EKONOMI
HOGSKOQLAN

Lunds universitet

Vision

Kandidatuppsats
Januari 2004

— koppling till och betydelse for strategiarbete

Handledare
Gosta Wijk

Forfattare

Jeanette Fridh
Anna-Karin Niklasson
Helene Reuter



Uppsatsensttitel:

Seminariedatum:

Amne/kurs:

Forfattare:

Handledar e

Foretag:

Fem nyckelord:

Syfte:

M etod:

Slutsatser:

Vision —koppling till och betydelse for strategiarbete

2004-01-12

FEK 581 Kandidatseminarium, 10 poéang

Jeanette Fridh, Anna-Karin Niklasson, Helene Reuter

Gosta Wijk, Professor

Ericsson Mobile Platforms AB,
Securitas Sverige AB,
Softhouse Consulting Oresund AB

Strategi, vision, omvérldsfoérandring, varderingar, kdrnkompetens

Syftet med uppsatsen & att studera visionens koppling till, och
betydel se for, foretagens strategiarbete samt undersbka om det finns

andra mekanismer som stodjer strategiarbetet istallet for visionen.

Detta & en kvalitativ fallstudie, omfattande tre foretag, déar
semistrukturerade intervjuer utgjort grunden for insamlandet av
primérdata. Sekundardata har samlats in fran litteratur och artiklar.
Jamforelser har gjorts mellan foretagen och paralleller har dragits till
vedertagnateorier.

| tvd av falforetagen kommer visionen pa ett naturligt st in i
strategiarbetet genom de modeller de arbetar efter. | det tredje
fallforetaget har vi inte funnit ndgon sadan modell och inte heller
ndgon direkt koppling mellan vision och strategiarbete. Detta

foranleder oss att formulera foljande hypotes:

| foretag som aktivt anvéander en cyklisk modell eller en process som
genomsyrar foretaget, har visionen en naturlig koppling till och
betydel se for strategiarbete.
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1. INLEDNING

| detta arbete behandlar vi nagra betydelsefulla delar inom den utbildning vi hittills
tillgodogjort oss pa det ekonomiska omradet och studerar narmare pa vilket sitt
dagens omvérldsfaktorer paverkar foretagens arbete med dessa delar. Delarna som

ingdr &r: Strategiskt arbete, strategisk planering och visionens betydelse for dessa.

1.1 Bakgrund

Ett foretags strategiska arbete varierar bland annat pa grund av foretagets storlek och
geografiska l&age, men generellt sett verkar det strategiska arbetet ha fatt en dlt storre
betydelse for foretagen genom aren. Strategiarbete inom foretag har inte altid varit
en savklarhet. | ekonomiska sammanhang talades tidigare om langsiktig planering
som syftade till att systematisera underlaget for de langsiktiga besluten och visa pa
aternativa handlingslinjer. Detta underléttade for foretagen att fatta beslut vid rétt
tidpunkt.!

Under 1960-talet, borjade man tala om strategiskt arbete inom féretag. Vad som
inspirerade detta tankesétt var den sedan lange praktiserade strategiplaneringen inom
den militéra organisationen.? Strategi hérstammar frén grekiskans strategia — att leda
armén, att bestdmma vilken riktning man skulle ta och varfor, att effektivt fordela
resurser som behdvdes samt att koordinera alla beslut som togs av de inblandade. Allt
detta for att fa en sa bra position som majligt, vilket férhoppningsvis ledde till att
fienden besegrades. Vissa likheter fanns mellan att leda en organisation i militért
syfte samt att leda en organisation i affarssammanhang for att fa en sa bra position

som mgjligt gentemot konkurrenterna.

Det finns ett antal olika skolor som beskriver utvecklingen av foretagens strategiska
arbete, dar olika synsétt pa hur strategier bor utformas beskrivs. Tva huvudgrenar har
uppkommit dér den ena skolan lagger vikten vid analytiskt ténkande och den andra

forordar  strategiskt tdnkande som en  standig process.  Teoretiskt

! Bengtsson, Lars och Skérvad, Per-Hugo, Foretagsstrategiska perspektiv (1995)
2 Grant, Robert, Contemporary Strategy Analysis (2002), .16
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blev strategiarbetet mer systematiserat pa 60-talet da Igor Ansoff diskuterade kring
hur organisationer arbetade mot mal.> Foretagsledningar identifierade ett antal mal
och formulerade planer pa hur dessa mal skulle uppfyllas. Rationalistiskt téankande
styrde, vilket betydde att man skulle tanka forst och handla sedan. Forst analyseras
situationen som den & och déarefter planeras tillvagagangssattet, vilket slutligen leder
till handling. SWOT-anadysen anvandes som instrument for att forsta foretagets
styrkor och svagheter samt omvérldens hot och méjligheter ur foretagets perspektiv.*
Genom detta strategiska forfarande anpassades foretagets struktur och organisation
efter vilka strategiska val som gjordes med hénsyn till mission, vision och strategiska
madl. Utifran ett foretagsperspektiv var tidsaspekten ingen kritisk faktor och foretagen
ansags ha forutséttningar att se langsiktigt.

P& 70-talet tog process-skolan dver med Mintzberg i spetsen.” Mintzberg ansdg inte
strategiskt tankande vara statiskt utan dynamiskt. Strategiska forandringar sker hela
tiden allteftersom omvarlden och foretagens forutsattningar forandras. De planer som
man genom analytiskt ténkande kommer fram till realiseras sdllan till fullo, utan
endast en liten del blir verklighet. Resten blir "gammalt” under vagens gang. Men
under 70-talet upplevde foretagen &ven en global instabilitet p& grund av oljekrisen.®
Turbulensen pa den globala marknaden och inom foretagsvarlden ledde till att
foretagen fick problem med att langsiktigt planera sin verksamhet och strategiteorier
overgick istdllet till att tala om konkurrensfordelar. Porter var en foresprakare for
detta och under 80-talet fokuserade han pa strategier som position och att
konkurrenslaget var det som skulle styra strategiarbetet.” Foretagets position
gentemot 6vriga aktorer ansdgs som det relevanta. Han inriktade strategiskt ténkande
pa hur foretag skulle verkainom en bransch istéllet for var.

| senare arbeten har Mintzberg gétt vidare kring strategiprocessen och skiljt noga pa
strategiskt tankande och strategiskt planerande.® Strategisk planering & sifferexercis
med redan existerande materiad medan strategiskt ténkande bygger pa spontanitet,
intuition och kreativitet. Han menar att det & téankandet, visioner, som leder till de

mest framgangsrika strategierna.

% Sveningsson, Stefan, Forel asningsmaterial (2003-09-02)

4 SWOT stér for Strengths, Weaknesses, Opportunities, och Threats

> Sveningsson, Stefan, Forel &sning, (2003-09-02)

® Grant, Robert, Contemporary Strategy Analysis (2002), .20

" Kérreman, Matts, Forel &sning, (2003-09-15)

8 Mintzberg, Henry, The fall and rise of strategic planning (1994)
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For foretagens del har, enligt Eisenhardt och Brown, globaliseringen lett till nya
perspektiv pd strategiutveckling.” Handeln formas av 6ppna marknader och
frihandelsavtal som i forlangningen leder till en oklar internationell maktstruktur och
instabilitet - ingen leder utvecklingen. Destabiliseringen beror vidare pa att ekonomi
&r baserad painformation och kunskap istéllet for faktiska produkter. Forandringar pa
marknader & svéra att forutspd och da i forsta hand hur omfattande och i vilken takt
dessa sker. Internet skapar mgjligheter for snabb kommunikation och uppfinningar

sprider sig hastigt.

1.2. Problemformulering

| vad som kan anses som traditionell strategiteori har ingen hansyn tagits till att
dagens forutsattningar manga ganger endast skapar madjlighet for temporar strategi.
Detta har daremot Eisenhardt och Brown utvecklat i de teorier som tagits fram pa
senare &.° De menar att konkurrensférdelar inte kan ses som |&ngvariga utan
foretagen & tvungna att agera som om de inte hade konkurrensférdelar. For att klara
sig i dagens instabila, okdnda och tvetydiga marknadsforutséttningar krévs en form

av entreprendrsstrategi aven for de stora foretagen.

| traditionell strategiteori & visioner foretagens langsiktiga mda. | nyare
strategiteorier diskuteras visionen allt mindre. Att ha en gemensam vision & dock
fortfarande omskrivet som en viktig del for foretag i framtiden.™ Begreppet vision &
nagot som oftaanvandsi en vid mening av olika personer. Foretag presenterar ofta pa
sina hemsidor vad de stér for och vilken vision de har. | vart arbete kommer vi att
tolka vision utifran de definitioner som presenteras i var teoridiskussion. Vision
beskrivsi litteratur som det Overgripande syftet vilket motiverar foretagets grundande
samt bevarar dess utveckling. En vision ger en bild av vad foretaget kan bli.*2
Visionens betydelse &terspeglas vidare, som en plattform utifran vilken den

strategiska planeringen tar sin utformning.*®

® Eisenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Patching (1999)

10 Eisenhardt, Kathleen, och Brown, Shona, Patching (1999)

! Grant, Robert, Contemporary Strategy Analysis (2002), s. 527

12 Grant, Robert, Contemporary Srategy Analysis (2002), s. 60.

13 Grant, Robert, Contemporary Srategy Analysis (2002), s.170
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Under véren 2003 publiceradesi European Management Journal ett arbete av Jatinder
Sidhu, professor i Strategic Management vid Erasmus University, Rotterdam.™ |
artikeln ifragasétter han om foretagets "Mission Statements’ har nagon relevans for
organisationens prestationer i en snabbt foranderlig omvérld. Vi har inspirerats av
vissa delar i hans arbete, sérskilt de delar av arbetet dér han talar om visionen.
Svérigheten i att forutsaga framtiden gor att vi ser en kollision mellan visionens
langsiktighet och dagens strategiutvecklingsarbete. Detta vacker hos oss tva viktiga
fragor:

» Hur paverkar visionen dagens strategiarbete?
 Vilkaandra strategiska styrinstrument har tillkommit eller fatt en 6kad betydel se?

1.3. Syfte

Vart syfte med uppsatsen &r att studera visionens koppling till, och betydelse for,
foretagens strategiarbete samt undersdka om det finns andra mekanismer som stodjer
strategiarbetet istallet for visionen.

1.4 Avgransningar

Vi har undersokt kopplingen mellan vision och strategiarbete utifran ett
ledningsperspektiv men inte ur ett ledarskapsperspektiv. Avsikten med var studie &r
inte att understka om visionen & implementerad hos de anstéllda i organisationen.

Begransningar i tid och resurser betyder att vi fétt avgransa arbetet till att omfatta tre
foretag. Studien har inte for avsikt att belysa fallforetagens val av strategi och vi
undersoker inte heller fallféretagens [Gnsamhet.

1 Jatinder Sidhu, Mission Statements: Is it time to shelve them? (2003)
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2. METOD

| detta kapitel tar vi upp vara val av metod och fallforetag samt hur vi gétt tillvaga.
Kapitlet avslutas med en metoddiskussion dar vi tar upp olika aspekter av de metoder
vi valt att anvandai vart arbete.

2.1 Val av metod

Vi har i vart arbete antagit en induktiv ansats da vi pa ett explorativt sétt undersokt ett
valkant teoretiskt begrepps empiriska betydelse i ett visst avgransat sammanhang.
Det vi har undersokt & visionens betydelse for strategisk planering. Litteraturstudier
har legat till grund for definitioner av de begrepp som tas upp, och tillampliga
modeller anvants for att forklara kopplingen vision — strategi. For att fa fram de unika
sardrag som utméarker varje foretags strategiplaneringsarbete anvande vi oss av
kvalitativafallstudier.

Vi utformade en intervjumall sa att den skulle tacka in ledningens arbete med att ta
fram strategiska beslut samt ta upp deras syn pa visionens betydelse i sammanhanget.
Utifran vér intervjumall anvande vi oss av ostrukturerade intervjuer med helt Gppna
svarsalternativ vilket mest kan liknas vid ett vanligt samta. Vid dessa
semistandardiserade intervjuer gav vi altsd alla respondenter samma fragor men
|&mnade dppet for svarsanpassade féljdfragor.™

2.2Val av foretag

Vi har valt att studera foretag som har en vision samt arbetar kontinuerligt och tydligt
med strategiska forandringar. Detta for att komma at det vi vill anaysera, namligen
om och i safall hur visionen och strategiarbetet paverkar varandra. Da det inte &r ett
branschspecifikt fenomen vi valt att undersdka har vi inte tagit ndgon hansyn till i
vilken bransch fallforetagen verkar. Foretagen har dock valts utifran att de har en

homogen produktportfélj och alltsa inte har diversifieringsstrategier Gver olika

> L undahl, UIf och Skérvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer (1992)
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branscher med flera olika strategier, vilket hade forsvéarat vart arbete dar vi fokuserar

pa kopplingen vision — strategi.

De valda foretagen har fler an 20 anstallda da vi tror, och ocksa far belagg for dettai
andra arbeten, att foretag med farre antal anstélldainte arbetar sa tydligt med uttalade

visioner och strategier kopplade till dessa.’®

Vi har valt att undersoka foretag som verkar i Lund/Mama-omréadet, da den rétta
kontaktpersonen kan tréffas personligen, vilket ger mgjlighet till en djupare intervju
och diskussion. Detta ger en djupare forstaelse for hur ledningen arbetar med
strategier. Att vaja nérliggande foretag gor ocksa att majligheten till uppfdljande
fragor underléttas.

DAavi i vart arbete avser att gora en jamforelse mellan féretagen och det &r av intresse
att analysera eventuella likheter eller skillnader i strategiskt arbetssétt och i visionens
betydelse har vi valt foretag utifran att de skall skilja sig &t i flera avseenden. Det
forsta kriteriet var da att de skulle skiljai mogenhetsgrad. Andra kriterier har varit att
foretagen ska skilja i storlek samt att nagra & borsnoterade medan andra inte & det.
D& globalisering och internationell handel i stor utstréackning paverkar foretagens
strategier har vi valt utifran att nagra foretag ska vara verksamma internationel It och
ndgra endast nationellt men ha kunder som verkar internationellt. Savél
produktforetag som tjansteforetag skulle ocksa vara representerade. For att uppfylla
vara kriterier var vi tvungna att ha en viss bredd i undersokningen, varfor vi har valt
att tamed tre foretag.

Utover dessa kriterier har vi gjort ett bekvamlighetsurval utifran vilka foretag vi fatt
tilltrade till under den begréansade tid vi haft till vart forfogande for det har arbetet. Vi
har valt foretag som vi har kontakter i och som velat och haft tid att stélla upp.

