Om inte
personalen & kreativa och flexibla visiondrer & det omgjligt for en organisation

att uppna perfektion idag, samtidigt som man forandrar sig infor framtiden.®

Det & viktigt for ledningen att pa ett tidigt stadium kommunicera ut vad
foretagets vision for framtiden & sa de anstallda hinner forsta och vanja sig vid
visionen. Enligt djupgdende studier som Abell gjort som underlag for sin bok sa
genomfars forandring bést pa projektbasis. Detta for att fa med sig organisationen
och for att det ska finnas en start och slutpunkt eftersom forandringarna maste

gorasi tid sd att man inte hamnar bakom sina konkurrenter i utvecklingen.?®

For formulering och implementering av en strategi for perfektion idag &r det mest
effektivt att anvanda sig av en bottom-up metod for att fa sd hog
kundtillfredsstallelse som mgjligt. Detta for att de langre ner i organisationen ar
de som & narmast kunderna. For forandring i framtiden & det viktigt med en top-
down metod eftersom det krévs en 6verblick dver hela organisationen och dess

kontext.*°

Gdllande den kortsiktiga planeringsprocessen finns det en rad problem som kan
tankas uppsta. Ett problem &r att ledningen ger order hur organisationen ska arbeta
istallet for att bidra med riktlinjer. Vidare kan &en problem uppstd da
organisationen g skiljer den arliga budgeten fran den strategiska processen sa att

inte budgeten styr planeringen.

%" Abell, Managing with dual strategies (1993), s 251
2 |bid. s. 239

2 |bid. s. 252-254

% |bid. s. 254-255
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| den langsiktiga planeringsprocessen dyker andra problem upp. Ett ofta
forekommande problem & en organisations svarighet med att klargora for
distinktionen mellan kort sikt och lang sikt. Organisationen blandar ofta ihop den
langsiktiga projekteringen av kostnader och forsajning med processen att planera
for framtiden. Ett annat problem & att |angsiktig planering diskuteras for sillan
och det leder till att det inte finns ndgot dverensstdmmande mal om vilken framtid

organisationen ska férbereda sig for.**

Ytterligare problem kan uppsta vid implementering av duala strategier. Ett vanligt
problem som kan uppstda & att foretagets interna organisationsstruktur inte
stammer Overens med segmenteringen av marknaden. Detta kan leda till att
ansvaret for implementeringen inte blir tydligt definierat. Problem kan &ven
uppsta da en organisation inte har tillrackligt utvecklade styrsystem for att stodja
dess implementering. Kontroll och bel6ningssystem, manskligt kapital och
styrsystem & mycket viktiga for att implementeringen ska bli effektiv och smidig.
For det tredje sa blir det ofta problem for att kommunikationen i foretaget inte
fungerar pa ett tillfredsstdllande sétt. Man har svart att kommunicera ut vad som

krévs, varfor det krévs och vem som &r ansvarig fér implementeringen.®

3 Abell, Managing with dual strategies (1993), s 261-262
# |bid. s. 262-263
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3.3.4 Normann om tidsuppfattning

Den traditionella uppfattningen av tid & att "nuet flyttar sig”. Manniskan skapar
dock mentala bilder av tankbara framtider, scenarier, vilka & viktiga for var
overlevnad och strukturering av vart aktuella "nu”.** Detta blir "tank-om’-
resonemang vilka ger oss en mojlighet att se tillbaka pa nuet vi star i idag och vara
efterkloka. Detta sétt att betrakta tiden kan askadliggoras enligt nedan.

>

Détid Nu Framtid
Traditionell tidsuppfattning

N

Détid Nu Framtid
Alternativ tidsuppfattning

Figur 4 - Olika satt att betrakta tid

Normann sager foljande om mdl och visioner om framtiden:

Visioner ar inte mal. De &r intuitiva forestallningar om rimliga (om &n stundom
synnerligen awikandei relation till nulaget) framtida systemtillstand, vilka ibland
bara finns som subjektiva idéer hos ett fatal skarpsynta och kanske betydande
aktorer i det nuvarande systemet. Att man har en vision innebar inte att man
bestammer sig for nagot visst framtida tillstand, inte ens for nagot av de framtida
tillstand som fér nérvarande synes mojliga; det betyder snarare att visionen kan
anvandas som hjélp vid valet av de delar av det nuvarande systemet som bor

betraktas som inspirationskélla och kanske ocksd som en utmaning.

Normann, 2001, s 228

% Normann, Nar kartan férandrar affarslandskapet, (2001), s 227
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3.3.5 Kaosteori

Vi har valt att ta med kaosteorin da vi anser att den bidrar med intressanta tillagg

till 6vrigateorier, framst duala strategier.

Under 1960-talet utvecklade vetenskapsmannen Edward Lorenz en teori, som
kom att kallas kaosteori, dar han upptéckte forekomsten av icke linjéara och
dynamiska system. Kaosteorin beskriver hur ett foretag paverkas eller kan komma
att p&verkas av externa svéranpassade och turbul enta miljoer.*

Tidigare ansags att kaos var ett tillstand som skulle undvikas till sa htg grad som
majligt och ordning skulle snabbt dterinforas. Nu har dock forskare kommit till
insikten att kaos & nddvandigt i och med att foretag idag & i en kontinuerlig
utveckling i storre utstréckning &n vad foretag var for i tiden.> Foretagens yttre
miljo bestdr av en sammanséttning av forhallanden och faktorer som paverkar
dess utveckling. Vissa forskare pastér att det g&r att beskriva som en
foretagsmiljos turbulens och att den i sin tur framst bestar av tva parametrar:
komplexitet och dynamik.*®

Den forsta parametern innebér att en organisation inte kan planera for framtiden
genom att enbart forlita sig p& det som har skett tidigare®. Ett féretag méste
istallet forsoka forutse vad som skal héanda i framtiden och agera utefter de
forutséttningarna. Komplexitet indikerar att foretagets yttre milj6 ar svér att forst,
och att den bestar av komplicerad teknologi samt en hog grad av olikheter.

Forskaren Sadler karakteriserar en turbulent miljo som bestdende av flertalet
forandringar som sker snabbt och pa samma gang. Kaos och turbulens &r essensen
av verkligheten och det finns ofta inga indikationer pa nar forhallandens riktning
forandras.® Fokus har skiftat frén mekanistisk miljo, vilken karakteriseras av

ordning och forutbestdmda forbindelser av utvecklingen, till en mer kreativ milj6

% http://www.imho.com/grae/chaos/chaos.html

* Stacey, ” Srategy as order emerging from Chaos” (1993), s 12-13

% Emery & Trist” The Casual texture of Organizational environments’ (1997), s25
¥ |bid, s 26-27

% http://www.duke.edu/~mjd/chaos/chaosh.html
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som influeras av kaos, oregelbundenhet och tillfaligheter. Ansoff
uppméarksammade tidigt turbulens pd& marknader, vilken enligt honom
karakteriserades som ett teknologiskt genombrott eller strukturforandringar pa
marknaden. Detta kan snabbt foréndra en stabil bransch till ostabil eller forstéra

en tidigare vaxande bransch.®

Kaosteorin foresprakar en kontinuerlig utveckling av strategin. En kontinuerlig
utveckling skapar kunskap for hela organisationen eftersom alla medarbetare |&ér
frn varandra och |ar sig samarbeta™. Stacey anser att strategiprocessen under
kaotiska forhallanden inte kan ledas av en i forvag faststalld vision, utan istéllet
skapas ordning ur kaos genom att strategier successivt vaxer fram och paverkas
allt efter tidens gang. Detta klassificeras som ” kreativt kaos” , vilket innebér att de
anstéllda kontinuerligt definierar problem och férsoker att I6sa den kritiska
situationen tillssmmans. De anstéllda utvecklar darigenom effektivt kunskap
tillsammans och strategier uppstar, vilket gor det om6jligt for ett foretag att ha en
i forvag faststélld strategi. Med dettai beaktande och som en av utgangspunkterna
i strategiformuleringen ar det darfor viktigt att alla medlemmar i organisationen &ar
involverade i utformningsprocessen av strategin®. Enligt Eisenhardt s& bér man
tanka pa att en strategi bestdr av sma processer som & relativt |0st
sammanbundna, vilket leder till att strategin och dess process kan forandras

allteftersom™.