18 Sidhu, Jatinder, Mission Satements: Is It Time To Shelve Them? (2003)
' Lundahl, UIf och Skérvad, Per-Hugo, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer (1992)
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2.3 Tillvagagangssatt

2.3.1Val av perspektiv

For att kunna gora en fullsténdig analys av kopplingen mellan vision och strategi i de
valda foretagen &r det viktigt att respondenterna har en central roll i strategiarbetet
och darfér har vi valt att gora undersokningen ur ett ledningsperspektiv.
Foretagsledningens arbete med sin vision och sin strategi samt kopplingarna mellan
dessa & det ena av vara perspektiv. Det andra perspektivet for var undersokning &r
den teoretiska synen pa vision och strategi.

2.3.2 Insamling och bear betning av primérdata

Primardata & s&dan information som utredaren sjalva samlar in.'® | vart arbete bestar
primardata framst av intervjusvaren fran vara respondenter men ocksa av tryckt
information fran vara fallforetag och information hamtad fran foretagens hemsidor.

Intervjuerna skedde, i alla fall utom ett, pa respondentens arbetsplats sa att denna
skulle ké&nna sig bekvam med situationen. Vid gdalva intervjutillfadlet borjade vi med
att ge respondenten en presentation av vad vi avsag att studera. Vi gjorde denna
presentation kort och Gvergripande for att styra intervjun sa lite som majligt. For att
undvika missforstand eller olika uppfattning om vad som sagts under intervjuerna
bad vi respondenterna om tilldtelse att spela in intervjuerna pa band. Fragorna i
intervjumallen ldmnades inte ut till respondenten i forvag. For att respondenten skulle
kédnna sig bekvam i situationen &t vi denne berétta lite om sig gélv, foretaget i

allméanhet och om sin befattning i foretaget innan vi stallde véara fragor.

Den intervju som gjordes utanfor respondentens arbetsplats blev mycket hastigt
bestdamd och skedde efter samforstand p& annan av respondenten vald plats. Denna
intervju kunde inte pa grund av yttre omstandigheter spelas in pa band. | Gvrigt

skedde dennaintervju pa samma satt som de 6vriga

Bearbetning har skett genom att vi vid analysen har diskuterat vara olika tolkningar

flera ganger for att komma fram till en gemensam och sa opartisk tolkning som

8 Halvorsen, Knut, Samhallsvetenskaplig metod (1992)
14



mojligt. Allt foretagsspecifikt material samt de citat vi anvant har vi sedan |atit
respondenten fran respektive foretag ta del av och godkanna.

2.3.3 Insamling och bear betning av sekundardata

Sekundérdata & information insamlad av andra &n utredaren, ibland for helt andra
andama, men som utredaren kan anvanda sig av i sitt arbete.!® | vart arbete bestér
sekundardata av artiklar om andra forskares resultat inom véart teoretiska

forskningsomrade.

Vi har dlalast och tagit del av de olika forskarnas arbeten och resultat varefter vi har
satt 0ss ner och noggrant diskuterat igenom vad i dessa arbeten som &r relevant att ta

med i vart arbete.

2.3.4 Insamling och bearbetning av teori

Insamling av teori har skett genom att vi sdval gétt igenom pa tidigare kurser anvand
litteratur som genom att pa bibliotek stka annan kompletterande litteratur. UtGver
detta har vi fran storre databaser samlat in publicerade artiklar av erkanda forskare

inom vart arbetsomréade.

Vi har ala sokt och |&st olika delar av den teori vi behovt for vart arbete och sedan
atergett denna i forkortad form for de 6vriga i gruppen. Upprepade diskussioner har
sedan foljt da vi sdlat i informationsfloden och valt ut de delar vi enats om som

relevanta.

2.4 M etoddiskussion

2.4.1 Kvalitativ datainsamling

Kvalitativa falstudier & en flexibel metod som ger mgjlighet att ta upp och

undersdka nya problem som identifieras under arbetets gang.° Kvalitativa metoder

9 Halvorsen, Knut, Samhallsvetenskaplig metod (1992)
% Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och
kvantitativa metoder (1997)
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har sin styrka i att de ger en helhetshild av det som undersoks.?* Fallstudier ger
mojlighet till en djupare forstaelse for det fenomen vi vill undersoka, men av
resursskal och genom behovet av Gverblick Over informationen blir det nbdvéandigt
med en koncentration pa ett f&tal enheter.?? D& de undersikta objekten & for fa & vi

medvetna om att det inte g&r att generalisera utifr&n resultaten frn undersokningen.?

2.4.2. Intervjumetod

Fordelen med semistandardiserade intervjuer med Oppna svarsaternativ ar att
respondenten inte patvingas formuleringar och ett sprak som kan upplevas som
frammande samtidigt som vi kunde se till att alla respondenter fick svara pa samma
fragor.®* Nackdelen med Oppna svarsaternativ & att det kan vara svérare att
analysera svaren, vilka kan vara véaldigt olika fran respondent till respondent. Att
spela in intervjuerna pa band gav oss héar stéd sa att vi vid analyserandet kunde ga
tillbaka och lyssna pa respondentens exakta formulering. Vi & medvetna om att
intervjutekniken kan leda till en viss intervjuareffekt, dvs. respondenterna kan
komma att ge de svar som de tror att intervjuaren vill ha®® Genom ait utforma
intervjumallen pa ett satt som fangar upp det som &r av intresse fran flera perspektiv,
tror vi oss kunna tranga genom sadana eventuella svar. Att inte lamna ut fragorna i
forvag var ocksa ett sétt att fa direkta och personliga svar som inte konstruerats for att

motsvara vad respondenten upplever som de svar vi vill ha

2.4.3 Kallkritik

Vid alla undersokningar & det viktigt att urvalet & representativt for att na validitet i
insamlad data. Fokus vid en kvalitativ undersokning ligger dock inte pa den
statistiska representativiteten utan mer pa vem som kan ge en sa korrekt bild som
méjligt av det undersokta och att valet ger en s nyanserad bild som majligt.?° Vi har
darfor gjort undersokningen pa ledningsnivd, den niva vi ansdg kunna ge o0ss

relevanta data for var problemstalining, och i undersokningsenheter som skiljer sig sa

21 Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och
kvantitativa metoder (1997)

2 Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och
kvantitativa metoder (1997)

% Andersen |b, Den uppenbara verkligheten — val av samhallsvetenskaplig metod (1998)
2 Halvorsen, Knut, Samhéllsvetenskaplig metod (1992)

% Halvorsen, Knut, Samhéllsvetenskaplig metod (1992)

% Holme, Idar Magne och Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik — om kvalitativa och
kvantitativa metoder (1997)
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pass mycket &t att de kan ge en nyanserad bild. Tidsaspekten och resursskal har gjort
det nodvandigt for oss att begransa oss till tre fallforetag. Da var avsikt &r att gora en
jamforelse mellan fallforetagen och inte en jdmforel se inom respektive fallforetag har
vi begréansat oss till endast en respondent per foretag. Det har darfor varit av stor vikt
for vart arbete att dessa respondenter har en central roll i strategiarbetet och att de

varit tillgangligainom utsatt tidsram.

Den inre, definitionsmassiga validiteten, att verkligen undersoka det vi vill
understka, har vi uppnatt genom att angripa varje aspekt i var fragestallning fran
flerahdll.?” Frgornai intervjumallen har utformats sd att de fangar upp det som &r av

intresse ur flera perspektiv.

For att fa reliabel, pdlitlig, information har vi forsokt att styra och paverka
respondenterna sa lite som majligt. Intervjuerna har skett utan att respondenterna har
fétt ta del av frégorna eller fétt veta exakt vad vi skulle undersoka i forvag. For att
undvika att vi salva uppfattat ndgot svar felaktigt har vi ala varit narvarande vid
intervjuerna och haft mgjlighet att stélla foljdfragor om nagot varit oklart.
Intervjuerna har dessutom spelats in pd band sd att vi kunnat ga tillbaka och
kontrollera respondenternas exakta formulering. Vara tidigare kunskaper och
erfarenheter ger oss en viss forforstéelse som paverkar vara tolkningar. DA vi &
medvetna om dessa konsekvenser har vi under arbetets gang iterativt diskuterat vara
olika tolkningar for att nd en sd saklig tolkning som mgjligt. Citat och
foretagsspecifik information som tagits upp i arbetet har skickats till berdrda
respondenter sa att dessa kunnat verifiera att vi tolkat och citerat dem pa rétt sitt.
Detta var speciellt viktigt nar det géller den intervju som inte gick att spelain paband

och dar svaren darfor tergivits utifran vara anteckningar.

| vart val av teori och sekundérdata har vi varit noga med att anvanda oss av erkdnda
publikationer och arbeten gjorda av allméant erkanda forskare. For att fa en sa opartisk
&ergivning som mgjligt har vi noga diskuterat igenom véara olika tolkningar av
materialet.

%" Halvorsen, Knut, Samhéllsvetenskaplig metod (1992)
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3. TEORI

| detta kapitel kommer vi att definiera de begrepp vi har arbetat med; "Mission
Statements’, vision och strategi. Vidare kommer vi att dterge de teorier som kan

anses relevanta for den kronologiska utvecklingen av strategier och visioner.

3.1 Begreppsforklaringar

3.1.1 Mission Statements

| litteraturen aterfinns flera olika definitioner for begreppet "Mission Statement”. De
flesta syftar dock pa samma sak men anvander olika terminologi. Vi har efter stod i
andra arbeten valt att i vart arbete se "Mission Statements’ som bestéende av fyra
element; vision, affarsomrade, karnkompetens och vérden.?® Medan visionen ska
spegla ett langsiktigt Onskvart ma att strava efter uttrycker affarsomrédet inom
vilken bransch detta mal ska uppfyllas. Kéarnkompetensen visar det som &r unikt med
foretaget och som krévs for att visionen ska uppnas, medan vardena speglar sialen
hos foretaget, vad foretaget star for. Vardena & det som & bestandigt oavsett

forandringar i andradelar av ”Mission Statements”.

3.1.2Vad ar en vison?

Enligt Robert Grant & visionen det Overgripande syftet som motiverar foretagets
grundande samt bevarar dess utveckling. En vision ger en bild av vad foretaget kan
bli. Grant beskriver mission och vision som den punkt utifran vilken strategi som
utvecklas.” Dessa ger en underliggande idé om varfér foretaget existerar. Kulturella
vérden, aktiesgarvarde och andra liknande ma spelar inte nagon storre roll i
strategiplaneringen. Det gdler att hitta en grundldggande idé om varfor foretaget
skall existera, som hdjer sig ovanfor de mer narliggande och patagliga maen som
vingt, tillvaxt och intressenters dnskemd. Utifran visionen skall strategin skapas och

visionen skall aen fungera som en ledstjdrna for de organisatoriska medlemmarna.

% Sidhu, Jatinder, Mission Statements: s It Time to Shelve Them? (2003).
# Grant, Robert, Contemporary Strategy Analysis (2002).
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Visionen skall visa pa vad foretaget kan komma att bli i framtiden och motivera de
anstéllda att na dit.

Peter Senge talar om en gemensam vision.*® Denna form av vision & inte en idé utan
snarare en kraft som finnsi manniskor. | den enklaste formen svarar denna vision pa
fragan: vad vill vi skapa? Det & en bild som manniskor bér inombords och som
skapar en samstammighet mellan skilda aktiviteter. De flesta visioner & en persons
eller en grupps, vilket sedan appliceras pa organisationen. En sadan vision skapar i
bastafall ett samtycke, inte ett engagemang.

Senges idé om visionen handlar om att den inte far vara for avlagsen och ha for liten
koppling till den dagliga verksamheten.®! Det géller att ledningen kan kommunicera
och fa visionen och dagsléget att nérma sig varandra i de anstédlldas 6gon. Detta
skapar en kreativ spanning hos de anstéllda och leder till att det |angsiktiga malet

verkar varasa pass rimligt att det ar vart att stréva emot.

James Collins och Jerry Porras menar att ett framgangsrikt foretags vision som
strategiverktyg, bestér av tva delar, en karnideologisk del som inte forandras och en
onskad framtid som kraver signifikant forandring och framétskridande for att
uppnés.® De beskriver den sisthdmnda delen av visionen som en mélad bild av hur
vérlden ska se ut om 10-30 & och var i dennavérld foretaget ska befinnasig.

3.1.3Vad ar strategi?

Strategi & en Overgripande plan for utveckling av resurser for att na en fordelaktig
position.®® Strategier & viktiga, involverar signifikanta &taganden av resurser och &r
inte |atta att ta tillbaka.

Strategi svarar patvafrégor: vart vill du g&? Hur vill du komma dit?**
"Corporate Strategy” handlar om den rétta sammansattningen av affarsomraden.
Svarar pa frégorna; var skall foretaget konkurrera? Vad skall foretaget gora?

% Senge, Peter, The fifth discipline (1993).
%! Senge, Peter kap. 161 Starkey, Ken, How Organizations Learn (2001).
% Collins, James C. och Porras, Jerry |; Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies
(1996).
% Grant, Robert, Contemporary Strategy Analysis (2002).
% Eisenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Competing on the edge: Strategy as struktured chaos
(1998).
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Problematiken ligger

i att definiera de affarsomraden som foretaget skall vara

delaktiga i och utvecklingen av resurser i dessa affarsomraden. "Business Strategy”

svarar pa frégan hur foretaget skall konkurrerai det valda affarsomrédet.®

3.2 Visionen kopplad till strategin

3.2.1 Rationellt baserad strategi

Den rationel It baserad

e strategin bygger pa tre steg; strategisk analys, strategiska val

och strategisk implementering. Det forsta steget handlar om att analysera vad

foretaget kan och bor gora utifran de mojligheter och hot som identifierasi foretagets

omvérld och vilka de egna styrkorna och svagheterna &r. Foretaget maste ocksa

beakta sina intressent
Det andra steget handl

ers forvantningar, till exempel sina aktiedgares vinstintresse.
ar om vad man inom foretaget vill uppng; att vélja och utforma

en verksamhetsidé dar man anger foretagets existensberéttigande mission, foretagets

vision for framtiden samt de operationella strategiska mal man vill uppna Det tredje

steget handlar om att utforma organisation och styrsystem for att pa basta sétt uppna

de strategiska malen samt na kongruensi det dagliga besl utsfattandet.

1) Strategisk Analys

-omvarld (O,T)
-egen analys (S,W)
-intressenters
forvantningar

"KAN +BOR"
(SWOT + BOR)

2) Strategiskt val 3) Strategisk implementering
-val av utformning -organisations
av verksamhetsidé design
-Mission, Vision -design av styrsystem
-StrategiskaMal -daglig ledning i
strategins anda
"VILL”

v

DEN STRATEGISKA PROCESSENS ELEMENT

Figur 1: Den strategiska processens element i den rationellt baserade strategiteorin

(Kélla

Lektionsmaterial utdelat av Gosta Wijk 2003-11-13)

*Anthony, Robert och Govindarajan, Vijay, Management Control Systems (2001).
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Michael Porter, Professor vid Harvard Business School, & en av de framre
foresprékarna for den rationellt baserade strategiskolan. Han har skrivit flera
betydel sefulla bocker och artiklar i &mnet konkurrens och strategisk ledning.

Enligt Porter géller fyra principer for en bra strategi:**En bra strategi skall varai linje
med den strukturella utvecklingen inom en industri samt foretagets position inom den
industrin. Med detta menas att om foretaget inte befinner sig vid rétt plats, vid rétt
tillfale, spelar det inte nagon roll hur bra positionerat foretaget ar. Foretaget blir
Overkort av konkurrenter direkt om inte ledningen har uppfattat den dynamik om

rader inom den industri féretaget verkar.

Ledande foretag blir de som inte bara fokuserar pa att optimera inom industrin, utan
omskapar och omdefinierar den. Det kan svara pa fragan: Hur kan vi bidra till att
gora s den har industrin blir béttre for oss konkurrensmassigt sett? | stallet for att
vara reaktiv pa forandringar skall man vara proaktiv och ta kontroll dver sin egna

situation.

En bra strategi gor foretaget annorlunda. Foretaget bor vaja en unik position som
attraherar kunder till den unika kombinationen av produkter och service som kunden
a beredd att betala for. Ett foretag kan inte gora alt och finnas dveralt for ala
manniskor, utan de maste vélja vilka kundvérden de vill leverera och till vem. Det
framgangsrika foretaget skall koncentrera sig pa vilka behov kunderna har och se till

att mota dessa behov pa ett unikt Sétt.

Forutom att vara annorlunda, behdver foretag gora va som innebér
stallningstaganden mellan vad konkurrenterna gér och vad det egna foretaget gor.
Om det inte gors ndgra vagval, kan alt bli latt att imitera, vilket leder till ett
destruktivt slag. Man konkurrerar om samma kunder pa samma marknad med samma
strategi. Allaforlorar pa detta. Foretagsledningar gillar vanligtvis inte att behtva gora
val, eftersom dessa kan verka farliga och leda till begrénsningar. Foretagsledningen
vill ha det béasta av alla varldar och det & psykologiskt jobbigt att begransa
produktportfdljen, att minska distributionen etc. Detta, att behdva vélja vad foretaget

36Porter, Michael, Creating advantages (1997)
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skall gora och inte gora, & den storsta svarigheten da ett foretag att skapa sig en
strategi.*’

Samtidigt med dessa underliggande principer, sd pratar Porter om tre ofta sedda
strategiska fallgropar: Det kan inte finnas en universal strategi, som tacker flera
affarsomraden. En strategi maste vara distinkt for ett specifikt omrade.

En vanlig tanke hos foretagsledningar &r att det enda séttet att vinna & att sikta mot
storst marknadsandel. Porter havdar har att manga foretag & framgangsrika trots att
de inte & marknadsledande, vilket tyder pa att det finns andra parametrar som géller.
Att reducera stélltiderna och skynda fram produkten till marknaden for att vinna ar
aven det en universell sanning, vilket Porter inte anser vara korrekt. | vissa lagen &
det béttre att |ata produktframtagningen ta den tid som behdvs, for att faallt rétt paen
gang. Om allaforetag skulle skynda pa cykeltiderna, blir det ett evigt race som endast
leder till att alla misslyckas, eftersom det driver upp kostnaderna och foljaktligen

minskar vinsterna.

Visionens betydelse i strategiskapande ar att den skall fungera som ett verktyg. Enligt
den rationellt baserade strategiskolan bor foretagen utveckla en vision om hur
framtiden i branschen ser ut och var i denna framtid det egna foretaget skall befinna
sig. Visionen skall darefter fungera som ett verktyg for framtagande och faststéllande
av de operationellamalen som skall ledatill att foretaget nér dit.

3.2.2 Processbaser ad strategi

Pa 70-talet borjade man inom foretagsekonomin tala om strategi som en process.
Strategier & inte statiska eftersom forandringar sker hela tiden och foretagen ér
tvungna att sténdigt anpassa sig till dessa forandringar. Fokus for processkolan ar att
understka hur strategier uppstar. Den centrala frégan & hur strategiska beslut uppstar
i verkligheten.® En av foresprékarna for processkolan & Henry Mintzberg, professor
i Management pa McGill Universitet i Montreal, Quebec och hedersdoktor vid Lunds
Universitet, Sverige.

$Porter, Michael, What is Srategy? (1996)
*Grant, Robert, Contemporary Srategy Analysis (2002).
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Mintzberg och hans kollegor pa McGill University skilde mellan tre olika typer av
strategier; avsiktliga, realiserade och uppstadda. Avsiktliga strategier tas fram av
ledningen och & resultatet av forhandlingar och kompromisser. Processen innefattar
ett flertal personer samt grupper i organisationen och préglas av en begrénsad
rationalitet. De realiserade strategierna bestér sedan bara till ungefar 10-30 % av de
avsiktliga strategierna. Resterade del av ett foretags strategier kallar Mintzberg for
uppstadda strategier; det vill siga monster som uppstar nar mellanchefer agerar
individuellt pa omvérldsforandringar, och pa det sitt som den avsedda strategin
tolkats. Darmed tar Mintzberg avstand fran den konventionella forestéallningen att

strategier skall skapas pa ledningsniva, skilt fran det dagliga arbetet.®

Mintzberg gor &ven en tydlig skillnad mellan strategiskt tdnkande och strategiskt
planerande.* Strategiskt planerande ansigs av ménga ledare under 1960-talet som
"den anda och béasta vagen” for planering och implementering av strategier for
foretagsenheter. Specialister pd strategi skulle pa ett systematiskt sitt formulera
strategier & ledningen, som sedan planméssigt @mnade inforliva dessa. Mintzberg
menar vidare att detta tillvdgagangssétt inte fungerat tillfredstdllande och att
anledning till det &r att strategisk planering mer liknas vi strategisk programmering.
Foretag fortsétter helt enkelt att laborera med redan existerande siffror och visioner
vilket endast leder till inl&sningar. Strategisk planering har alltfor stor fokus pa siffror
och bortser ifran det som verkligen leder till framgang — strategiskt tankande. De
mest framgangsrika strategierna & visioner. Nar foretagsledningar forstar denna
skillnad kan de &ergatill vad strategiskapande processer bor vara. Ledare skall fanga
upp information fran alla delar av organisationen, mjuk som hard fakta, och utifran
dessa fakta arbeta fram en vision som leder foretaget &t rétt hdll. Dettainnebér inte att
planerare & ontdiga for foretaget utan deras arbetsuppgift bor andras. Deras bidrag
bor vara runt téankandet inte i det. Planerare bor tillhandahdlla siffermaterial och
analyser som breddar forstaelsen runt frégor och inte erbjuda en dutlig l6sning. De
skall vara katalysatorer och uppmuntra ledare att tanka strategiskt. Slutligen bor de
utforma den stegvisa planen for implementeringen av strategi och vision.
Foretagsledningar bor omdefiniera och precisera planerarnas arbetsuppgifter for att
tydliggora skillnaden mellan strategiska planerare och strategiska tankare. Planerarna
behovs for det strukturerade arbetet. Det strategiska téankandet star for den kreativa

biten och involverar intuition. Detta arbete kan inte schemaldggas utan strategisk

*Grant, Robert, Contemporary Srategy Analysis (2002).
““Mintzberg, Henry, The fall and rise of strategic planning (1994)
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ténkande skall ha mgjlighet att uppkomma nér och var som helst i organisationen.
Basta forutsdttningarna for detta & nar det sker ostrukturerat och informellt.
Strategiprocessen &r ingen isolerad foreteel se.

Strategisk planering misslyckas enligt Mintzberg av tre orsaker; antaganden att det
gér att forutspa framtiden, att strategier & separerade frén det man analyserar och att
strategiplanering kan bli for formell.*:. Fér det férsta gér det inte att forutspd
framtiden. Vidare, planerare maste forstd hur processer upplevs, det vill siga
kvantitativ data preciserar inte kdnslor och attityder. Och till sist, alla system som
ersatter manskligt intuition har ofta forvarrat saker. Dessa system kan aldrig ersétta
den inre forstael sen.

Mintzberg talar om tre olika roller for strategiska planerare: strategifinnare,
analytiker och katalysatorer.** Strategifinnaren kan bestka delar av organisationen
som de normalt inte brukar gasta. Tanken & att de skall upptécka och identifiera
strategier som uppkommit spontant och som ledningen inte & medvetna om. Det kan
exempelvis réra sig om en produkt som vissa forsdljare med fordel sdljer béttre pa
marknader den inte & avsedd for. Strategifinnaren skall fanga upp dessa strategier
som tycks vara framgangsrika och sedan |&ta ledningen utveckla strategierna pa ett
bredare plan i foretaget. Anaytikern gor ofta, pa uppdrag fran ledningen,
understkningar av kvantitativ data vilket innefattar interna foretagsfragor samt
omvérlds- och konkurrentanalyser. Det ar idealiskt om analytikerna kan presentera en
annorlunda bild av situationen an den som féretaget redan har. Katalysatorerna skall
uppmuntra ledningen att tanka kreativt. Deras jobb & att fa andra att ifragasétta
konventionellt agerande. De bor fa ledningen att ta sig ur gamla rutiner. Detta kan

kréva provokativa frégestalIningar och att utmana vedertagna sanningar.

Mintzberg talar ocksa om tva skilda typer av personligheter som har hand om
planeringsfunktionen; den analytiska tdnkaren och den kreativa tankaren. Den
analytiska ténkaren liknar det som normalt associeras till planerare. Denna person
skapar ordning i organisationen och ser till att avsedda strategier tydligt
kommuniceras ut i foretaget. Vidare analyseras kvantitativ data och strategier som &r
avsedda att implementeras undersoks noggrant. Den kreativa ténkaren beskrivs som

“'Mintzberg, Henry, The fall and rise of strategic planning (1994)
“2Mintzberg, Henry, The fall and rise of strategic planning (1994)
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en mjuk analytiker som férsoker dppna upp den strategiska processen. En person som
forsoker hitta strategier pA mérkliga platser och uppmuntrar andra till att forsoka
tanka strategiskt. Intuition ar ledstjarnan. Manga foretag behover bade den analytiska
tankaren och den kreativa tankaren.

3.2.3 Kaos-balans baserad strategi

Pa senare & har en ny strategiskola vuxit fram dar det anses att traditionella ansatser i
strategiteorier har en Overtro pa ledares formaga att forutspa vilka branscher,
kompetenser och strategipositioner som & genomfdrbara och hur lange. | den
traditionella strategiteorin undervérderas vikten av, och utmaningen i, att verkligen
implementera valda strategier. De traditionella ansatserna strategiutveckling har inte
nodvandigtvis fel, men de &r inte tillréckliga pa dagens marknader. Mot bakgrund av
detta synsétt har en ny strategiskola tagit form: Kaosbalansbaserad strategi.** Den
kanske framsta foresprékaren for denna skola & Kathleen Eisenhardt verksam som

professor i strategi och organisation vid Stanford Universitetet, England.

| denna strategiskola aterfinns tre utmérkande karaktarsdrag. For det forsta ses
strategi som nagot temporart, komplicerat och svart att forutspd. Avsikten &r att skapa
en flytande strategi som inte har for avsikt att permanentas. Det handlar inte om att
forsvara varaktiga konkurrensfordelar, vidmakthalla en positionering eller att bygga
strategier runt kérnkompetens. En vinnande strategi idag & inte nddvandigtvis en
vinnande strategi imorgon. FOr det andra & det organisationen som driver strategin,
till skillnad en "strategi forst och organisation sedan” ansats. Omvaérlden foéréndras i
en altfor snabb takt for att foretag skall ha mojlighet att skapa strategier forst och
sedan organisera efter dessa. Framgangsrika strategier & de som kan balansera
mellan flexibilitet och stabilitet. Karaktaristiskt for dessa organisationer &r att de har
f& men fasta regler och Ovrigt & flexibla Foretagen & ofta organiserade med
autonoma enheter dar ledningen har en hog afféarsfokus. Och for det tredje behandlas
valet av rytm och tidpunkt, ”pacing och timing”.** Traditionella strategiska ansatser
ser inte tiden som relevant i val av strategi. | Kaosbalansbaserad strategi & balansen
mellan idag och framtiden viktig. Det handlar om att hitta och skapa den rétta rytmen.

Vissa foretag reagerar pa forandringar i kundernas preferenser medan andra skapar

“3 Eisenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Competing on the edge: Strategy as structured chaos
(1998)
“Eisenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Competing on the edge: Strategy as structured chaos
(1998)
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strategier inifran som beaktar hur ofta foretaget skall goraforandringar. Y tterligare en
form av strategival med tidsaspekt & nar foretagen forsoker forlanga perioder. Dessa
foretag behaller sina produkter langre &n konkurrenterna.

Den kaosbalanserade strategin kan ses som att balansera pa en takas déar den ena
sidan av taket representerar for mycket stabilitet som skapar forandringstroghet,
medan den andra sidan av taket representerar for mycket flexibilitet som skapar kaos
i organisationen. Nyckeln till framgang ligger i foretagets formaga att forandra sig
hela tiden; att kunna balansera pa "takasen” men ocksa att finna en tidsanpassad

rytm.

" Takasen”
For mycket For mycket
flexibilitet stabilitet
+ timing
pacing

Figur 2: Balans mellan kaos och strategi
(Kéla Lektionsmaterial utdelat av Gosta Wijk 2003-11-13)

| en senare artikel av Eisenhardt poangteras hur globaliseringen, langsamt och i
skuggan av Internet, lett till nya perspektiv pd strategiutveckling.* De nya
ledstjarnorna & enkelhet, organisation och timing. Handeln formas av Oppna
marknader och frihandelsavtal och &r inte som tidigare driven av specifika nationer. |
forlangningen leder detta till en oklar internationell maktstruktur och instabilitet -
ingen leder utvecklingen. Destabiliseringen beror vidare pa att ekonomi &r baserad pa
information och kunskap istéllet for faktiska produkter. Vidare menar forfattaren att
forandringar pa marknader & svara att forutspa och da i forsta hand hur omfattande
och i vilken takt dessa sker. Internet skapar mgjligheter for snabb kommunikation
och uppfinningar kan sprida sig hastigt. For att klara sig i dagens instabila, okénda

“*Eisenhardt, Kathleen, Has Strategy changed? (2002)
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och tvetydiga marknadsforutsattningar kravs en form av entreprenctrsstrategi aven for
de stora foretagen. Strategier skall vara enkla for att skapa flexibilitet. Organisatoriskt
krévs det att man anstéller kompetent personal, tillfordelar varje person rétt roll och
ldter dem agera. Traditionell strategiteori tar inte hansyn till tid men dagens
forutsattningar skapar endast mdjlighet for temporér strategi. Detta innebér att en
konkurrensfordel inte kan ses som langvarig utan foretagen & tvungna att agera som
om de inte hade konkurrensférdelar. Strategi handlar dock fortfarande om att vara

unik.