3.4 Forverkligad strategi

OA sarskiljer strategiskt val och forverkligade strategier. Olika faktorer i
foretaget, daribland det organisatoriska paradigmet, paverkar i vilken utstrackning
olika beslutade strategier anammas och blir forverkligade i organisationen.

* Emery & Trist” The Casual texture of Organizational environments’ (1997), s 30
“0 Bechtold, ” Chaos theory as a model for strategy development” (1997), s197

! Stacey, " Srategy as order emerging from Chaos’ (1993), s 16

“2 Eisenhardt, Brown, “Competing on the edge: strategy as structured chaos’ (1998)
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Dessutom paverkar inte alla strategier resultatet tillrackligt for att betraktas som
forverkligade.

3.4.1 Styrsystem

Styrsystemets syfte & att implementera ett foretags strategi och handlar om
planering, méaning och uppfoljning av aktiviteter eller funktioner i
organisationen.* Ett styrsystem bryter ner en strategi och operationaliserar de mal

och tankar som kommunicerasi strategin.

Strategin & sdledes 6verordnad styrsystemet men styrsystemet kan i ett langre
perspektiv paverka strategibildningen.*

3.4.1.1 Relationen mellan strategin och styrsystemet

For att ytterligare definiera och sérskilja styrsystem fran nérliggande begrepp
askadliggor vi nedan relationen mellan strategiformulering, styrsystem och

momentkontroll.

Aktivitet Effekt i organisationen

Strategi
formulering P Mal, strategier och foretagspolicies

v

Styrsystem

!

Moment
kontroll P Effektivt genomférande av individuella

arbetsmoment

P Implementering av strategier

Figur 5 - Relationen mellan strategi, styr system och momentkontroll*®

Implementering av strategier

3 Govindargjan, Anthony, Management Control Systems, 2003, s 1
“lbid. s1
*bid. s7
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Styrsystem & den process som management anvander for att paverka
organisationens medlemmar att genomféra och implementera foretagets strategier.
Exempel pé detta &r: “°

» Planera vad organisationen bor och ska gora

* Samordna aktiviteter i organisationens olika delar
* Mgjliggora informationsfldden

» Utvarderainformation

» Bestamma vilka atgarder som behdvs goras

« Paverka anstalldas beteende for att battre genomfora strategierna

Det kanske framsta syftet eller malet for styrsystemet & att uppna makongruens i
organisationen genom att sammanfora individuella, personliga ma med
organisationens mal. Uppnas detta arbetar anstalldai organisationen for sig §éva,
vilket minskar misstanke om lathet eller slack.

Implementeringsmekani smer

Organisations

struktur Performance

Strategi

Foretagskultur

Figur 6 - Implementeringsmekanismer*’

Vad gdler makongruens i organisationen & det viktigt att belysa hur mal
behandlas i praktiken. Pa senare tid har begreppet shareholder value florerat och
manga foretag pratar om att maximera aktiedgarnas avkastning. Darfor &r
foretagsmdl till betydande del finansiella® Om inte foretaget lyckas generera en
vinst l[amnar aktiedgarna foretaget vilket innebar konkurs, vilket inte enbart far

“6 Govindarajan, Anthony, Management Control Systems, 2003, s 7
“bid. s 8
* bid. s52
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negativa effekter for aktiedgare utan aven for anstdllda, leverantdrer och kunder.
Det finns dock tva anledningar till att begransa betydelsen av att maximera
shareholder value.”® For det forsta, att maximera avkastningen for aktiesgarna
skapar problem finansiellt eftersom vinstmedel inte stannar i foretaget vilket
forsvarar investeringar. For det andra, foretag existerar av andra anledningar &n
avkastning pa insatt kapital.>® Att maximera en vinst ett visst & kan gdi konflikt
med andra, icke-finansiella, anledningar och ma med foretagets existens. De
senare & dessutom formodligen |&ttare att inkorporerai individuella malbilder an

"maximal vinst for att ge maximal avkastning till aktiedgare”.

Vidare finns flera externa och interna faktorer som informellt paverkar
makongruens i ett foretag. Arbetsetik kan exempelvis skilja sig & mellan olika
geografiska omréden eler mellan olika branscher.>! Detta medfor skillnader i de
anstalldas benagenhet att anamma foretagets ma som sina egna. Internt finns fler
identifierbara faktorer. Foretagets kultur®?, ledarstilar, informell organisation samt
tolkning och kommunikation & viktiga faktorer som bestammer och paverkar
malkongruensen i ett foretag.>® Formellt sett har ledningen regler samt styrsystem
att forlita sig pd vad galler att paverka makongruens och arbetet i

organisationen.>

3.5 Omgivning

Relationen mellan miljon och organisation & dynamisk och forandras
kontinuerligt. Karakteristiskt for dessa faktorer & att de star utanfor foretagets
direkta kontroll. Omgivningen paverkar och péverkas inte bara av de strategiska

val den dominanta koalitionen i foretaget fattar, utan &ven av foretagets resultat

“® Govindarajan, Anthony, Management Control Systems, 2003, s53
50 | i
Ibid. s53
*1pbid. s 94
%2 Enligt definitionen av Alvesson och Berg, 1988: organisationsmedlemmarnas gemensamma
antaganden, prioriteringar, inneborder och vérderingar; det vill séga de trosforestélningar som
delas av organisationsmedlemmarna.
%3 Govindarajan, Anthony, Management Control Systems, 2003, s 95-97
> Ibid. s98

30



samt prestationer. Utdver de resonemang som redogjordes fér under rubriken

Kaosteori vill vi hanvisatill Richard Normanns rekonfigurativa paradigm.

3.5.1 Normann om omgivning och ett nytt ekonomiskt
paradigm

Informationssamhéllet och spridning av teknologi har bidragit till framvaxten av
ett nytt ekonomiskt paradigm och féretagens uppgift i detta nya paradigm &r att
organisera vardeskapande. Tidigare handlade ekonomin i stérre utstréckning om
vardeskapandet i sig galvt; nu ska detta goras pa ett kvalitativt Gverlagset satt. |
en miljo dar foretag rekonfigurerar véardeskapande system sldpper kunden sin roll
som mottagare och utvidgas till att vara medproducent som i storre utstrackning
stéller krav och integrerar tidigare leverantorer i sina processer.> De féretag som
hittar nya, kreativa sétt att organisera vardeskapande faststaller darmed regler for

andra och skapar en ny affarsmiljo.>®

For att kunna omvandla en bransch eller marknad krévs vad Normann kallar
mojligheter till ombuntning, avbuntning eller tillgang till dematerialiserade och
rorliga resurser (exempelvis information, kunskap och kapital).>” Detta innebar att
resonemang om vardekedjor tappar lite i relevans. Marknadsspelet handlar inte
langre om att positionera sig i en lénsam vardekedja utan att i en kunskaps- och
tjanstebaserad ekonomi skapa gransdverskridande systemlésningar.>®

Ett foretag som agerar pa ovanstdende sitt kallas prime mover och har en
mentalitet som préglas av bland annat ett brett perspektiv pa den egna
organisationens  identitet och  verksamhet (exempelvis inte bara
produktklassificering) samt en fokus pa de egna kundernas respektive kunder for

att utveckla sina organisatoriska kompetenser och resurser.>

*> Normann, Nar kartan férandrar affardandskapet, (2001), s 39
56 .
Ibid. s40
 |bid. s 42
%8 |bid. s67
% |bid. s 89, 92, 94
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En annan implikation & att traditionella tillverkande foretag tenderar att

tjanstifiera sin verksamhet pd sa sétt att systemlésningar ersétter transaktioner.®

4 Empiri

| detta kapitel presenteras de data vi samlat in under fallstudie och djupintervjuer
samt kompletterande arbete kring dessa foretag. Vi valjer att redogora for

relevanta delar av det féretag vi studerat och utel@amna mindre intressanta delar.

4.1 Presentation av fallforetaget

ANI tillhorde tidigare Akzo Nobel-koncernen och hette dd Akzo Nobel Inks.
Foretaget har Over hundra ars erfarenhet i tryckféargsbranschen. Foretaget &r
uppdelat i marknadskontor som finns representerade i flera lander pa alla
kontinenter, men foretagets huvudkontor finns i Trelleborg.®* Totalt har foretaget
960 anstédllda, varav 220 i Sverige, i 65 lander och omsdatter 231 miljoner EUR
(2003). Efter ett uppkop av BASF:s tryckeriverksamhet & ANI nu tredje storsta
leverantdren av tryckfarg i vérlden och andrai Europa.®

Foretagets verksamhet & indelad i fyradelar:®
e Narrow Web — Producerar tryckfarg till gdvhéftande etiketter,

sméaforpackningar, kreditkort och dylikt. ANI & vérlddedande pa detta
omrade. 2003 omsatte Narrow Web 85 miljoner EUR.

® |bid. s158

® http://www.aninks.com

62 Bessksintervju med Fredrik Broman, ANI, 26 november 2004

8 Conradi, Nilsson, Akzo Nobel Inks — att agera motstroms pa en industriell marknad, (2004) s 1
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e Liquid Inks — Producerar farg till forpackningar, kuvert, kartonger,
avancerade livsmedelsforpackningar i film- och foliematerial.
Huvudmarknaden finns i nordliga delarna av Europa. 2003 omsatte Liquid
Inks 43 miljoner EUR.

* Web Offset — Tryckfarg, fuktkoncentrat och tvéttvatskor. Viktigaste
marknaderna & Europa, Mellantstern och Sydostasien. 2003 omsatte Web
Offset 80 miljoner EUR.

o Sheetfed Offset — Farg till bocker, broschyrer, reklamblad etc.
Huvudsakligen forsdljning till Norden, Storbritannien, Spanien och
Osteuropa. 2003 omsatte Sheetfed Offset 23 miljoner EUR.

Vi har valt att fokusera pa den division som bendamns Web Offset och lamna
ovriga divisioner utanfor beskrivning och analys. Anledningen till detta & dels att
vi vill ha ett hanterligt underlag storleksméssigt, dels for att de strategier som &
aktuella i Web Offset divisionen & mer intressanta med hansyn taget till var
problemformulering.

4.2 ANI:s strategiarbete - intervju med Fredrik Broman

Under denna rubrik redogors for de data vi samlade in under besoksintervjun med
Fredrik Broman 26 november, 2004. | materialet ingar dven diskussionsunderlag i
form av PowerPoint-presentationer vilka Broman anvander sig av vid tillfallen da
anstallda ska briefas om strategi. Utéver detta redovisas har information fran vara

sekundérdata. | dessafall redovisas dettai notapparaten.

ANI verkar pa en mogen marknad som préglas av prisorienterad konkurrens.
ANI:s konkurrenter valjer att i stor utstréackning lata priserna styra kundernas val
av leverantor, vilket standigt pressar marginalerna i branschen. ANI tycker detta

tankesétt & kortsiktigt och tror inte att man kan Overleva i branschen i framtiden
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med en lagkostnadsstrategi. Priserna & redan si pressade att det inte skiljer
mycket mellan aktorerna pad marknaden och for att Gverta en kund maste man
sdnka kundernas kostnader signifikant  eftersom  omstélinings-  och
byteskostnaderna & hotga inom branschen. Fredrik Broman menar att det finns ett

par sanningar som géller i branschen:

» FOretag konkurrerar av ren vanamed pris (och produkt)
e Storre volym ger kostnadsférdelar
» Priserosionen pa marknaden &r verklig

« Volym och |&ga priser & viktigafor att na framgang

Att forsoka konkurrera med produkternas kvalitet & svart i en mogen bransch. Pa
grund av standardisering och spridning av teknologi kan ala aktorer uppna
ungefar samma kvalitet pa sina produkter. For att 6verhuvudtaget kunna existera
pa marknaden menar Broman att man maste ha laga priser, hog kvalitet och kunna
leverera i tid. Med andra ord: Pris, kvalitet och leverans & inte langre nagon
langsiktig grund att bygga konkurrensfordelar pa utan vad kunderna forutsétter.
Den langsiktiga strategin maste grunda sig i nagonting utéver dessa sjavklarheter

om man vill varaen stark aktor pa marknaden &ven i framtiden, menar Broman.

4.2.1 Strategi

P4 grund av det kortsiktiga for hela branschen i en almén |agkostnadsbetonad
konkurrens valjer ANI att definiera sin strategi pa ett annorlunda sétt an vad
marknadsstrukturen foreskriver. Foretaget vill istdllet genom att bli en del av
kundernas produktionsprocesser fa sina kunder att bygga langvariga
forutsdttningar for |onsamhet.

Grundpelarnai ANI: s strategi sammanfattas nedan:

» Val av vérdekedja och position i aktuell vardekedja

»  Skapa forstaelse for aktuell vardekedja och for processernai den




e Skapa vérde for kunden — vilka kompetenser kommer kunden betala extra

for?

«  Oka stordriftsfordelarna med strategiska uppkop

Forsta punkten som beror foretagets perspektiv pa kundernas arbete kan brytas ner

i foljande punkter:

* Val av vardekedja — Genom noggrant arbete och analys hitta de kunder
som har de rétta forutséttningarna for en relation och darmed langsiktig
|6nsamhet.

e Utredning av roll i vardekedjan — Analys av vad som krévs for att uppna
och bevara en 6nskad position i den aktuella vardekedjan. Hur ser ANI: s
potentiella roll ut i kundens specifika vardekedja? Finns
|6Gnsamhetspotential ?

* Prissittning — Vilket bidrag gor ANI till vérdekedjan. Hur ska detta
prisséttas?

Strategin grundar sig i tanken om att kontroll 6ver en kritisk resurs eller process
kan generera |onsamhet om resursen utnyttjas eller processen genomfors pa rétt
sétt. Inom divisionen Web Offset & kritiska faktorer tider, logistik och pdlitlighet.
Kunderna & beroende av att fargen finns tillganglig vid rétt tid, torkar vid rétt
tillfale och att assistans & snar om sa behdvs. Anledningen till detta & den
tidsfokus som réder i tidnings- och dvriga tryckeribranschen. ANI forsoker hela
tiden att utoka sitt kunnande om sina kunder och kundernas processer for att
bygga en kompetens som konkurrenterna saknar. Pa sa sétt kan sedan ANI f& mer
betalt an vad annars vore mgjligt. Pasikt vill ANI ga fran att vara ett tillverkande
foretag till att vara ett tjansteforetag. Aven om prispressen kommer att kvarsta sa
maste man erbjuda mer. ANI: s tanke & att erbjuda tjanster som motiverar ett

hogre pris eller &minstone samma pris som konkurrenterna.
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Konkurrensen &r inte lika intensiv i det segmentet av marknaden dar ANI vill sédlja
processforbéttring. Detta beror pa att det har uppstétt tva olika dimensioner pa
marknaden: en pris och kvalitetsorienterad samt en interaktionsrelaterad. ANI &r
for nérvarande ledande inom det interaktionsrelaterade segmentet &en om det
enligt Broman finns mellan fem till tio procent av konkurrenterna pa marknaden
med liknande strategi.®*

4.2.2 Propp i utflodet

For att |onsamhet ska uppnas med ANI: s strategi kravs att kunderna forbinder sig
att képa av ANI for en viss tid framéver. For att kunderna ska stanna kvar hos
ANI arbetar foretaget utifran ett relationsperspektiv som bygger pa forstaelse for
kundens processer och kundens vérdeskapande samt organisatorisk kompetens

utifran kundernas unika processer.