3.2.4 Patching

"Patching”, hévdar Eisenhardt, & en strategiprocess som skickliga féretagsledare
anvdnder sig av nar marknaderna & turbulenta®® Det & en organisatorisk
forandringsprocess som kartlégger och skapar foretagsenheter, for att generera en
mix av extremt fokuserade affarsomraden. ”Patching” handlar inte om att
omorganisera utan fokus ligger pa att vara flexibel. Processen foljer ett monster av
sma och frekventa justeringar. Eftersom foretagsledarna gor dessa férandringar om
och om igen skapas ett monster vilket leder till organisatoriska rutiner, som stoder
processen. Forandringarna skall ocksa vara snabba; det handlar om att hitta monstret
och lésa problemen senare. Processen bor ses som en evolution och inte en
revolution. Det kan rora sig om att l&gga till, dela upp, flytta 6ver, kombinera eller
sdja av enheter. Vid uppkop handlar det om sma foretagskop. " Patching” skiljer sig
fran omorganisationer genom att inte se struktur som nagot stabilt; struktur ar istallet
temporéar till sin natur. Foretagsstrategier utvecklas genom att halla organisationen
fokuserad pa de Overgripande affarsmojligheterna och sedan ldta nya strategier
uppkomma fran individuella affarsomraden. Det anses som dynamiska justeringar
och foretagsledningarna har noga koll péa foretagsenheternas storlek vilka skall vara
tillrackligt sma for att vara flexibla men stora nog att uppnd effektivitet.
Foretagsledare &gnar sig & detta i ett forsok att optimera marginaler, fokusera pa
affarsomréden med hog potential och darigenom skapa tillvéxt. Eisenhardts studier &r
giorda pa foretag som lyckats i branscher med intensiv konkurrens och déar

forandringar sker snabbt.

“Ejsenhardt, Kathleen och Brown, Shona, Patching (1999)
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3.2.5 Teoridiskussion

Vér tolkning av vad vision &r, utifran de definitioner som presenterats, samt visionens

koppling till strategiteorier &erspeglasi foljande tvafigurer.

>10&r
VISION
AN
A .
VAD
&
VAR
HUR? HUR?
Corpo-
Business Stra'Ie Business
Strategy rategy Strategy

Strategiplanering realtid

Figur 3: Visionens definition

Var syn pavision & att den ska vara langsiktig och ge en bild av vart foretaget & pa
vag eller vara en inre kraft hos manniskorna i organisationen. Visionen ska vara det
Overgripande syftet vilket motiverar foOretagets grundande samt bevarar dess
utveckling. Vi & medvetna om att begreppet |angsiktighet &r ett abstrakt begrepp och

att detta kan varierafrén bransch till bransch.

Rationellt Skeende- Kaos-Balans-
Baserad Baserad Baserad
Strategi Strategi Strategi

~~ ~

Visionens:diskuterade-roll i strategiskeloma

v

Visionens roll Visionens roll
diskuteras mycket diskuteras inte alls

Figur 4: Visionens  koppling till strategiteori
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Utifran de olika teoretiska strategiskolorna kan vi se att visionen som strategiskt
verktyg fétt en allt mindre roll. | den rationellt baserade strategin har visionen en
stark koppling till strategiarbete sd som motivation for framatstravande, var foretaget
skall befinna sig om 10-30 ar, och som grund for de operationella ma som skall
séttas for att na dit. Detta kan bero pa att galva teorin & statisk och framtiden anses
forutsagbar. Detta ger grund for visionsskapande. | den skeendebaserade strategin
diskuteras fortfarande visionen men har fétt en mindre betydelse, mer i bakgrunden,
da strategi hér ar en standigt pagdende process. Det innebér att strategiskapande och
visionstdnkande kan vara parallella processer men med starka kopplingar till
varandra. Bade strategier och visioner kan uppsta var som helst i organisationen men
bor uppméarksammas av foretagsledningen. | kaos-balans baserad strategi ligger
huvudfokus pa balansen mellan flexibilitet och stabilitet i en stéandigt foranderlig
omvérld. Visionens betydelse diskuteras inte da denna teori inte ger forutséttningar
for ndgot langsiktigt framtidsperspektiv. Teorins fokus pa snabba
omvérldsforandringar kan ifrégasittas. Upplever ala branscher och foretag det sa?
Globalisering & en gammal foreteelse som dock tagit fart efter avregleringar och
kommunikationsteknol ogins genombrott.
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4. EMPIRI

Vi kommer i inledningen av det hér kapitlet att nérmare presentera vara fallforetag
och respondenter. Darefter presenterar vi de svar fran respektive respondent som bast
speglar det vi ville komma & i den héar studien. Med anledning av svarsanpassade
foljdfragor kan de frégor vi valt att presentera har skifta ndgot mellan de olika
respondenterna. Samtliga respondenter har dock fétt besvara alla de fragor som

redovisasi var intervjumall.

4.1 Presentation av foretag och respondenter

4.1.1 Presentation av Ericsson Mobile Platforms AB, héarefter kallat
EMP

EMP grundades den 1 september 2001 och féretaget ags till 100 % av LM Ericsson.
Innan EMP grundades, var Ericsson Mobile Communications det foretag inom
Ericsson koncernen, som utvecklade och tillverkade mobiltelefoner. Ericsson tog ett
strategiskt beslut att accelerera mobilindustrin genom att bilda EMP. Nu tillverkar
EMP kompletta plattformslGsningar till  ala mobiltelefontillverkare som &
intresserade. Pa sa sitt har fokus andrats sa att tidigare konkurrenter, nu kan bli
maojliga kunder. SonyEricsson & en av kunderna, men det finns inget som hindrar
EMP att sélja plattformar till SonyEricssons konkurrenter. Att EMP har behdllit sin
karnverksamhet och salt ut andra delar, & en del i utvecklingen mot att den vertikala
integrationen inom mobilteknologin blir alt mer uppbruten. vardekedjan i
mobiltelefontillverkning har blivit allt mer fragmenterad och skiftat fran vertikal
integration till horisontell. Hastigheten i teknologisk utveckling okar vilket leder till
néra samarbete mellan leverantdrer, EMP och kunder.

EMP har idag ca 700 anstdllda med huvudkontoret i Lund. EMP har é&en anstéllda
runt om i vérlden; England, USA, Norway, Japan, Taiwan, Sydkorea och Kina
Ledningen, med VD Sandeep Chennakeshu i spetsen, har nyligen sagt upp ett stort
antal anstéllda, som en del i de kostnadsbesparingar som foretaget har varit tvungna
att genomga det senaste &ret.
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Ericsson forser kunderna med den plattformsteknologi som behdvs for att utveckla
kompletta mobila telefoner. De utvecklar en systemdesign som inkluderar bade hard-
och mjukvara. EMP bidrar i sammanhanget med tekniken i telefonen, dérefter
adderas programmjukvara dvs. applikationer, (ett exempel pa en applikation i
datorvarlden & Words) plastskal, mekanik och varuméarket till telefonen, men detta &
inte EMPs uppgift, utan mobiltillverkarens. EMP arbetar idag med den mogna
tekniken GSM, men & &ven med och introducerar och utvecklar nya tekniker som ar
pa tillvaxt, ex. 3G och Edge. Darfor befinner sig foretaget hela tiden i en grénszon

mellan mogen och tillvéxtbransch.

EMP sdljer séva konceptet och alla komponenter som ingdr i konceptet skickas till
kundernas produktionsenhet direkt fran leverantéren av komponenterna. Dessa
komponenter inbegriper alt fran standardkomponenter till IPRs, dvs av EMP
patenterade |Gsningar som levereras av deras partners. Ericsson har vérldens stérsta
2G, 2.5G och 3G patentportfélj med mer an 10000 patent runt om i vérlden. Alla
dessa patent séljs saledes pa licens.

En konkurrensfordel for EMP & deras erfarenhet inom telekom. De & det enda
plattformsforetaget som séljer en komplett systemldsning, dvs att de forser kunderna
med allt som behovs invandigt i en mobiltelefon. Denna konkurrensfordel
uppratthdlls genom standigt nya l6sningar och patent. Bland annat anvander sig EMP
av en idél&de-verksamhet for att alla medarbetare ska ha samma méjlighet att komma
med nya idéer. De idéer och IGsningar som tas tillvara & framst sadana som géar att
patentera. Den narmaste konkurrenten & QualComm, som anvander en annan
teknologi, CDMA, vilken konkurrerar med GSM-teknologin.

Né&gra av EMPs kunder &r: Sony Ericsson Mobile Communications, LG Electronics,

Benefon, Microcell och TCL Mobile Communication

EMPs mission: “To make our customers first, best and profitable through innovation,

quality and commitment.”
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EMPs ma: “Our aim is to greatly reduce R&D costs — as well as time to market —
and thereby enable our customers to offer new, innovative, profitable products,

powered by our end-to-end-proven platform solutions.”*’

Pa EMP intervjuade vi Martin Jonsson som & Strategisk produktchef sedan
foretagsstarten 2001. Det innebér att sakerstélla processen for att produktportféljen
fungerar. Han definierar luckor i produktportfoljen, livscykeln och vilka segment
man vill komma &. Kostnadskrav och konkurrensbild & en del i att hdlla en levande
produktportfdlj. Denna planeringsfunktion &r tétt kopplad till strategin, eftersom

strategin talar om hur man vill angripa marknaden.

4.1.2 Presentation av Securitas Sverige AB, hérefter kallat Securitas

Dansken Erik Philip-Sorensen kopte 1934 foretaget Halsingborgs Nattvakt, som
bestod av tre ordinarie vaktare och tva reserver anstdllda. Under &ren framover
gjordes ytterligare forvarv av sdkerhetsbolag vilket ledde till ett rikstdckande foretag
under namnet Forenade Svenska Vakt AB. AB Securitas Alarm startades 1949 — en
teknisk avdelning som ansags nodvandig for att mota konkurrensen fran andra
foretag som havdade att ny teknik i framtiden kunde ersétta vaktarens roll. 1972
samlades alla foretag under det gemensamma namnet Securitas. 1983 sdlde Erik
Philip-Sorensen foretaget till sina stner som senare sdlde detta vidare 1985 till
Investment AB Latour. 1989 inleddes den internationella expansionen och idag har
Securitas vuxit till ett bolag med mer &n 200.000 anstdllda och med affarsrorelser i
mer a8n 30 lander i Europa och USA. | Sverige arbetar ungeféar 8600 personer och
omsattningen uppgar till totalt 3100 MSEK. Vd fér Securitas Sverige & Jan-Ove

Nilsson.

Securitas arbetar tillsammans med kunder och branschorganisationer for att forbéttra
sékerheten i en varld dar risker forandras. De arbetar for att varje detalj och person
stér for kvalitet och kompetens. Detta gors bl.a. genom att l& vakt om att etik och
god mora upprétthdls och att bidra till att forutsdttningar skapas for langsiktig
utveckling och stabil kvalitet i arbetet. Securitas menar att de tar sin del av ansvaret
for att forandra branschen, paverka myndigheter, samt bidra till att skapa nya lagar
och normer fOr sakerhetsforetag.

“" Ericsson Mobile Platform AB, " Wireless entry ticket”
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Produktportfoljen bestdr av bevakning och larm, larmcentraltjanster, hantering av

penningfloden samt fardiga larmpaket for foretag och hem.

Securitas verksamhet vilar pa tre grundlaggande varderingar; Arlighet, Vaksamhet
och Hjél psamhet. Detta skall vara végledande for de anstéllda, avspeglarelationen till
kunderna, agare samt samarbetspartners. Varderingarna fungerar som kravstéllare for
hur man ser pasig sév i organisationen. Logotypen med de tre réda prickarna star
for arlighet, vaksamhet och hja psamhet.

Securitas vander sig till bland annat till stora som sma foretag, banker och post samt
detaljhandeln.

Securitas afférsidé och mission &r: ” Securitas skyddar hem, arbete och samhélle.”

Pa Securitas intervjuade vi Anette Venneman som & informationschef och ansvarig
for internutbildning. Som informationschef ingdr att ha kunskap om de interna
processerna och kunna kommunicera dessa till olika intressenter. Grundl&ggande for
hennes arbetsuppgifter & att hainsikt i det strategiska arbetet inom foretaget. Anette

har varit anstallt pa Securitasi ca 14 &r.

4.1.3 Presentation av Softhouse Consulting Oresund AB, harefter
kallat Softhouse

Softhouse grundades 1996 och &r ett oberoende konsultféretag. Deras afféarsideé &r att
bedriva uppdragsstyrd konsultverksamhet inom mobil multimedia och software
engineering. Foretaget erbjuder darfor kvalificerad kompetens och helhets Gsningar
for utveckling av avancerade mjukvarusystem. De arbetar bade som kompetensstod i
kundprojekt och med projekt dar de har ett helhetsansvar. Fokus ligger pa
systemutveckling och systemintegration men de har aven en del egna produkter som
de utvecklat & sina kunder. Softhouse har idag ca 40 anstéllda och kontor i Malma.

Foretagets viktigaste resurs & medarbetarnas kompetens vilket innebér att det finns
en aktiv kompetensutveckling for att framja det naturliga idéskapandet. For att pa ett
strukturerat sitt fanga upp och utvéardera idéer som har potential har Softhouse

utarbetat en egen modell. De har tillsatt en innovationsledare som ska tatillvara alla
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medarbetares idéer samt tillssmmans med en innovationsgrupp utvardera dessa.
Utvéardering sker efter en kriteriemall déar de bland annat bedémer marknadspotential,
eventuella konkurrerande tjénster och koncept, investeringskostnad, tidplan och
eventuella mojligheter till patent. De forslag som anses intressanta fors vidare pa ett
av tre sitt. Intressanta idéer, men dar fragetecken fortfarande existerar betréffande
huruvida innovationen kommer att bli kommersiellt gangbar, drivs ofta vidare i form
av examensarbeten. Internprojekt syftar framst till att stérka den egna kompetensen
inom omraden som foretaget anser sarskilt angelaget. Alla medarbetare har mojlighet
att deltai dessa internprojekt. De projekt som ligger utanfér den egna affarsidén men
som beddms vara av stort intresse tas om hand genom utféranden av forstudier for ett
externprojekt dar projektets barkraft analyseras. Om béarkraften beddms tillréackligt
stor erbjuds innovattren delégarskap i ett avknoppat foretag for den nya produkten
eller konceptet.

For att samspelet mellan personalen, foretaget och kunden ska fungera langsiktigt har
Softhouse tagit fram tio ledstjarnor att folja i arbetet. Dessa handlar om
uppratthdllandet av ett larande klimat dar medarbetarna delar med sig av sin
erfarenhet, sdval inom foretaget som till kunden, men ocksa om hur de arbetar
gentemot kunden. Nagra exempel &r; att inte dta sig uppdrag dar de inte anser sig
kunna prestera det kunden vill ha, att sitta kundens framgang forst genom att agera
som anstéllda i sina uppdrag, att aldrig diskuterar sina kunders situation med nagon
utanfor Softhouse, att en konsult inte &ar sig samtidiga uppdrag hos konkurrerande

foretag samt att inte rekryterar aktivt bland sina kunders anstéllda.