ANI: s ambition & att vara si givande i kundernas process och utveckling att
kunden inte kan vara utan ANI som leverantdr. PA sikt ger detta en mangd
fordelar for ANI:®

- Hogre pris— ANI kan ta ut mer an konkurrenter

- Langrerelationer — Pasikt lagre kostnader

- Referenskunder — Léger kostnader vid bearbetning av nya kunder

- Know-how — Interaktion med kunder alstrar ny, och ofta unik, kunskap

- Organisationsutveckling — Skapar referensramar for utveckling av
organisationen

- Motivation — Motiverande med hdga ambitioner for medarbetare

4.2.3 Kunder
ANI:s ideala kund &r ett medelstort till stort féretag som vill integrera ANI i sin

process och aktivt arbetar for en langtgdende kommunikation mellan parterna.

Optimalt & ocksa om kunden delar med sig av kunskap och erfarenhet, vilket ger

& Conradi, Nilsson, Akzo Nobel Inks — att agera motstroms pa en industriell marknad, (2004) s 5
65 | i
Ibid.s9
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forutsattningar for kunskapsutbyte och dmsesidig utveckling. ANI forsoker vid
nykundsbearbetning skriva kontrakt pa fler an ett ar for att pa basta mojliga sétt
sikerstdlla detta utbyte och oka vardet pa relationen. Fem ganger per &
genomfors en kundgenomgang for att bedoma I6nsamheten i varje projekt eller
kund.

Generellt arbetar foretaget utifran foljande antaganden vid kundhantering: Kunder
agerar rationellt och véjer det basta alternativet utifran ett par for kunden viktiga
variabler. Det & darfor viktigt att kénna till dessa och vara béttre an

konkurrenterna.

Med andra ord forsoker ANI identifiera vilka beslutskriterier varje enskild kund
anvander sig av for att fatta beslut om leverantorsval och sedan optimera den egna

organisatoriska kompetensen for att utfora de 6nskema kunden har.

Det & dock inte alltid l&tt att Overtyga en kund om att starta ett néra samarbete.
Som tidigare namnts tanker, och agerar, manga kunder utifran ett
transaktionsperspektiv. Detta yttrar sig i kommentarer som "vi har inte tid”, ” det
kostar fér mycket” eller "vi besitter inte rétt kompetens’.®® Dessutom méter ofta
kunderna ocksa prispress pa sina marknader vilket innebér att investeringar i
processforbattringar kanns riskabelt.®”

4.2.4 Organisation och implementering

ANI:s organisation har anpassats for att kunna implementera de strategiska val
ANI har bedutat om. For att uppna organisatorisk hastighet i beslut som ror
kunder, har beslutskedjan kortats till som mest tre led. Detta & ett led i en
decentralisering ANI strévar efter. Systemet syftar till att ge séljare, vilka besitter

insikt och kunskap om kunderna, beslutsratt i fragor som berdr kunderna.

Viktigare énda & hela organisationens anknytning till marknadsfunktionerna i

foretaget. Istéllet for en teknologi- eller produktionsorienterad organisation &r

% Conradi, Nilsson, Akzo Nobel Inks — att agera motstroms pa en industriell marknad, (2004) s 9
67 | i
Ibid.s9
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ANI marknadsstyrt. Marknadskontoren har underordnade
produktionsanlaggningar som |ar kénna de lokala kundernas preferenser och
beteenden. Forhoppningen & att en kostnadseffektivitet genom béttre
koordination av inkdp och produktion, samt att lokal anpassning ska ge
konkurrensfordelar lokalt.

Division
chef

Figur 7 - Divisions organisation

4.2.5 Forsaljning och marknadsforing — viktiga funktioner

Enligt Broman implementeras de langsiktiga strategierna till stor del genom
forsdljarnai organisationen. Med andra ord &r det sdljarnas kompetens och service
som, tillsammans med teknisk service och service lab, ska skapa mervéarde.
Marknadsféring och forséljning & inte askiljt i ANI; att skaffa, behdlla och fa
kunderna att véxa a forsdljarnas uppgift. Foretaget har utvecklat en sdljprocess
som syftar till att skapa mervarde fér kunderna genom att bygga konkurrenskraft
p& kompetens och relationstankande. Det finns fyra uttalade anledningar till att
denna séljprocess finns:

ANI vill undvika att séljapa pris
Sdljcyklerna ar relativt l1anga (2 till 3 driga kontrakt)
ANI séljer till stora organisationer

— Manganivaer

— HelaANI & en del av forsdljningen

Behov av att koordinera och kommunicera
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Saljprocessen har utformats sa att organisationen ska kunna 6vervaka, folja och
kontrollera sitt vardeskapande dar vissa moment méts och lyfts fram for
granskning vilket ligger till grund for beddmning av en specifik sdljprocess.
Saljprocessen bestar av sex punkter som beskrivs nedan.

O  Utsikt — Prospekt
. Berékna |6nsamhet
. Utvérdera konkurrenskraften
Kreditanalys

O  Identifiera kundbehov

O Hittaldsningar pa kundens behov och identifiera bedutsfattare i kundens organisation
. Boka handling
Folj upp handling
Mét kundens behovstillfredsstéllelse

O Knytaan kunden
. Avslut

O Behdll kunden
Mét kundtillfredstallelse

. Kundundersokningar

O Fakunden att véxa

. Upprepade aktiviteter for att forbéttra kundernas processer

Figur 8 - Saljprocessen i ANI

Pa detta sétt fungerar ANI:s process for forsdljning som ett styrsystem och
mojliggor kartldggning av hur utvecklingen i kundbearbetning och forsaljning ser
ut. Darmed & sdljprocessen en viktig del i implementeringen av féretagets
langsiktiga strategier. Anledningen till att forsaljningsprocessen strukturerats i
stor utstréackning och tilléts fungera som styrsystem & att fOretaget betraktar
forsdljning som en styrbar process. Bromans perspektiv ar att forsaljning varken

ar magi eller konst utan en process som nér den styrsrétt alltid levererar resultat.
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4.3 ANI:s strategiarbete — intervju med medarbetare

Utover intervjun med Fredrik Broman har vi valt att intervjua tre anstéllda i
organisationen fran olika enheter inom Webb-offset. De personer vi har intervjuat
& Mats Persson fran Service lab, Peter Kull fran Teknisk service och Christer
Nilsson frén forsdljning. Vi har valt att gora telefonintervjuer pa cirka en
halvtimme med dem vid olika tillfallen. Nedan kommer vi att redogora for de data
som vi har samlat in. Vi anser att det inte & viktigt att sérskiljavad de tre har sagt
eftersom det inte forekommer nagon, for arbetet, vasentlig motsattning eller
meningsskiljaktighet i deras uttalanden. Vid de tillfallen meningsskiljaktigheter
har uppstatt har vi specificerat vem som sagt vad.

Under intervjun med Fredrik Broman fick vi forklarat for oss hur ANI agerar
utifran de forutséttningar som finns pa marknaden, forhallningssatt till konkurrens
samt hur de vill agera i framtiden. Det var uppenbart att Fredrik Broman var
drivande i strategiformuleringen och hur strategierna skall operationaliseras.
Intervjuerna med Gvriga medlemmar i organisationen ger oss en bredare bild av
hur strategierna uppfattas, och hur organisationen svarar pa den definition ledning
faststéllt géllande strategierna.

| samtliga av intervjuerna existerade en klar bild om ANI:s strategier och
intervjuobjekten hade klara mal for hur de skulle agera for att realisera dessa
strategier. Respondenterna ansdg sig pa ett eler annat sitt delaktiga i
utformningen av de kortsiktiga strategierna. Enligt dem gélva var det Broman och
den 6vriga ledningen som formulerade strategierna, men de kande stor delaktighet
I processen. Mats Persson forklarar att detta formodligen har att gora med god

ledarstil och ett starkt fortroende fr&n Bromans sida.

Den decentraliserade organisationsstrukturen som genomsyrar foretaget leder
aven till friare hander och storre majlighet till att varamed och paverka. Aven om
det & Broman som formulerar strategierna sa fanns det tydliga samspel mellan de
olika enheterna och Broman. Peter Kull forklarar vidare att detta resulterar i att
produktionen effektiviseras, och det behovs inte tullas pa kvaliteten nagonstans
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inom organisationen. Den platta organisationsstrukturen leder enligt dem till
effektivisering gentemot kunder. Detta visar sig bland annat i situationer da
kunder far problem och snabba beslut maste fattas. Det finns inte flera nivaer som
drendet maste gaigenom utan alla har rétt och uppmuntrastill att ta beslut séava.
Enligt Peter Kull & kundhanteringen ett av ANI:s viktigaste moment. Detta
behandlas framst inom den division dér Peter Kull & verksam, Teknisk Service.
Ett av divisionens syften & att skapa mervarde for kunden. For att lyckas med det
strévar man efter att forsoka forhindra problem innan de uppstar. Kull forklarar
vidare hur deras utbildning av kunderna bidrar till att mindre fel rapporteras av
kunderna, da de har lart sig att forebygga och hantera problemen salva. Samtidigt
far Kull viktig input fran kunderna hur de kan forbéttra sig i framtiden. Att
bemdta kunden och dess problem har blivit ett centralt forhallningssétt inom alla
enheter i Web-offset. Har blir samspelet som rader mellan de olika divisionerna
tydligt. Sdjenheten har borjat integreras mer och mer i det utbildningsarbete som
Kull och hans kollegor arbetar med.

Det som skiljer sig mest mellan véra intervjuobjekt ar tillvagagangssattet for
rapportering. Detta eftersom tva av dem har sin bas hemma och en jobbar fran
huvudkontoret i Trelleborg. Christer Nilsson har i princip daglig informell kontakt
med Broman men aven forbestdmda telefonméten manadsvis samt fysiska méten
en gang i kvartalet. Peter Kull kommunicerar dagligen med sin 6verordnande som
i sin tur rapporterar till Broman. Mats Persson har méte med Broman en gang i
veckan. Eftersom bada arbetar i Trelleborg s ses de varje dag och utbyter tankar
och idéer.
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5 Analys

| detta kapitel kommer vi att koppla samman referensramen med den insamlade
empirin, och utifran det fora en diskussion kring vart problemomrade. Vi har valt
att strukturera analysen utifran den struktur vi har i referensramen, for att sedan
pavisa hur de olika dimensionerna i vart ramverk har ett samband.

5.1 Det organisatoriska paradigmet

5.1.1 Malkongruens och flexibilitet

Det organisatoriska paradigmet spelar, enligt Heracleous, en indirekt, men viktig
roll i implementering och framvéxt av strategier. Det & darfor intressant for
ledningen att styra paradigmet, vilket bland annat innefattar individernas
installning till foretagets mal, att det i sa stor utstréckning som majligt forstarker
strategierna. Detta innebar att malkongruens, det vill siga dverensstammelsen
mellan individers och organisationens mal, paverkar implementeringen av
strategierna. Med andra ord & en kongruens mellan organisationens och de
anstélldas ma nagot vadigt positivt for maluppfyllelsen. Makongruens kan
uppnds pa olika sdtt, exempelvis genom  belOningssystem  och
motivationsprogram. Makongruensen i ANI beror med stor sannolikhet mycket
pa att foretaget har hoga ambitioner och far positiv feedback fran sina kunder.
Detta har lett till att anstélldai ANI & stolta Over sin arbetsplats och arbetssétt.

Enligt Heracleous, Govindarajan och Abell & de anstélldas forstael se for strategin
ytterligare en viktig faktor i malkongruensen. Darmed & &en kommunikationen
av strategierna neddt i organisationen viktig. Bade empiri och teori visar att
ledningens formaga att Gverfora dessa budskap & centrala for forstaelse for
strategierna, vilket senare kan innebara forutsittningar for makongruens och

upplevd delaktighet i de strategiska processerna fran de anstéllda. Foljden av detta
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kan vara att framtida forandringar &r |&ttare att genomfora; ledningen framstar
som trovardig och medarbetare har positiva associationer till féréndringsarbete.
Om foretaget daremot gar i en forenklande riktning, verksamhetsméssigt, kan
stoltheten istéllet bli ett problem for ledningen och resultera i organisatorisk
troghet vid forandringsarbete.

Broman upplever dock att det 1angsiktiga perspektivet ibland forloras i dagliga
diskussioner om foretagets strategi. Detta kan bero pa flera saker. En anledning
skulle kunna vara att medvetenheten kring de langsiktiga malen och strategierna
& sa god att det anses onddigt att behandla av Gvriga. Detta skulle eventuellt
betyda att det |angsiktiga ténkandet i huvudsak ryms i bakhuvudet och fungerar
som referenspunkter i diskussionen om det kortsiktiga. En annan anledning skulle
kunna vara det upplevt omdjliga i att diskutera langsiktiga problem nér
bradskande kortsiktiga problem uppstar. | sa fall & anstéllda pa lagre nivaer
tvungna att begrdnsa omfattningen och bredden i sitt ténkande. Att en ledning
daremot véjer att tanka och diskutera utifran ett langsiktigt perspektiv bor dock
vara fordelaktigt eftersom beslut idag déarmed sétts i samband med konsekvenser
imorgon. De anstdllda havdar dock att de langsiktiga strategierna far stort
utrymme i kommunikationen mellan chefer och underordnade. Denna divergens i
asikter kan bero pa ansvar. Broman har en skyldighet, i och med sin roll som
ledare, att trycka pa vikten av ett langsiktigt tankande och riskerar darmed att

undervérdera nérvaron av langsiktiga aspekter i organisationens tankande.

Enligt Abells teorier om duaa strategier stélls krav pa flexibiliteten hos
personalen samt kommunikationsforméagan hos ledningen for att den langsiktiga
forandringspotentialen i en organisation ska vara god. Eventuellt kan korta
beslutsed och Oppna dialoger mellan olika nivaer i ANl medféra en sadan
flexibilitet. ANl borde i sa fal ha goda forutsdttningar for framtida
organisatoriska forandringar genom decentraliseringen i féretaget och hog

inblandning i beslut rérande kunder och aktiviteter.
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5.1.2 Simultankapacitet

En annan viktig aspekt pa ANI: s organisation & marknadsfokuseringen.
Bedlutsrdtten i foretaget ligger i funktioner med kundkontakt, det vill sdga
forsdljare och supportpersonal. Att organisationen & marknadsstyrd har tva
implikationer i ANI: s fall. Forst och framst kréver den langsiktiga strategin att
foretaget pa néra hall bearbetar sina kunder i syfte att forandra kopbeteenden. For
det andra kréver marknadsanpassning marknadskdnnedom. Konsekvenserna av
ndra samarbete med kunder blir att kompetensen i foéretaget Okar och kunskapen
om hur marknaden ser ut, och utvecklas, vaxer. Detta kan sedan utnyttjas i den
dagliga verksamheten. Detta askadliggor en intressant uppdelning mellan 1ang och
kort sikt; kunskapen om marknaden véxer vilket mojliggor anpassning pa kort sikt
samtidigt som organisationen arbetar med att forandra kunderna pa lang sikt.
Inneborden blir att foretagets anstallda arbetar med tva mdl i sin kundbearbetning
och indikerar ett visst matt av simultankapacitet. Med simultankapacitet menar vi
formaga att utfora fler an en handling pa samma gang eller utféra en handling och
genom den uppna fler an ett mal. Vi derkommer om detta resonemang i fortsatt

analys och dutsats.