Foretagets kunder & i huvudsak stora svenska industrikoncerner som Astra Zeneca,
Ericsson, Gambro, IKEA och Telia

Pa Softhouse intervjuade vi Tord Olsson som & foretagets VD och var en av
foretagets tre grundare, 1996. Eftersom foretaget inte & sa stort & han som VD
delaktig i och ytterst ansvarig for det strategiska arbetet.



4.2 Sammanstallning av respondenter nas svar

42.1EMP

Vilken ar er vision ?

“To power al portable cellular devices worldwide”

Visionen i foretaget & att f& ut kommunikationsutrustningen till ala béarbara
apparater i branschen. Av adla apparater som & portabla sa skall samtliga ha en
kommunikationsutrustning. Det behover inte bara vara en telefon och det behover
inte heller handla om muntlig kommunikation utan kan innefatta datakommunikation.
Det kan vara t ex. en "gameboy” da man kan ladda hem nya spel via

databverforing.

Visionen anser jag skall vara kort och klatschig och ska genomsyra atmosfaren i
foretaget.

Hur kom visionen till? Vilka bestdmde den?

EMP bildades formellt hosten 2001 och Tord Wingren var VD. Det var ett krav frén
Ericsson att EMP skulle ha en formell vision. Tord skrev ned ndgot som kunde liknas
med en vision, men den har efter hand forfinats och blivit till vad den &r idag. Den
har mer och mer inskrénkts. Detta har inte direkt varit ett arbete som man aktivt har
arbetat med i ledningen, utan under arbetets gang har nagon kommit med forslag till
ytterligare forfining. Detta har da accepterats och godtagits av VD:n.

Vid VD bytet i véaras, initierat av styrelsen, har denna vision inte andrats. Faktiskt &r
den lite krystad. Den inskranks fran en helhet forst till att begrénsas till Portable och
sedan till cellular, lite for inskrankt och krystat.

Hur anvandsvisionen?

Den anvands da foretaget nyintroduceras for nya kunder. Den talar om vad foretaget
gor och &r ett marknadsforingsverktyg. | amerikanska foéretag foérmedlias den mer som
ett mantra for de anstdllda, men s & det inte hos oss. Den genomsyrar inte
tankeséttet hos den gemene ingenjoren i foretaget eftersom ledningen inte har arbetat
med att implementera den.
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Hur langsiktig &r er vision?
Visionen & pagransen till vad man kan se. Mycket 1angt fram for att se vad man kan

styraemot, 8-10 &r. | denna bransch &r det mycket langt.

Hur ofta gar ni tillbaka for att se om visionen fortfarande galler ?

Foretaget har inte vuxit fram ur visionen, utan blivit utbrutet ur stora Ericsson for att
denna organisation skall skapa en produkt som man skall kunna sélja. Den forsta
produkten som vi sdlde, var egentligen inte konstruerad for att kunna séljas, eftersom
det & sd mycket mer @n tekniken som skall séljas. Det & manga pussel bitar som skall
till t.ex. dokumentation. Kunderna fragade efter utvecklingsverktyg och da fick man
fixatill det. Oj, vi maste skriva en affarsplan, vem skall gora det? Sa var det 2001 och
manga tradar hangde i luften under den period som foretaget startades upp.

Hur arbetar ni for att ta fram nya strategier?

Vi gor skillnad pa olika typer: Corporate strategi & foretagets huvudsakliga strategi
med riktlinjer som styrs avmoderbolaget, sedan & det business strategi som mer
bryts ner pa avdelningsniva och visar pa hur man skall arbeta. Férre VD:n Tord
Wingren, delegerade framtagning av strategierna till Carl-Johan lvarsson och mig,
som tillsammans drev projektet och satte upp riktlinjer tillsammans med relevant
ledningspersonal. Vi gjorde en omvéarldsanalys och en intern analys, for att se vilka
kapabiliteter vi hade inom foretaget. Det var jag och en konsult i utgangspunkt, som
gjorde omvarldsanalysen. Sedan blev det "work-shops’ for att diskutera detta och
déarefter dokumenterades framtagandet och konsekvensen av agerandet. Vi gjorde

&ven annat — dvs. hittade karnkompetenserna och férmaga hos foretaget.

Vilkatyper av afféarer kan vi sdlja? Man kan dela upp marknaden pa olika sétt. Nagot
som skiljer en affar fran en annan kan vara olika krav pa produktpaketering,
affarsupplégg, samarbetspartners. Vi ser d&ven pa vilka affarer vi kan vara aktivainom
och vilka vi kan stéanga ner, for vi kan inte vara med pa allting. Syftet med strategin
var att identifiera mojliga vagval och vad skall vi vara bast pa. Rejekt och Focus var
tyngdpunkter i det strategiarbetet vi gjorde da. Ledningen hade da valdigt svart for att
gora dessa val, vad man skulle gora och inte gora. | ett pressat lage & det svart att
tanka rationellt, for om vi inte gor denna afféar idag, vilka kan da tjana pengar pa den
istallet. Man maste vara stark for att kunna saga nej. Man tror att det man sager ifran,

kanske skall generera pengar i langden. Det kan vara att man valt att utveckla en
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produkt, men sa moéter inte den produkten kunden som man har ténkt sig, for
kunderna stdller andra krav. D& fér man fraga sig: Tror vi att vi forstar marknaden
béttre &an kunderna, for att vi vet att kunderna kommer att fraga om detta om ett ar?
Eller, ska vi gora en direktanpassning till kunderna nér de fragar, vilket leder till en
osakerhet och man blir styrd av kunderna och i slutéanden blir det inte langre fokus pa
produkten? Ledningen har gjort detta ndgra ganger och det ar valdigt skadligt. Man
maste vaga sta fast vid sitt val, fér gor man det kommer man langre &n om man gor
dessa felaktiga val genom att borja andra. D& kommer man inte ndgon vart als. Har
man kommit langre kan man konstruera framtida strategiska val och béttre &n om
man inte har kommit ndgon vart alls. Parallellen med en orienterare & att man borjar
springa, men kanske & fel hall, men da & man i ala fall pa vég och korrigerar
allteftersom tills man & pa rétt spar. Det & béttre an att sta kvar pa forsta punkten
och inte kunna géra nagraval als om vilken vag man skall ta.

Né&r Sandeep, den nuvarande VD:n kom in, med sin amerikanska skolning i april
2003, med stort intresse for strategi, sa toppstyr han nu foretaget. Han sétter strategin
och later den inte diskuteras. Dokumentationen missas till viss del, men det & hans
direktiv som géller. Han &ger och gor strategin. Han begransar sitt interface hart och
har isolerat sig och jag vet inte hur mycket han tar in av andra. Han & dock mycket
aktiv ute bland kunder for att tréffa dem och sitter med mycket kunskap om bade dem
och produkten, vilket & makten i foretaget. Det & hans val att arbeta s, vilket skall
respekteras. Vi svenskar & mer vanavid informellt beteende, men man kan inte légga

nagon prestige vid sadant. Han har nastan bytt ut allai ledningsfunktionerna.

Mitt fortsatta jobb gdller att identifiera tydliga vagval och komma med
rekommendationer om var man skall stanga ner. Det & fortfarande svart att fa
acceptans hos honom och hans ledningsgrupp om detta. Det handlar om tydliga val,
bade om vad man skall gora och inte gora.

Hander det ofta att planerade strategier maste andras snabbar e &n ni tankt er?

Ja, till viss del. Det & en oerhort stressande miljo for en ledningsgrupp med denna
omvérld. Det géller att vaga sta fast vid sina beslut. Det finns manga faktorer som gor
att man blir tveksam. Sidoskotten, fran konkurrenterna, kan se stora ut da de kommer,
men i langden kanske de inte & sa farliga. Strategiska allianser sker och tvéara

lappkast fran konkurrenter, prisdumpningar etc. Det géller att hantera detta Men, ala
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dessa paverkningar, tonar ner strategins betydelse, &ven om behovet egentligen &
annu storre av en fast strategi. Ledningen borjar istéllet agera taktiskt, med att svara
mot dessa motdrag. Det skapar en reaktionar organisation och man riskerar da att inte
langre vara herre Over sin egen situation.

Det kan skapa en viss oro i organisationen att starta upp och lagger ner produkter. Det
kan skapa en viss forvirring. Konsekvensen kan ocksa bli att man inte far ut
produkten pa marknaden.

Man skapar 3-ariga strategier, men for att bygga mer stadga kring strategierna gor
man scenarioanayser som kan ge aternativ utveckling. Men till storsta delen handlar
strategiarbete om att skapa trogna kundrelationer. En utveckling av en produkt tar ca
18-24 manader och ett kundprojekt varar 6-12 manader. Det handlar om stora
investeringar. D& &r det viktigt att f& pengarna tillbaka. Man maste bygga nagonting
mer pa den produkten. Det gdler for kunden att kdnna att det &r l&ttare att komma
tillbaka till EMP och kopa en uppdatering av produkten &n att ta in en helt ny
leverantor. Har EMP brarelationer med kunden under|&ttas detta.

Konkurrenterna spelar stor roll taktiskt sett men inte strategiskt. Strategiskt maste
man satsa pa vad man sav kan. Sa lange vi inte vet vad konkurrenternas
marknadsforingsmaterial sager, vet vi inte vad de kommer med. Né&r deras produkt
kommer pd marknaden &r det anda for sent. Man kan inte skapa en liknande produkt.
D& &r det viktigare att se hur man marknadsfor sig och se hur man méts hos kunderna
genom "benchmarking”. Det & viktigt att analysera forlorade affarer for att forsta
vad vi bor bli béttre pa

VD har " Strategy-update” en gang/kvartal till alla medarbetare. Han presenterar hur
det g&r med strategin, om det & nagra andringar, hur det g&r med kunderna,
projektstatus. Sa det & han duktig pa och déar forsoker man kommunicera stora steg.

Strategin bryts ner pa delomrédena. Man utgdr fran huvudstrategin som handlar om
interoperabilitet, standard och partners. Déarefter kommer avdel ningarnas individuella

strategier som i sin tur skall gai linje med den 6vergripande strategin.
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Har visionen nagon betydelse nar ni bestammer strategier na?

Man kan kalla det for kvasi-bindning... Visionen finns pa pappret. Visionen ar
internt och externt ett marknadsforingsmaterial. Ledningen sander inga andra
signaler. Visionen och strategierna agerar alltsa parallellt utan koppling till varandra,

sa kan man beskriva det.

Nar ni planerar strategin, finns det nagot annat som styr, eftersom visionen inte
gor det? Nagot grundlaggande?

Grundtanken ligger i Vad kan vi gora och Hur vi kan gora detta pa marknaden. | var
strategi maste vi ta hansyn till moderbolaget. Det far inte ga stick i stdv med deras
strategi. Standard och interoperabilitet, dvs att vara produkter skall fungera med
Ericssons ovriga produkter & viktigt. Detta genomsyrar var huvudsakliga strategi.
Allt fran R-D, standardisering och vilka partners vi samarbetar med paverkas av
detta.

4.2.2 Av Securitas

Vilken &r er vision?

For att forsta var vision och hur vi lagger upp véara strategier, maste jag borja med var
modell som genomsyrar hela vért arbete.” Till att borja med méste alla medarbetare
dela samma vérderingar, etik och sékerhet, nér alla gor detta och det & implementerat
och uthildat i organisationen gar man vidare och ser pa marknaden.

Marknaden delas in i kundsegment: banker, hem, handel, stora industrier, sma
foretag.

Sedan skapar vi och sdljer olika koncept som passar de olika segmenten.
Organisationen byggs sedan utifrén detta kundtankande. Vad efterfragar kunden? Vi
specialanpassar 0ss vid behov. Securitas produktion &r olika hos olika kunder.
Securitas star for narhet till kund for att kunna specialisera oss. Cheferna skall ha
stort och eget ansvar for budget och kunduppféljning. Vi vill ha manga och inte for
stora kontor, om vi véxer for stort delas kontoren upp. Internt & detta en krévande
process, eftersom cheferna beldnas efter vad de drar in pa kontoren. Visionen i form

av vardena kommunicerasin i foretaget.

“ Se bilaga 2
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Néasta steg &r att folja upp verksamheten utefter sex nyckeltal. Det ar varje lokal chefs
ansvar att gora. Securitas deltar i diskussionen kring branschfragor och forsoker
utveckla hela sakerhetsindustrin. Vi vill inverka pa branschen genom att vara med
och informera och paverka eftersom lagar och forordningar styr tjansteutévningen,
utbildningskrav och savidare. Vi diskuterar med facket och andraintressenter. Vi vill
inte att var verksamhet skall liknas vid en kélarbransch, utan det skall vara hogre
utbildningskrav pa véktare sa att lonerna kan hdjas. Allt detta leder till en hogre
kvalitet och det blir en positiv spira. Vi har kdpt bolag som varit underutvecklade
och sedan applicerat modellen pa dessa. Tjansterna kan foradlas och pa det sattet
utvecklas hela branschen. Slutligen & det manniskan som &r viktig i var vision. Det
spelar ingen roll hur fina idéer man har om inte manniskorna & med och verkligen
gor skillnaden.

Vi genomforde ett stort projekt forra dret om vart varumarke efter att Securitas gétt in
pamarknaden i USA; vi dammade av véra visioner och satte dem pa prant. For oss ar
vardena mer viktiga héar i Sverige, men i USA &r det viktigt att kunna presentera en
vision. Vi blev sa manga fler anstéllda i samband med detta och alla maste ha en

gemensam vardegrund.

Securitas skyddar hem, arbete och samhélle. Men var sogan som vi anvander oss av
mest och som styr var kultur &r: arlighet, vaksamhet och hjalpsamhet.

Vi vill bidratill att formaen béttre, tryggare varld, vilket kan |atalite pretentiost.

Vér vision lyder: " A safe and secure world — caring for the good”

Hur kom visionen till? Vilka bestdmde visionen?

Det gjordes pa ledningsniva, men vi har aldrig diskuterat den och direkt fort fram den
formella visionen. Vi pratar mer om vérden. Vision later lite mer hogtravande, men
det vi oftast tar fram & delar av den men i enklare formulering. | USA & det viktigt

med en mission och vision.

Hur anvandsvisionen?

Anette visar ater igen bilden av Securitasmodellen. Visionen &r lika mycket var
affarsidé som vision. Den ligger till grund for var Securitasmodell, hur den
utformades och genomsyrar foretaget eftersom modellen har en sa central roll fér hur
vi skall jobba. Det handlar valdigt mycket om vérderingar och att dessa delas av ala.
Visionen & skapad utifrén véara varderingar.

40



Hur langsiktig &r er vision?

Den tar adrig slut. Den géller aven for att nd nya geografiska omraden inom ramen
for det vi gor. Vi kan utveckla sava sskerhetsarbetet s mycket mer och den
fortfarande gdler. Det finns mycket att gora an.

Hur ofta gar ni tillbaka for att se om visionen fortfarande galler ?
Eftersom den i den formella versionen &r sa pass ny, sa har den inte andrats. Den mer
anvandbara visionen, har inte andrats heller under aren.