5.1.3 Organisatoriska paradigmet och omgivningen

Kaosteorin innebdr att en flexibel organisation mojliggdr anpassning till
marknadens fluktuationer och kundernas preferenser vilket pa sikt kan innebéara en
grund for konkurrensfordelar. Risken med loose management & dock att
kunderna inte kanner igen sig i foretaget. Poangen & dock att en hart hallen
organisation inte tar tillvara pa de initiativ som alstras utifran iakttagelser av
marknadens férandring. Ledningen i ANI har ett Oppet forhdlningssétt till
organisationen och uppmuntrar delaktighet samt kompetensbyggande.
Organisationen upplever att deras idéer far genomslag och att de paverkar
bedlutsfattandet.




Man kan tolka kaosteorin som ett motargument till planering av strategi. Det ar
inte nodvandigt. Daremot ska man inte forlita sig pa planeringens betydelse for
strategiernas utkomst och verkan. Det kan darfor vara fordelaktigt att rikta in
verksamheten efter langsiktiga mal och behalla uppméarksamheten pa kortsiktiga
forandringar och darmed tréna upp och utnyttjia den organisatoriska

simultankapaciteten.

| forlangningen & en organisations initiativ och férandringar nagot som bidrar till
kaos. Darfor ska man komma ihdg att en forandring i organisationen kan forandra
hela marknaden. Detta &r helt i linje med Normanns tankar om det nya paradigmet
vilket ber6rs mer under diskussionen om regler for hur l6nsamhet skapas pa en
marknad.

5.2 Att inte valja ar ett val

| var inledning redogjorde vi for vart resonemang om de traditionella dualistiska
dimensionerna i strategibildning. Pa vissa sétt kan man se annorlunda tendenser i
ANI: s sétt att angripa strategiska problem. Foretaget har i sin analys av sin
strategiska position, utifran bransch- och resursperspektiv, insett att de pa kort sikt
maste anpassa sig men att det inte & en langsiktig |6sning eller metod for att na
varaktig l6nsamhet. Detta vittnar om en tidsuppfattning med fléden till nuet och
att det fungerar i strategissmmanhang. Att vélja att bara implementera den
|angsiktiga strategin hade namligen kunnat vara 6desdigert for ANI. For att kunna
"fA in en fot” hos kunderna maste foretaget hdlla nere prisnivaerna
Priskonkurrens kan innebéra, enligt ekonomisk tradition, tendenser som gar mot
kostnadsledarskap vilket utesluter differentiering. En differentieringsstrategi
innebdr daremot aldrig att kostnadsreduceringar inte &  aktuella
Kostnadseffektivitet & alltid viktigt i konkurrens, om inte annat for att maximera
vinsten i bolaget. Att daremot aktivt forsoka konkurrera pa en prisorienterad
marknad och hdlla konkurrensmassiga priser, samtidigt som foretaget erbjuder

tjanster och néra samarbete, far betraktas som nagonting annat ur ett strategiskt
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perspektiv. Man skulle darfor kunna hévda att den dominanta koalitionens val i
ANI &r att inte vélja. Detta ar ett val som bottnar i ett dualistiskt forhallningssatt;
tva motsatser, eller polariserade alternativ, genereras i en analytisk process men
leder intetill ett val av ett av alternativen utan en syntes. De tva delarna behandlas

i organisationen som tvaviktigamal som alltid maste beaktas.

5.2.1 Avsedd implementeringsmetod

Den dominanta koalitionen inom ANI kan beskrivas pa tva plan.
Koncernledningen arbetar med forvarv och ger riktlinjer ner i foretaget om var
fokus bor ligga. Vid framtagandet av de kort- och langsiktiga strategierna sa
bestdms de av en marknadsavdelning som Broman &r delaktig i. Vid framtagandet
av de Kkortsiktiga strategierna kan en bottom-up metod urskiljas dar
marknadsavdelningen tar till sig synpunkter fran hela organisationen. Detta
tydliggors under interviun med Mats Persson da han beréttar om hur service
labbet hela tiden arbetar med processforbéattringar och har kostnadsansvar. Vid
formuleringen av de langsiktiga strategierna ser man daremot en top-down metod
dar marknadsavdelningen tar beslut om hur relationerna bor se ut och later de
anstdllda fa fria hander att uppna denna relationsgrad. Enligt Abell s& & bottom-
up metoden mest effektiv for formulering och implementering av de kortsiktiga
strategierna och top-down metoden mest effektiv for de langsiktiga strategierna.
En tolkning av detta skulle kunna vara att tva implementeringsmetoder fungerar
parallellt i foretaget.

Kaosteorin ar ett exempel pa hur kontinuitet foresprékas vid strategibildning. |
organisationen leder samarbetet mellan olika avdelningar och kunder till att
kunskapslaget okar, och foretagets strategier utvecklas kontinuerligt genom av
organisationens medarbetare. | ANI foresprékas och forekommer ett tétt
samarbete dér arbetsuppgifter flyter dver de traditionella grénserna. Detta bygger
till stor del pa kundernas roll som medproducenter, vilket ledningen vill att alla
kunder skavara
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ANI:s tillvagagangssétt for strategibildning och hur den yttersta koncernledningen
delegerar bedlut bekréftar vissa av Staceys antaganden. Kaosteorin forutsétter att
ett foretag inte agerar efter det forflutna, utan efter vad de tror kommer att handai
framtiden. Att I&a personaen inom en organisation vara delaktig i strategin
innebar eventuellt att strategierna tillfors input fran den kunskapbildning som
uppstér i interaktionen med kunderna, i synnerhet om denna interaktion &r
|angtgdende. Enligt Eisenhardt skapas kreativt kaos endast i de situationer da hela
organisationen & med och bidrar till de sma processerna somi ett langt perspektiv
genererar  strategiutveckling. Vi vill dock poangtera att organisationens
omfattning kan paverka huruvida en Oppen strategibildning & mgjlig.
Organisationens omfattning borde, rent hypotetiskt, komplicera kommunikationen
och frekvensen av missforstand och forhandlingssituationer.

5.3 Implementering

5.3.1 Vikten av kommunikation och kontinuitet

ANI & en decentraliserad organisation dar samarbete och kontakt sker over
divisionsgranserna. Detta forenklar kommunikationen av strategierna i foretaget
och man kan pa ett snabbt och smidigt sétt fora ut strategiernas budskap och
innebord i organisationen. Enligt Abell & det ytterst viktigt att pa ett tidigt
stadium kommunicera ut foretagets vision for framtiden sa att de anstéllda far tid
att vanja sig vid visionen. ANI:s struktur och arbetssétt inte bara maéjliggor utan

aven foresprakar den typen av kommunikation.

Det ar framforallt tydligt att kdnnedomen om de langsiktiga strategierna & en
forklarande faktor till forverkligandet av strategin. Medvetandet om strategierna,
marknadsstyrning, tonvikt pa séljprocessen, stoltheten Gver ambitionerna och
Oppna dialoger &r faktorer i organisationen som dels forstérker varandra och dels
forverkligar strategierna utan att traditionella styrsystem sasom budgetering eller

dylikt anvandsi stor utstrackning.
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Kommunikation av strategier i en decentraliserad organisation fungerar troligtvis
annorlunda &n i centralt styrda organisationer eftersom varje individs
bedlutsutrymme & storre i en decentraliserad organisation. Ledningen i et
decentraliserat foretag torde vilja kommunicera ut riktlinjer for agerande inom
organisationen, inte manualer for anstalldas handlingar. En "dual strategi” eller
"dualistisk approach” hor darmed eventuellt hemma i en decentraliserad
organisation och en decentraliserad organisation kan eventuellt tjana pa att tanka
dualistiskt i sin strategibildning. Anledningen till detta & att individer upplever
tva referenspunkter i strategin som i flera fall dessutom &r ytterligheter och
representerar andar pa en skala, till skillnad fran en ensam referenspunkt som
formodligen representerar en linje samre. Med detta som utgangspunkt kan en
individ i en organisation utifran tva olikamal galv valjariktning for sin handling;
det som i aktuell situation & béast for foretaget. Har maste dock poangteras vikten
av att allai foretaget maste kunna gora avvagningar och fatta beslut vilka ser till
fOretagets basta. Annars kan detta innebéra att anstdllda i organisationen véljer
sida utifran egna preferenser och tycken. Detta kan i sin tur leda till makonflikter
mellan olika delar i organisationen vilket skapar suboptimering. En kritisk faktor
ar darfér kommunikation och olika varianter av styrsystem. Ett exempel ar
séljprocessen som styrsystem vilket har en tydlig anknytning till strategierna.
Denna operationalisering kan sakert vara mycket svar att uppna och arbeta med,
men ambitionen finns i foretaget och forstarker det langsiktiga perspektivets
narvaro i den dagliga verksamheten. Tydlighet fran ledning maste vara
genomgaende och existensen av flera ma eller strategier maste belysas sa att

anstéllda kan ta hénsyn till dessa.

Ledningen i ANI planerar vad organisationen bor och ska gora, de samordnar
aktiviteter och uppmuntrar samarbete och interaktion, informationsflodet i
foretaget sékerstélls med hjdlp av tdta dialoger och de anstélldas beteenden
paverkas genom malkongruens och stolthet. Detta innebér att de punkter Anthony
och Govindargjan identifierar som viktiga och kritiska vid strategiimplementering
a uppfyllda Déaemot kan man eventuellt se en avsaknad av
informationsutvérdering. Denna funktion bor dock betraktas som viktig i
sammanhanget dualism inom strategibildning eftersom marknadsanpassning
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bygger painformation om marknaden. Vid felaktig information kan verksamheten

ledas in painriktningar som inte ar fordelaktiga for foretaget.

Organisationsstrukturen i ANI & anpassad till foretagets metod att bearbeta och
segmentera marknaden. Foretaget betonar lokal kdnnedom och produktionen &r
darfér  underordnad lokala marknadskontor. Detta & en  viktig
implementeringsfaktor enligt Abell som ocksa pastar att segmenteringen &r
vagvisande for implementeringens inriktning.

Sammanfattningsvis vill vi betona vikten av at samma resonemang
kommunicerasi allaled av implementeringen. Denna kontinuitet, tror vi, & kritisk
for att tréna upp den organisatoriska simultankapaciteten.

5.4 Regler for hur I6nsamhet skapas

Heracleous ramverk pavisar sambandet mellan ett foretags resultat och
omgivningen. Detta kan tolkas som att omgivningen, vilket innefattar samtliga
aktorer i foretagets kontext samt makroforhdllanden etcetera, sétter reglerna for
hur verksamheten ska drivas och hur l6nsamhet skapas. Detta & en viktig
iakttagel se vad géller fallforetaget och vér slutsats av dualistiska forhd Iningssét.

ANI:s strategi paminner mycket om Norrmans resonemang om prime moversi det
nya ekonomiskt rekonfigurativa paradigmet. De har valt att agera pa ett
annorlunda sétt an vad marknaden foreskriver och forsoker forandra kundernas
kopbeteenden. Om Norrmans resonemang om det rekonfigurativa paradigmet
stammer och marknaden gér att forandra finns chanser att ANI kommer att lyckas
med att omvandla marknaden. Utifran iakttagelser av ANI:s agerande och strategi
kan man dra paralléler till Norrman och att ekonomisk verksamhet idag kan
kannetecknas som organisering av vardeskapande, inte enbart att skapa véarde.

Detta & ocksd en viktig aspekt infor vara dutsatser, inte minst for att
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egenskaperna hos en prime mover skiljer sig fran ett foretag som bildat sin strategi
utifran ett dualistiskt forhallningssatt.

Heracleous menar att en omgivning till viss del bestér av faktorer som inte gar att
paverka. ANI: s forhdliningssétt till omgivningen visar dven pa utrymme for
kontinuerlig forandring. Kaosteorierna indikerar dock att omgivningen kan
paverkas da det finns dynamik och flexibilitet i en organisation. Aven om ANI har
tydliga mal och klara definitioner pa hur strategierna ska se ut, sa bidrar
oppenheten till att man inte behover se altfor mycket pa det forflutna, utan kan
lara och anpassa sig till den framtida. Detta &r ett tillvagagangssétt som kraver
fortroende och att ledningen accepterar att deras formulerade md kan och

formodligen kommer att forandras kontinuerligt.
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6 Slutsats

Detta kapitel avslutar var uppsats och innehdller de slutsatser vi producerat
genom analysen. Dessa dlutsatser ar Overvagande konceptuella och syftar till
sprak- samt konceptutveckling. Utover tolkningar av empiriska iakttagelser har
teorierna syntetiserats for att bilda ett resonemang om en dualistisk approach
som far implikationer pa diskussionen om strategibildning. Avslutningsvis

presenterar vi fordag till framtida forskning.

6.1 Dualismen i strategibildning

| var inledande diskussion problematiserade vi sattet att polarisera mojliga
tillvagagangssétt for att sedan l&ta dessa motsatser eller motpoler utgora tva
valmgjligheter. | var empiri har vi sett ett féretag som har bildat sin strategi pa ett
annorlunda sétt. | analysen av situationen uppkom tva poler; priskonkurrens eller
differentiering och marknadsomvandling. Som vi argumenterat for i analysen
valde vért fallforetag att inte vélja.

Som dlutsats av denna iakttagelse och analys har vi kommit fram till och
konstruerat ett alternativt sétt att betrakta eller forma strategibildning. Detta
koncept har vi dopt till dualistisk approach. | inledningen héavdade vi att
dualistiska forestallningar ligger djupt inom oss och att de utgér en mycket viktig
forenklingsmodell som vi ofta har nytta av. Vi tror dock inte att polariseringen ska
skapa val. Anledningen &r att strategen gav konstruerar polariseringen och att i
denna polarisering ingar en forestdlning om motsatser och oftrenlighet som
ibland & ontdig och begransar handlandet. Daremot inte sagt att polariseringen ar
negativ. Tvartom & den troligtvis effektiv och fortydligande i manga fall. Detta
syntetiserade underlag kan anvandas pa olika sitt i foretags strategier. En
mojlighet & att vaxla mellan de bada polerna eller att utifran de bada polerna

skapa en strategi som pa ett eller annat sétt kan ledatill dubbel maluppfyllelse.
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Figur 9 - Vart forslag till strategibildning genom en dualistisk approach

Poangen ar dock att strategibildning inte ska bygga paval utan anledning, det vill
siga att vi inte i onddan ska konstruera valsituationer som begrénsar vara
handlingar. V& modell innebér att polerna istéllet ska integreras och utgora
underlag for en potentiellt bredare strategi som tilldter fler ma och storre
mauppfyllelse. Vi upplever att ANI lyckats med detta &ven om anledningen till
deras handlande var tvang fran marknaden. Deras verksamhet visar att "att inte
vaja’ & ett val. Vi ska vidare diskutera vad detta innebér for organisationen och
interaktionen med marknaden. Underlaget till dessa resonemang & analysen vi

gjort av empirin men insag finns av syntetiserande av teorier.

52



6.2 Resonemanget i ett organisatoriskt sammanhang

Vér Overtygelse &r att en dualistisk approach har en fordel i en dynamisk omvarld.
For att kunna forandra sig sjdv eller marknaden imorgon utan att mista fokus pa
dagens verksamhet &r detta tankesétt en stor hjdp. For att kunna ha en dualistisk
approach i en organisation kravs det enligt oss att ett antal kriterier & uppfyllda
Dessa visar vi pai var omarbetade referensram och vi visar &ven hur kriterierna

paverkar varandra.

| var analys behandlade vi ett flertal dimensioner som pa ett eller annat sitt kan
bidra till strategibildning som bygger pa en dualistisk approach. | var omarbetade
referensram kan man se att flexibilitet och god kommunikation i en organisation
kan ledatill simultankapacitet. Detta innebér att den dominanta koalitionen kan ha
en dualistisk approach i strategibildningen. Vidare géller det aven att
organisationen uppfattar strategierna pa rétt sétt och forverkligas. For att uppna
detta betonar vi vikten av kontinuitet i arbetssitt och kommunikationen i
organisationen. Ett foretag paverkar och paverkas av sin omgivning och det géller
att skapa flexibilitet infor eventuella forandringar | organisationen och

omgivningen. Vi sammanstaller dessa resonemang nedan.