Hur arbetar ni med att ta fram nya strategier?

Det & en standigt pagdende strategiprocess som utgar ifran vara "sex fingrar”, som
ingdr i Securitasmodellen, det som hela organisationen & uppbyggt kring. " Sex
fingrar” utvecklades i slutet av 80-talet. Tidigare var sdkerhetsbranschen valdigt
diversifierad. 1 samband med ny ledning bestamdes att bara fokusera pa sakerhet.
Man ansdg att det fanns en stor potential i sakerhetsbranschen och den nya ledningen
som kom in satsade pa en decentraliserad organisation och ville bryta ner hierarkin.
De byggde egentligen upp sex fingrar och testade att kdpa bolag i andra lander och

det fungerade, sa man gick vidare.

Strategin och visionen finns i och utgdr fran dessa sex fingrar. Eftersom hierarkin
forsvann, sa far ala chefer folja ndgra fasta regler som bygger pa de sex fingrarna
och sedan ligger det Gvriga ansvaret pa cheferna att utveckla strategierna sa det
passar de lokala forutsdttningarna. " All business is local”. Om exempelvis en kund
har ett bolag i Portugal och de vill expandera och 6ppna upp verksamhet i Sverige, sa
kan de i och for sig teckna ett ramavtal, for det finns. Men, vi forsoker att styra in
kunden pa ett lokalt plan i stallet men om det gér forsoker vi anpassa oss efter
kunden. Det &r ju viktigt att man inte tar ifrén ansvar fran den lokala chefen. Vi vill
ha dynamiska, lokala chefer.

Véra strategier handlar om att sdlja sa bra som majligt samtidigt som vi stér for
kvalitet och det innebar att vi inte & intresserade av att konkurrera pa hela
marknaden. Ex. for banksegmentet — dar vi vill 6kainnehdllet hos varje kund.

| smé&fGretagarsegmentet ser vi industriomradet som potential och vill gain dar.

Vi satsar pa har en hard positionering eftersom vi & marknadsledande och vill
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behalla den positionen och utdka den. Avtal och férhandlingar sker hela tiden och dar

kommer prispressningar in i bilden.

Brott och samhaéllets véxande otrygghet gor att de flesta av kunderna &r foretag och
for dem &r det viktigt att man kan fortsétta att bedriva verksamhet och det skapar ett

behov av vaktare och larm vilket okar efterfragan.

En del i var Overgripande strategi for att bearbeta marknaden &r den tidning som vi
ger ut som handlar om ex vad vi gor i samhéllet. Den ges ut till kunder och andra
olika intressenter. Det galer for oss att lyfta upp vad branschen star for. Som
marknadsledare kan vi ta ett stOrre ansvar. Det & inte bara ett yrke som de flesta inte

vet sa mycket om. Det & sa mycket mer.

Hander det ofta att planerade strategier maste andras snabbar e &n ni tankt er?

Nej, eftersom Securitas & sd pass marknadsledande. Salvklart & vi beroende av
teknikforandring och vad konkurrenterna gor, men det paverkar inte oss direkt. Var
huvudsakliga strategi & ju att vara lonsamma och ha tillvaxt, men vi vill sdja
kvalitativa losningar och inte vad som helst. Vi ser garna att befintliga kunder képer

mer av vara produkter

Vad utgar ni ifran som styr era strategier ?

Dels har vi den 6vergripande tanken om vad foretaget skall gora, vilket ligger i
visionen. Sedan &r det upp till de lokala cheferna att se pa vilka segment som man
skall bearbeta och detta styrs mycket av vad kunderna efterfragar. Eftersom cheferna
har s pass fria hander, har de méjlighet att kundanpassa produkterna efter behov,
vilket & en strategiskt viktig atgard for att behdlla marknadspositionen. Bra affarer &

viktigt for foretagets |6nsamhet och tillvaxt som &r en del i visionen.

Har visionen nagon betydelse nar ni bestammer strategierna?

Ja, men forst nar foretaget blev |6nsamt, och vi borjade véxa efter véra varderingar
och Securitasmodellen, skapades visionen. Den ligger till grund nér vi utvecklar vara
tjanster och vad vi skall gora Det & viktigt att adla i foretaget delar samma
varderingar och skall vara medvetna om visionen och kanna stolthet, ansvar och etik.

Det ar viktigt att kunderna kénner fortroende for oss.
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4.2.3 Av Softhouse

Vilken &@r Softhouse vision?
" Softhouse & det innovativa mjukvaruhuset med ledande teknisk kompetens inom

software engineering och mobil multimedia’.

Hur kom visionen till? Vilka bestdmde visionen?

Vi har jobbat strikt med ” Balanced Scorecard” (BSC) och det & inte sa att man forst
borjar med att bygga upp en vision. Man tittar mer pa verksamheten och gor en
"SWOT- analys’.

Sedan borjar man sétta upp masattningar och strategier. Darefter kommer visionen.

Den skall varakort, koncis och sasmmanfattande.

For 4-5 & sedan hade vi en 6vning dér vi satt ner i sektioner, ledningsgruppen och
&ven de anstéllda i vissa moment. Man kan kalla det brainstorming och laste pa lite
om vad som stod i béckerna och gick efter dessa med hjdp av Ernest & Young. Vi
hade funderat mycket pa hur vi skall styra bolaget och I&st pa mycket och kommit
fram till Att BSC skulle passa. Nér vi sedan har lagt upp strategierna skall man
formulera visionen enligt skolboken. Da forsokte vi hitta en sammanfattning. Vi ville
inte bara vara ett konsultbolag, utan ett mjukvaruhus med lite stérre &agande och ha
mojlighet att sdlja verktyg utan att ta stérre dtaganden dvs. sdja komponenter,
|6sningar etc. Men konsultdelen &r den storsta delen i foretaget.

Hur anvandsvisionen?

| BSC ingér att bestdmma vision, mal, strategi samt Kritiska Framgangsfaktorer
(KFF) for hela foretaget. Dessa KFFs fordelas mellan de olika perspektiven man
vdjer att dela in foretaget i. Vi har fem perspektiv med i BSC och 15-20 nyckeltal
som grundas pa KFFs for hela foretaget. Det &r finansperspektivet, kund-, intern-,
innovations- samt medarbetarperspektivet. Sedan bryts dessa ned till 3 st
arbetsomréden med 10-12 nyckeltal som roér dem specifikt. Dessa nyckeltal méts
varje kvartal, dar vi ser hur vi det gar jamfort med vara mdl. Ett kortsiktigt mal &r ett
& och langsiktigt ma & tre &. Langre kan vi inte se. Likadant & det per
arbetsomréde, dessa méts ocksa en gang per kvartal. Sa far man se vilka konkreta
aktiviteter man behover vidta for att na upp till allamal.
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Hur langsiktig &r er vision?

Tre & & maximal |angsiktighet i den har branschen. Langre gar det inte att titta. Sa
maste man ocksa kommaihag att visionen bara & en malséttning.

Visionen &r ju ndgot som man vill bli och man kan alltid diskutera skalan. Till viss

del tycker jag att vi redan & ett mjukvaruhus, men vi kan nalangre.

Vet du vad Coca-Cola har? Det siger rétt mycket om vad en vision &r: Whithin an
arm’s lenght. Var man an befinner sig skall man kunna hitta Coca Cola. Det &r inte
realistiskt, rétt kaxigt. De har nétt sin vision till viss grans, men kan aldrig komma

andafram. Det sager en del.

Hur ofta gar ni tillbaka for att se om visionen fortfarande galler ?

En gang per & omprovas hela paketet. Bade vision, md, strategi och KFF. Vi har
nyss andrat visionen och preciserat den mer. Vi har en arlig strategidag, dar gar vi
igenom malsittningar, strategier, omvarldsforandringar etc. Oftast blir det

smaandringar, korrigeringar.

Hur arbetar ni med att ta fram nya strategier?

Det & egentligen samma svar. Men, vi har gjort en 6vning till for ca 1,5 & sedan. Da
skulle vi 6ppna upp ett arbetsomrade till med en annan inriktning &n den vi haller pa
med normalt och kénde att vi behdvde extern hjdp. Dessutom brét vi ner BSC till tre
arbetsomréden vid det tillfalet. Till det behtvde vi hjdlp. Ernest & Young kan
metodiken och hjdper oss med den och arbetet med styrkortet. Det strategiska
arbetet gor vi gava. Datittar vi fram 1-3 &r. Vad skall vi gora om ett ar och vad skall
vi goraom tre & samt hur skall vi gora for att na dit? Sa & forstas detta hart kopplat
till budgeten.

Hander det ofta att planerade strategier maste andr as snabbar e &n ni tankt er?

Jag vet inte om det har hant nagon gang. Vi haller pA med sa manga olika grejer, som
nu har vi t.ex. 5 olika tekniker inom ett och samma arbetsomrade. Just den typ av
bolag vi representerar har som roll att vara snabbfotad. Eftersom vi har anstéllt
civilingenjorer som har bred kompetens sa kan vi utnyttja det. Haller en anstélld pa
med en grgj som inte gar sA bra, kan denne person flyttas 6ver och utnyttjas i ett
annat projekt istéllet om det ena avslutas. Ett exempel pa detta &r att det senaste 2

&ren har Software Engineering, som arbetar med hur man utvecklar en mjukvara, dvs
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inte gbr mjukvara. De utbildar alltsd och det finns olika delar i detta, processer,
kravhantering, objektorienterad analys och design etc. Det & olika discipliner inom
det omrédet. Vi har haft mycket utbildning hér och on-site hos kunder. 5-6 larare har
jobbat med detta pa tva heltidstjanster. Det som har hant &r att hela den branschen
har hamnat i en konjunktursvacka och det forsta foretaget drar in pa &r utbildning. De
har mer kortsiktigt tankande for att klara budget i &. D& hjaper inte att utbilda. Vi
har i & gjort sammanlagt 2-3 utbildningar om totalt ca 2 veckor. Istéllet kan nu den
personalen anvéandas till andra omréden istéllet eftersom de har kompetensen. Hade
vi istéllet haft larare anstéllda for detta, hade vi varit tvungna att gora nagot a det
arbetsomradet, 14gga ner och saga upp personal Men det har vi alltsa suppit.

Vad utgar ni ifran som styr era strategier?

Det & en mix av omvarld, kunder och konkurrenter. Vi jobbar i ett omréde dar det
hander s& mycket och utvecklingen gar fort. Vi lagger mycket kraft pa att forsta
omvérlden och utbilda oss genom Internet, artiklar etc. och forsoker skapa oss en bild

av vart marknaden &r pavég.

Kommuniceras strategiernatill personalen?

Vi har i ledningsgruppen (8-10 personer) mycket diskussioner. Hela personalen
bestar av 40 anstdllda. Vi samlar inte hela personalen mer an vartannat ar ca for att
diskutera detta. Daremot har vi kompetensomréden dér de personer som &r
intresserade samlas och da tas det upp till diskussion allt som rér detta omrade.
Dessutom blir det mycket som sker spontant. Vi har en innovationsavdelning med
idélador. Nagon kommer med en idé och da dras en grupp ihop for att diskutera
mojligheten for denna idé. | gruppen ingar personer med vissa baskunskaper inom
narliggande omréden. Beroende pa vad gruppen kommer fram till for slutsats, sa kan

vi vidta tgarder for det.

Har visionen nagon betydelse nar ni bestammer strategierna?

Vi anvander den som marknadsforingsverktyg for att tala om fér kunder vad vi gor,
men det & ocksa for att personalen i organisationen. Bryter man ner var vision och
laser om var malséttning och strategi, sa ser man att de hor ihop. Det & inte ndgon
differens mellan dem. D& & man fel ute.
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Det finns sakert de som tycker att var vision &r en klyscha. Men, jag tycker att det &
valdigt viktigt att man vet vad man vill och att man forsoker uppna detta. Det tror jag
att manga foretag har svart for. Vi har forsokt att styra in pa nischade omraden. Vi
har sett manga konsultbolag slas ut, men for att beméta den trenden géller det att
vara bast pa smdomréden och vara nischade. Inte ha for manga omraden utan nagra

stycken.

Mobil Multimedia & mycket forknippat med 3G och ni kanske vet att det har varit
mycket snack om detta. Licenser har delats ut och det gar trogt. Manga vill bidatiden
for att se vad som skall handa. D& har vi stdtt dar med flaggan i topp. Vi jobbar
mycket med 3G och manga undrar: hur vagar ni? Det &r ju en osdkerhet. Men vi tror
pa detta och haller fast vid det. Néar det va blir fart pa 3G sa finns det massor att
gora. Visserligen & det manga som kommer efter. Det viktiga & da att ha

kompetensen och vara béttre &n de andrai det |1&get.
Vi forsoker att tanka ur anvandarperspektiv sa mycket som majligt istallet for att som

vissa andra anvanda 3-bokstavskoder. Det & inte bara rétt teknik som géller, utan

tanka vad anvandarnavill ha.
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5. ANALYS

Vi kommer i borjan av det har kapitlet att analysera vara fallforetag var for sig.
Dérefter dvergdr vi i en jamforande analysdel dar vi ser till foretagens likheter och
skillnader, dels i strategiarbetet och dels i anvandandet av visionen som verktyg vid
framtagandet av Strategier. Vi ser ocksa till vilka andra verktyg som eventuellt
tillkommit eller fatt en okad betydelsei dagens strategiarbete.

5.1 EMP

EMPs ”Corporate Strategy” handlar mest om givna riktlinjer frdn LM Ericsson.
Dessa behandlar framforallt inom vilka omraden EMP skall vara verksamma och
vilka partners som &r att foredra framfor andra. Produkterna skall vara kompatibla
med LM Ericssons 6vriga produkter. Enligt Martin Jonsson handlar det inte om nagra
speciella strategier pa den hér nivan, utan det & mer uttalat vad man skall gora. Detta

&r inte nagot som EMP sjdva paverkar.

EMPs "Business Strategy”, det strategiska arbete som EMP gdlva paverkar, talar om
hur de skall verka inom omrédet. Det handlar om att gora tydliga vagval. Detta &r
n&got som &ven Porter tar upp, han menar att foretagen inte vill gora valen da dessa
leder till begransningar for framtida majligheter. Vagvalsbeslut kan bli psykol ogiskt
jobbiga for foretagen sarskilt om konsekvensen av ett sadant beslut blir att foretaget
g& miste om stora intaktsmojligheter. Porter menar dock att dessa vagval &r

nodvandiga for att samla alla féretagets resurser och styra mot visionen.