Flexibilitet i uallstlsk approach Kénnedom om strateg | \:
organisationen, strategibildning 9 och sitt att arbeta 9 | {
kommunikationen etc, kort/lang sikt Kontinuitet i i ? :
- Simultankapacitet organisationen | :
\ //

Foretag paverkar
omgivhingen

Omgivningen|skapar
regler for hur
lonsamhet skapas

Foranderlig omvarld,
rekonfigurations-
paradigmet

Figur 10 - Vart resonemang i syntes med ramver ket
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6.2.1 Simultankapacitet

Nar ledningen har valt strategier for hur de vill forhdlla sig pa kort respektive lang
sikt & det viktigt att pa ett klart sétt formedla strategierna till organisationens
medlemmar. Eventuella scenarier som kan ténkas uppsta ar organisatorisk tréghet
eller misstolkning av vilka ma som & korta respektive langa. Vi tror att detta kan
forebyggas genom att se till att hela organisationen & inforstadd i mélen och att
medlemmarna kanner att fortroende finns 6ver hur de galva véljer att na dessa
mdl. | forlangningen maste ocksa organisationen uppna kontinuitet i sittet att
arbeta med sin strategi, med andra ord maste ledningen |3ta organisationen vanja
sig vid den dualistiska approachen. Detta kan leda till malkongruens i foretag

vilket & en stark drivkraft i implementering av strategier.

Ett sitt att uppna simultankapacitet & genom en decentraliserad organisation med
hog flexibilitet och 6ppen kommunikation. Simultankapaciteten mdjliggor for
medlemmarna men framforallt for den dominanta koalitionen i organisationen att

ha en dualistisk approach till strategibildningen.

Som vi diskuterat i var analys sa upplevs formodligen kommunikationen olika
beroende pa graden av centralisering i en organisation. Vid forhdllanden dar
ledningen lyckas formedla ut riktlinjer istéllet for order kan riktlinjerna oavsett
centraliseringsniva framja kommunikationen, vilket i sin tur kan bidra till
forbattrad kontinuitet. Aven om order ar lattare att forsta s ar det béttre med
riktlinjer eftersom det gor att medarbetarna kénner sig delaktiga och kanner att de

har fortroende frén ledningen.

6.2.2 Omgivning

Desto mer dynamisk branschen & ju hogre krav stélls pa flexibilitet. Den dppna
kommunikationen ar ocksa ett krav for att medlemmarna ska kunna anpassa sig
till de olika strategierna och for att hela organisationen ska arbeta mot ssmmamal.
Genom att skapa denna makongruens sa har man god mdjlighet att forandra
organisationen efter omgivningens krav. Eller om man vill en god mgjlighet att

forandra omgivningen efter organisationen.




Omgivningen konstruerar regler for hur I6nsamhet skapas. Om man lyckas
forandra omgivningen sa andrar man ocksd forutsdttningarna for att skapa
langsiktig l6nsamhet vilket leder till att man kan forsakra sig redan idag om att
fOretagets framtid &r tryggad.

Att forandra marknaden genom en dualistisk approach anser vi vara ett bra sétt
eftersom forandring tar tid och for att man behdver ha fokus pa tva fronter. Man
kan déarmed genom en dual approach vinstmaximera nu samtidigt som man skapar
forutsittningar for langsiktig lonsamhet. Detta innebar, for att koppla till
Normanns teorier om prime movers, att en dualistisk approach kan skapa

forutséttningar for ett foretag att agera som prime mover pa en marknad.

6.3 Forslag till vidare forskning

Under arbetets gang har vi hittat intressanta aspekter som vi inte vill integrera i
var dutsats eftersom det empiriska underlaget inte motiverar en sa langt dragen
dutledning. Dessa aspekter eller iakttagelser blir istdllet uppslag till vidare

forskning for andra forfattare.

» Finnsett §avandamal i strategier som bygger pa dualistiska tankemonster
eller ar tillvagagangssittet |ampligt under specifikatillfalligheter, exempelvis

for att genomfora forandringar eller uppnatvama samtidigt?

»  Sker enimplementering av en strategi som bygger pa en dualistisk approach
lampligast vaxelvis (det vill saga att tva strategier avbyter varandra) eller
parallellt (det vill siga att organisationen arbetar simultant med béda
strategierna)?

» Har dualistiska strategier 1ang livslangd? Kan en organisation arbeta med

sadana strategier under en langre tid?
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Vi har faststéllt att organisationer har nagot som kan liknas vid

simultankapacitet. Gar denna férmaga att tréna upp i en organisation?

Om forandringsfrekvensen i omgivningen okar, det vill séga att foérandringar i
en bransch eller industri blir vanligare, & dualistiska strategier ett [ampligt,
eller till och med béttre, sétt att arbeta?

Kan sambanden mellan prime mover och dualistiskt approach sékerstéllas

eller utvecklas?
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Bilaga 1

Intervju:
Fredrik Broman 2004-11-26

Bakgrund

Berétta garnalite inledande om foretaget?

Hur ser Er strategi ut?

Hur har strategin tillkommit?

Hur s&g processen ut?

Vilka faktorer paverkade Er i framtagandet av Era strategier?

Vilka perspektiv tas hansyn till i Era strategier? Hur gor Ni Er uppdelning?
Hur har organisationen svarat pa strategin? Vilka effekter har du
observerat? (Tror du den Gvriga organisationen kénner av strategin
Overhuvudtaget?)

ogoooood

Formulering

Hur ser Er langsiktiga strategi ut?

Vem utformar den langsiktiga? (Vilka &r inblandade)
Hur s&g det ut ndr den togs fram (processen)?

Vad kravs/orsakar for att den ska &ndras?

Forandras den |angsiktiga strategin, och i safall hur ofta?

Hur ser Er kortsiktiga strategi ut?

Vem utformar den kortsiktiga? (Vilka &r inblandade)

Hur s&g det ut ndr den togs fram (processen)?

Vad kravs/orsakar for att den ska &ndras?

Forandras den kortsiktiga strategin, och i safall hur ofta?

oooOoOo OOoooo

Implementering
[0 Hur operationaliseras strategin/strategierna? Exempel ?
O Vilkastyrsystem/instrument anvands?
[0 Hur kommuniceras strategierna ut i organisationen?
O Har du stétt pa nagra problem vid implementeringsfasen?

Uppféljning
0 Hur foljer Ni upp resultat?
O Vilkaproblem har Ni observerat?
[0 Vad gor Ni for att |6sa dessa problem?
O Anser Ni Er haproblem som inte gar att 16sa?

O Finnsdet problem av liknande karaktar som Du stétt pai ditt jobb?
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Bilaga 2

Intervju:

Christer Nilsson 2004-12-03
Peter Kull 2004-12-07
Mats Persson 2004-12-09

Bakgrund

Vad innebér dina arbetsuppgifter?

Hur ser din arbetsplats ut?

Hur ser Er strategi ut? Kort och langsikt?
Vilkamal arbetar du mot?

Beskriv foretagskulturen pA ANI?

Vem rapporterar du till?

oooood

Formulering
O Hur ser ditt ansvar ut vid strategiers framtagande? Kort och langsikt?

Implementering
O Hur ser ditt ansvar vid strategiimplementering ut? Kort och langsikt?
0 Hur ser dina styrverktyg ut?
[0 Hur kommuniceras strategierna ut i organi sationen?
[0 Har du upplevt nagra problem vid strategiimplementeringen?

Uppféljning
[0 Hur foljer Ni upp Ert arbete?
0 Ser du ndgra motséttningar mellan Erakort och langsiktiga strategier?
[0 Finnsdet problem av liknande karaktar som Du har stétt pai ditt jobb?
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