EMP var vid starten ett rent skolexempel om man fdljer den rationellt baserade
strategins synsétt enligt forsta punkten. De gjorde d& en omvérldsanalys betréffande
vilka hot och mgjligheter foretaget stod infor och en intern analys betréffande vilka
styrkor och svagheter som fanns i foretaget. Martin patalar att foretaget i dagslaget
till stor del paverkas av konkurrenternas utspel och annat som sker i omvérlden. EMP
maste svara pa dessa forandringar vilket kréver en flexibilitet inom foretaget. Vi
tolkar detta som att EMP darmed befinner sig i liknande milj6 vilket Eisenhardt
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beskriver. Strategiskt sker detta genom att man aktivt varderar projekt utifran dessas
hallbarhet. Enligt Martin &r detta inte ett optimalt sett att arbeta pa utan det vore
onskvart att i dettalage kunna hdllafast vid de strategier man utarbetat.

Han sager:

" Qrategiska allianser sker och tvara lappkast fran konkurrenter, prisdumpningar
etc. Det galler att hantera detta. Alla dessa paverkningar tonar ner strategins
betydel se, aven om behovet egentligen ar &nnu storre av en fast strategi.”

Detta tyder pa en viss skillnad i vilka strategier man agnar sig & i verkligheten och
vad man skulle vilja gora. Porter pratar i dettalage om betydelsen av att halla fast vid
sina strategier hur an det blaser runt omkring. Det géller att tro pa det foretaget gor
och sta fast vid sina beslut. Mintzberg daremot & mer 6ppen for det som EMP
upplever. Hans tankesétt om process, och att planer omvarderas allteftersom saker
och ting férandras bade internt och externt, gar i linje med det problem som Martin
namner. Ytterligare ett bevis pa konstant korrigering av strategier till nulaget &r att
VD hdller uppdateringar kvartalsvis infor ala medarbetare om vad som sker
strategimassigt och vad som férandrats. Detta stammer med Mintzbergs idéer om att
endast en liten del av planerade strategier realiseras. Resterande del forkastas inte,

utan kompletteras med de nya forutséttningarna.

| diskussioner kring flexibilitet i produkter men inte i organisationen, leds tankarna
till den kaos-balans baserade teorin dar det gdller att hitta en balans mellan flexibilitet
och stabilitet. Eftersom EMPs produkter i sig utgar fran en standardteknologi, som
sedan i kundprojekt kan bli kundanpassade och darmed & flexibla, sa finns en balans
har mellan stabilitet och flexibilitet produktmassigt. EMPs traditionella organisation
saknar dock den har baansen da deras kompetensomréden till sin natur & vitt
spridda. Det finns manga experter men de kan inte hoppa mellan olika tekniker om sa
vore behovligt. Det kan leda till for mycket stabilitet och for lite flexibilitet om man

inte har ett Ssitt att organiserasig sa att all kompetens tastill vara.

For att forsta visionens koppling till och betydelse for strategiarbete anser vi att man i
EMPs fall maste skiljapd” Corporate- och Business Strategy”.

Géllande EMPs Corporate Strategy och dess koppling till visionen, & var tolkning av
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empirin, att grunden till EMPs bildande var Ericsson Mobile Communications
varlddedande kompetens inom radioteknologin. Denna teknologi var Ericssons
styrka och man ville déarfér ha kunskapen kvar i foretaget och bli konkurrenskraftiga
i. Ledningen s3g mojligheten i att fortsétta ha en framtradande roll som
teknologiutvecklare samtidigt som de insdg majligheten i att kunna sdlja dessa
plattformsteknologier till féretag runtom i véarlden som tillverkar mobiltelefoner,
vilkai flerafall varit Ericssons tidigare konkurrenter. Detta tolkar vi som den vision
som Ericssons ledning s&g efter att Ericsson Mobile Communications borjade ga
samre och man tappade marknadsandelar pa mobiltelefonforsaljningen. Foretaget
renodlade verksamheten till att gora det som foretaget & bast pA Den uttalade,
formella visionen "To power all portable cellular devices worldwide”, samt deras
klart uttalade ma visar déarmed dubbelt pa den 6nskan att EMPs teknologi skall
finnas i ala mobila enheter Gver hela vérlden. Detta svarar pa och kan darmed
kopplas till den Corporate Strategy som syftar till att svara pa vad och var foretaget
skall &gnasig &t.

Vid analysen av EMPs strategier, & det tydligt att det de mest kan paverka & sin
"Business Strategy”. | figuren ovan placerar vi den ndgonstans mellan Mintzbergs
och Eisenhardts teorier. Eisenhardt diskuterar inte visionen i sina arbeten utan
fokuserar pa att hantera omvarldsfoérandringar. Da EMP verkar i en miljo som kraver
att man i forsta hand agerar pa dessa omvérldsforandringar kan det darfor fala sig

naturligt att Martin uttrycker foljande:

" Visionen och strategierna agerar alltsa parallellt utan koppling till varandra, sa
kan man beskriva det.”

Vi stédller oss dock, efter detta uttalande, nagot kritiska till Martins syn pa att det inte
skulle finnas nagon vision som kan leda deras arbete. Eftersom deras Business
Strategy ligger placerad mellan Mintzberg och Eisenhardt och Mintzberg tydligt
anser att visionen har betydelse for det strategiska arbetet, anser vi att det borde
finnas aminstone en uppfattning om vilken vision som foretaget har. Inte minst
sedan vi gélva pa foretagets hemsida, i tryckt skrift samt av Martins egen utsaga
funnit tydliga tecken pa att EMP bildades ur en vision om vad Ericsson ansdg sig

vara bra pa och darmed ville fortsitta ha en stark position inom i framtiden.
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Det & mojligt att ledningen inte tydligt nog har implementerat sina visioner till de
anstallda, med tanke pa att foretaget & ungt och att de, liksom dvriga Ericssonbolag,
har haft det ekonomiskt kéampigt den senaste tiden. Fokus kan ha varit att i deras
Business Strategy se till att foretaget hdller sig 6ver ytan. Men, det borde anda finnas

en viss medvetenhet om denna 6vergripande vision.

| foljande citat framkommer Martins syn pa visionens langsiktighet och

anvandningsomrade:

" Visionen &r pa gransen till vad man kan se. Mycket langt fram for att se vad man
kan styra emot, 8-10 ar. | denna bransch &r det mycket langt.”

" Den (las visionen) anvands da foretaget introduceras for nya kunder. Den talar om
vad foretaget gor och &r ett marknadsforingsverktyg.”

Har gér det inte att koppla visionens langsiktighet till EMPs strategiska planering pa

2 n

"Business Strategy”—niva eftersom visionen ligger pa” Corporate Strategy” —niva.
D& visionen inte & av nagon storre betydelse for EM Ps strategiarbete, sd som Martin
uttrycker det, kan det finnas andra mekanismer som fétt en 6kad betydelse som st6d
for strategiarbetet. Martin talar héar om foretagets forutséttningar, vilket till storst del
handlar om var begransningarnafinnsi form av kompetenser och interoperabilitet.

" Grundtanken ligger i, vad kan vi gora och hur kan vi gora detta pa marknaden. |
var strategi maste vi ta hansyn till moderbolaget. Det far inte ga stick i stéav med
deras strategi. Standard och interoperabilitet, dvs att vara produkter skall fungera
med LM Ericssons Gvriga produkter ar viktigt. Detta genomsyrar var huvudsakliga
strategi. Allt fran R-D, standardisering och vilka partners vi samarbetar med

paverkas av detta.”

Den idélade-verksamhet man bedriver anser vi ocksa stodjer denna grundtanke da
den ger idéer och l6sningar som har for avsikt att 6ka foretagets kérnkompetens samt
ge konkurrensfordelar i form av patent. Dock handlar foretagets karnkompetens inte
bara om teknik utan ocksd om en oOkad kompetens inom forsdjning och
marknadskunskap. Detta for att leva upp till sitt mal om att na ut med sina produkter i
hela varlden genom att bygga goda kundrelationer.
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5.2 Securitas

Pa koncernniva handlar strategierna mest om att diskutera expansion i andra lander,
branschutveckling, produktplanering och ev. affarsomradesplanering. Nar det galler
branschutveckling arbetar Securitas framforalt med att hdja branschstandarden,

genom att paverkaregler och lagstiftning eller som Anette Venneman uttrycker det:

" Det galler for oss att lyfta upp vad branschen star for. Som marknadsledare kan vi

ta ett stdrre ansvar.”

Detta ligger vél i linje med det Porter uttrycker; ledande foretag blir de som inte bara

fokuserar pa att optimerainom industrin, utan omskapar och omdefinierar den.

| ala operationella delar ute pa lokalkontoren far varje chef utarbeta sina egna
strategier och det &r en strategi i sig att |ata lokalkontoren ha sin frihet, eftersom detta
enligt Anette Venneman, gynnar kunderna och foretaget pa basta st i 1angden. Det
gdller att arbeta ndra kunderna och tillgodose deras behov. Securitas har en
positioneringsstrategi som gar ut pa att sélja produkter och tjanster med hog kvalitet,
men vill givetvis aen vara kvar i sin marknadsledande position. Genom detta
resonemang kan man dra paralleller till Porter som talar om strategi som position,
dvs. att det géller att hitta kund- och/eller produktsegment dér man kan erbjuda unika
produkter och skapa sig en varaktig konkurrensfordel. Securitas véljer att gora detta
genom att ha mindre kontor med decentraliserat styre. Paralleller kan hér dras till
Eisenhardt som talar om att framgangsrika foretag & de med strategier som
balanserar mellan flexibilitet och stabilitet. Karaktaristiskt for dessa organisationer &r
att de har fa men fasta regler och i 6vrigt &r flexibla. Foretagen &r ofta organiserade
med autonoma enheter dér ledningen har en hog afférsfokus.

| frdga om vilka som bestamde Securitas vision, beréttar Anette att Securitas vision

inte har nagon betydelse for deras arbete, utan de utgér fran varderingar istéllet.

" Det gjordes pa ledningsniva, men vi har aldrig diskuterat den (las visionen) och
direkt fort fram den formella visionen. Vi pratar mer om varden. Visionen later lite
mer hogtravande, men det vi oftast tar fram ar delar av den men i enklare
formulering. Det var egentligen inte forran vi for ndgra ar sedan gav oss in pa den
amerikanska marknaden som vi fick damma av var vision och presentera den.”
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Visionen i Securitas lyder; A safe and secure world — caring for the good”, och
Anette talar om att det & vardena i den som &r av betydelse, vilket forklarasi citatet
nedan:

"Visionen &r lika mycket var affarsidé som vision. Den ligger till grund for var
Securitasmodell, hur den utformades, och genomsyrar foretaget eftersom modellen
har en sa central roll for hur vi skall jobba. Det handlar valdigt mycket om
varderingar och att dessa delas av alla. Visionen ar skapad utifran vara

varderingar.”

Langsiktigheten ligger i varderingarna som genomsyrar foretaget och aldrig andras.
Detta stammer dverens med hur Senge beskriver visionen, som en kraft vilken delas
av de andtédllda i organisationen. De operationella strategierna, & daremot mer
flexibla och svarar mot kundernas behov i stérre utstréackning. | det stora hela kan
strategier galla under relativt 1anga perioder, eftersom Securitas enligt Anette inte
paverkas i sA hog utstrackning av omvérldsforandringar. Detta sammanfaller med
Porters teorier om stabila véagval, att det géller att halla sig till sina planer. Det vinner

man pa.

5.3 Softhouse

Softhouse strategiska syn sammanfaller vadigt mycket med bade Mintzbergs och
Eisenhardts teorier, just med tanke pa kortsiktigheten i den strategiska planeringen.
Mintzberg forordar strategisk planering, men foretagen kommer att upptécka att
mycket av det som planeras faller bort da det sker forandringar under vagens gang,
vilket paverkar strategierna. Eisenhardt diskuterar kring strategier som nagot
temporart, komplicerat och svart att forutspa. Avsikten ar att skapa flytande strategier
som inte &r avsedda att permanentas. En vinnande strategi idag &r inte nédvandigtvis
en vinnande strategi imorgon. Softhouse VD Tord Olssons svar kring hur langsiktiga

deras mal och strategier &r, lyder:

" Ett kortsiktigt mal &r 1 ar och langsiktigt mal ar 3 ar.”

Softhouse skapar strategier for tre ar, men varje & gar man tillbaka och ser pavision,

mal och strategier och korrigerar dessa om sa behdvs, vilket innebar att de arbetar
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enligt vad Eisenhardt kallar " Patching”. " Patching” handlar inte om att omorganisera
utan om att folja ett monster av sma och frekventa justeringar; en evolution inte en
revolution. Detta passar in pa Softhouse arliga uppdateringar enligt citat ovan.
Eftersom foretagsledarna gor dessa férandringar om och om igen skapas ett monster
vilket leder till organisatoriska rutiner, som stodjer processen. Att man sitter ner
varje a och arbetar igenom sina strategier stammer val Gverens med Mintzbergs
tankar om avsiktliga strategier som tas fram av ledningen och innefattar ett flertal

personer i organisationen.

Den rationella tankegangen stammer Gverens med Softhouse stora omstart de gjorde
for ca 5 ar sedan. Foretagsledningen genomforde en SWOT-analys och utformade
darefter strategiska val. Till skillnad fran den rationella skolan, sa visste foretaget
med sig redan fran borjan att deras strategier inte kunde vara langsiktiga, utan att de
pa sin hojd kunde stracka sig 3 & fram i tiden. De utformade &ven en vision och
verksamhetsidé. Eftersom SWOT-analysen i sig & statisk, s kan den inte gélla under
manga ar, utan ndgra & senare gjordes arbetet om &nnu en gang for att anpassa sig till
omvérldens forandringar. | det dagliga arbetet & allai organisationen medvetna om
att de hela tiden maste vara uppdaterade med de senaste inom sitt verksam-

hetsomrade, och ser darfor till att standigt vidareutbilda sig.

For att tatillvara nya uppslag pa vad som kan goras inom foretaget och for att komma
vidare i sin produktutveckling, har foretaget implementerat sa kallade " Innovations-
grupper”. | dessa grupper diskuteras idéer fran alla anstdllda om produkter som kan
utvecklas och sdjas, idéernas mdjlighet att operationaliseras och bli en
konkurrensfordel infor framtiden utvérderas. Detta & helt i linje med Mintzbergs
tankar om att strategisk tankande skall ha mdjlighet att uppkomma nér och var som
helst i organisationen. Softhouse har en innovationskultur och en flexibilitet som

enligt Tord Olsson & deras styrka.

” Just den typ av bolag vi representerar har som roll att vara snabbfotad. Eftersomvi
har anstéllt civilingenjorer som har bred kompetens sa kan vi utnyttja det. Haller en
anstalld pa med en grel som inte gar sa bra, kan denne person flyttas Gver och
utnyttjasi ett annat projekt istéllet om det ena avslutas.”
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Att man & flexibla och snabba pa att anpassa sig efter omvarldsforandringar stammer
val oOverens med Eisenhardts teori dar hon menar att dagens foretag maste hitta
balansen. Flexibiliteten maste da hela tiden vagas mot stabilitet vilket i Softhouse fall
finns i organisationen dé&r man genom de anstélldas breda kompetens inte behover
skéra ner personalstyrkan da nagot projekt 1aggs ned.

Visionen uppkom som ett resultat av Softhouse arbete med att ta fram ett " Balanced
Scorecard”. Tord sager:

"Vi har jobbat strikt med ” Balanced Scorecard” och det &r inte sd att man forst
bygger upp en vision. Man tittar mer pa verksamheten och gor en SWOT analys.
Sedan bérjar man sétta upp malsittningar och strategier. Darefter kommer visionen,
precis som det star i skolboken. Den skall vara kort och koncis och
sammanfattande.”

Visionen har justerats genom aren och for en kort tid sedan har den forfinats
ytterligare for att snava in det foretaget vill framféra. Den formella visionen anvands
inte i det dagliga arbetet utan anvands som marknadsforingsverktyg nar man skall ut
och tréffa kunder och tala om vad foretaget gor. | Ovrigt har visionen betydelse for
det strategiska arbetet. Detta sétt att arbeta med strategi och vision har vi inte funnit
beskrivet i befintlig strategiteori, da den omprovas arligen.

5.4 Jamfor else mellan fallfor etagen

| fraga om visionens betydelse for det strategiska arbetet, framkom det tidigt att
visionen som sadan kan ha olika betydelser. Dels har man den formella visionen men
det finns &en den vison som mer ses som en kraft. Den formella visionen kan
uppfattas som en klatschigt formulerad mening om vad féretagen vill och kan ses
som en ren klyscha. Som s&dan har den inte altid nagon forankring till foretagets
strategiska arbete. Vision som kraft, déremot, kan vara starkt kopplad till, och vara av
stor betydelse for foretaget. Forstéelse for visionens olika innebord har betydelse i
jamforelsen mellan var tre fallféretag. | EMPs fall var det nodvandigt att skilja pa
"Corporate-” och "Business Strategy” vilket vi inte ansett relevant i de andra

foretagen.



Sammanfattning kring hur visionen kom till och hur den anvands:

EMP: Den formella visionen bestamdes av forre VDn som en foljd av LM Ericssons
avsikt med bildandet av EMP. Den har forfinats allt eftersom, men har inte, pa
"Business Strategy”’-niva, nagon annan betydelse an att vara et

marknadsforingsverktyg ut mot kunderna.

Securitas: De har en formell vision som uppkom p.g.a. att de skulle etablera sig i
USA och dar krévs det att foretag har en mission och en vision. Den anvands inte i
strategiarbetet och den finns inte med p& hemsidan. Foretaget har byggt visionen
utifran varderingar och det & dessa varderingar som ligger till grund for foretagets
strategiarbete.

Softhouse: Visionen bestamdes av ledningsgruppen i samrad med ett konsultforetag,
eftersom det enligt skolbockerna skall utformas en vision i arbetet med att ta fram
"Balanced Scorecard”. Visionen har betydelse for strategiarbetet eftersom den

omformulerasi takt med strategierna.

Sammanfattning kring visionens langsiktighet och uppdatering:
EMP: Visionen &r langt fram i tiden, 8-10 &, och den har visserligen forfinats men

det sker inte nagon regel bunden uppdatering.

Securitas. Visionen (dvs. foretagets varderingar) gdler for al framtid och det finns
ingen bortre grans for den. Den omférhandlas och uppdateras inte. Den formella

visionen uppdateras inte heller eftersom den bygger paforetaget varderingar.

Softhouse: Visionen har for avsikt att gdllai 3 &r, langre gar det inte att sei branschen
eftersom det hander s& mycket runt omkring som paverkar foretaget. Uppdatering av

vision, mal och strategier sker dock arligen.

Sammanfattning kring hur strategier utformas och huruvida dessa behéver
gbrasom tidigare an planerat:

EMP: 3-ériga strategier planeras och fors fram till ledningsgruppen. Dessa antas €ller
forkastas. Strategierna utformas numer &ven av VDn som &r intresserad i omrédet.
Strategierna kan ta tvara vandningar beroende pa konkurrenters lappkast, eller vissa

teknologier visar sig bli mindre betydelsefulla @n foretaget trott frén borjan. Det
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gdller att svaramot detta.

Securitas: Det finns overgripande riktlinjer fran hogsta ledningen, men de
decentraliserade kontoren med kontorscheferna i spetsen, ansvarar for sina egna
strategier for att bast svara mot kundernas preferenser i den regionen. Eftersom
foretaget & marknadsledande och har en relativt konjunkturokandig situation, sa
anser de sig inte styrda av omvérlden i allt for stor utstrackning, vilket leder till att
strategiernatill storsta delen kan genomforas som tankt.

Softhouse: Ledningen ansvarar for att ta fram strategierna, vilka galler mellan 1-3 ar.
Det sker ofta att forutséttningar i foretagets omvéarld andras, sa att foretaget maste
anpassa sig. Det ligger i fOretagets natur att vara flexibelt och anpassa sig snabbt till
nya teknologier och konjunkturfluktuationer.

Sammanfattning av visionens betydelse vid framtagning av strategier:
EMP: Visionen har inte ndgon betydelse for strategierna och anvands inte som ett
verktyg i detta sammanhang. Storst betydelse har foretagets k&rnkompetens i de olika

verksamhetsomrédena.

Securitas: Vérderingarna och de tre grundpelarna & de verktyg som ligger till grund
for foretagets strategiska arbete, eftersom hela Securitasmodellen bygger pa dessa
Detta i sig blir till foretagets vision och har pa s sétt betydelse for strategiarbetet.
Den formella visionen saknar dock betydelse for strategiarbetet.

Softhouse: Visionen finns med och omformuleras allteftersom strategierna forandras,
men det finns andra saker som & av storre betydelse. Det handlar om den
innovationsanda foretaget har och de anstélldas breda kompetens. Detta ar ett mer
viktigt verktyg som verkligen anvands.
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| vér jamforelse mellan fallforetagen utgar vi fran arbetets fragestalIning:

» Hur paverkar visionen dagens strategiarbete?

Bade EMP och Securitas &r borsnoterade och stora foretag medan Softhouse &r litet
och privatagt. Trots skillnader i storlek ser vi nér det géller EMP och Softhouse
likheter i de forutsattningar de verkar i. Dessa tva foretag & teknikberoende och
paverkas i storre utstrackning av omvarldsfaktorer. Softhouse, som &ar det lilla
fOretaget och opererar nationellt i Sverige, har gélva valt att utforma en formell
vision. Denna légger de dessutom vikt vid. FOrutom att den anvands som ett
marknadsforingsverktyg ingar den som en del i BSC och kommuniceras darmed inét
foretaget och ar i linje med strategierna. | EMPs fall f6ljde visionen med i bildandet
av foretaget da moderbolaget hade en vision om vad de ville &stadkomma. Den
formella visionen anvands &ven av EMP som ett marknadsforingsverktyg. Liksom
Softhouse arbetar EMP med 3-&riga affarsstrategier. Att strategier forandras under
vagens gang, & nagot som i synnerhet teknikforetagen marker av. Softhouse
omvérderar sin vision och sina strategier arligen och gor korrigeringar for att befinna
sig pa rétt spér. Aven EMPs VD héller uppdateringar for personalen varje kvartal om
forandringar i strategier och projekt. | sitt strategiarbete anvander Softhouse sitt BSC
som har en given koppling till visionen. Men eftersom EMP inte anvander sig av
nagot liknande ekonomiskt styrsystem har inte visionen den naturliga kopplingen till
strategiarbetet. Att visionen inte har storre betydelse indt foretaget kan &ven bero pa
att foretaget & s pass ungt och att de i forsta hand fatt fokusera sig pa att skapa en

|6nsam verksamhet.

Securitas anser sig inte styrda utav omvarldsforandringar, varken teknikmassigt eller
marknadsmassigt. Securitas ser sin vision, dvs. den som genomsyrar foretaget och tar
upp deras varderingar, som ndgot som galler for all tid framover. Den & fast och
skall inte omvéarderas. De har skapat en egen modell som utgar frén véarderingar
vilket genomsyrar féretaget och darmed &ven strategiarbetet. Forankringen av
modellen i hela organisationen leder till att de, trots att de &r ett stort foretag, kan ha

en decentraliserad organisation.

Strategiarbete inom foretag gar i linje med den langsiktighet som &r rimlig inom
respektive bransch. De bada teknikféretagen, EMP och Softhouse, har bada en
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strategiplanering som strécker sig ca 3 & fram i tiden, eftersom mycket hander runt
omkring i deras omvérld. Securitas, & andra sidan, & i egenskap av
marknadsledande, framst i Sverige, trygga med sin position och kan gélva vara med
och paverka sin omvérld och framtid. Detta leder till att de l&tare kan hallaen och
samma vision levande. Teknikforetagen far hela tiden ligga i for att vara med och
bevaka sin position och forsoka nischa sig och vara ledande inom teknik for att

overleva. Darfor kan de inte hdllasin vision hur lang som helst.

Figuren nedan visar hur vi anser att foretagens strategiarbete passar in i forhdllande
till de olika teoretiska skolorna. Dessutom visar den pa hur foretagens visioner ar i
paritet med visionens diskuterade roll i dessa skolor. Vi anser att Securitas och
Softhouse &r i paritet da de aktivt anvander visionen i sitt strategiska arbete. Securitas
I form av sina varderingar, som skapar en visionar kraft i organisationen. | EMPs fall
har vi inte funnit att visionen har nagon direkt koppling till den ”"Business Strategy”

som framkommer i var empiri.

Rationellt Skeende- aos-Balans-
Baserad Baserad house Baserad
Strategi Strategi Strategi

~

v

O
Softhouse
Visionens roll Visionens roll

diskuteras mycket i diskuteras inte alls i
strategisammanhang strategisammanhang

Figur 5: Fallforetagens strategiska placering och visionens roll
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 Vilkaandra strategiska styrinstrument har tillkommit eller fatt en 6kad betydel se?

Det har i samtligaintervjuer samt pa foretagens hemsidor framkommit uppgifter som
visar pa att foretagen vardesitter andra delar som & av betydelse for det strategiska
arbetet. Pa bade Softhouse och EMP har idéverksamhet fétt ett stort utrymme i jakt
pa att fa fram bl.a. produkter och tekniska innovationer som kan anvandasii syfte att
oka konkurrensfordelarna genom att hitta nya vagar. Detta & stimulerande indt

foretaget for de anstallda som blir uppméarksammade, men &ven utét rent strategiskt.

En liknande idéverksamhet finns inte pa Securitas da de pa grund av helt skilda
forutsittningar inte ser sig ha nagot behov av ndgon sadan. Securitasmodellen &r
istallet framtagen och anpassad for dessa forutséttningar. Modellen kréver en viss
kompetens hos de lokala cheferna som bor ha kunskapen att driva foretagets
intressen pa det lokaa planet, dar de gavstandigt ansvarar for foretagets tillvaxt och

|6nsamhet inom sitt verksamhetsomréde.

Softhouse har sina 10 ledstjarnor som & ledande for dem, men &ven
verksamhetsomradena och deras kompetenser inom foretaget har en stor betydelse
och lyfts fram som strategiska verktyg. Securitas har sina varden som genom
Securitasmodellen blivit deras vision och strategiska styrinstrument. EMP diskuterar
kring sina karnkompetenser och sitt verksamhetsomrade, eftersom dessa & av
avgorande betydelse for foretagets strategiska arbete och for att dverleva pa

marknaden.
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6. AVSLUTANDE DISKUSSION

Som avslutning pa vart arbete kommer vi i det har kapitlet att ta upp de slutsatser vi
kommit fram till och resonemanget utmynnar i en hypotes. Vi kommer &ven att ta
upp nagra allméangiltiga reflektioner samt nagra, som vi ser det, intressanta forslag pa
fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

Foretagen vi har studerat & av olika karaktér och storlek och dessa skillnader kan
leda till olika sitt att se pa visionen och dess roll i det strategiska arbetet. Det &
intressant att dels studera hur varje foretag forhdller sig till teorierna var for sig, men
aven att dra jamforelser mellan dem. En fallstudie som denna har inte som uppgift att
plocka fram négra generella drag, utan endast peka pa de skillnader som uppkommer
hos véra falforetag och hur dessa forhdller sig till teorierna. | frdga om visionens
betydelse for det strategiska arbetet, framkom det att visionen som sadan har olika
betydelser. N&r vi undersokte de tre féretagen EMP, Securitas och Softhouse,
upptéckte vi att dessa hade olika syn pa sin formella vision och pa den genomsyrande
visionen, om en sadan Gverhuvudtaget existerade. Slutsatserna utifran véar forsta

fragestalining, hur visionen paverkar dagens strategiarbete, blir foljande:

» For EMP har visionen en koppling till och betydelse for strategiarbetet pa
"Corporate Strategy”-niva. P4 "Business Strategy”-niva daremot, anvands den
formella visionen inte som en aktiv del i strategiarbetet utan mer som
marknadsforingsverktyg. EMP har inte pa den héa nivan ndgot annat som
visionsméassigt genomsyrar foretaget utan det finns andra saker som trader in och
far okad betydelse i det strategiska arbetet.
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Securitas formella vision har ingen betydelse for fOretaget i det strategiska
arbetet. Detta beror framst pa att de har sina grundldaggande vérderingar
"Securitas skyddar hem, arbete och samhdle’” som sina ledord och som var
respondent ansag fungera som deras vision. Den formella visionen anvander de
endast nar de skall tradain pa nya marknader. Den erséttande visionen, dvs. deras
varderingar, & vad som ligger till grund for hela Securitas strategiska arbete. De
har sjava byggt upp en modell som de hdller sig strikt till och den modellen

bygger paderas varderingar.

| Softhouse fall, dé&r man anvander sig av visionen i det strategiska arbetet, blir
visionen nagonting annat &n vad vi kan hitta i dagens teoretiska litteratur. Detta
har vi valt att kalla stratision, eftersom den korrigeras for att passa strategierna.
Strategi och vision hanger ihop men &r betydligt mer kortsiktiga och foranderliga
an vad som beskrivs i litteraturen. Stratisonen kan heller inte kallas for
strategiskt mal, eftersom den inte & operationell i den bemérkelsen att den kan
métas. FOr att beskriva vad vi menar har vi skapat en modell for detta, dar vi
visar hur den traditionella visionens funktion, hos Softhouse, 6vergétt i en mer

kortsiktig strategisk vision som vi harmed kallar Stratision.

STRATISION
- v
HUR? VAD HUR?
&
Business Business
Strategy Strategy

Strategiplanering realtid

I;I ¥ STRATISION
HUR? HUR?
. VAD .
Business & Business
Strategy Strategy

Strategiplanering realtid

Figur 6: Stratision
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| var andra frégestallning, om vilka andra strategiska styrinstrument som har
tillkommit eller fatt en 6kad betydelse, blir slutsatserna féljande:

EMP diskuterar kring sina karnkompetenser och sitt verksamhetsomrade,
eftersom dessa & av avgorande betydelse for foretagets strategiska arbete och for
att dverleva pa marknaden. Foretaget har en idé-ladeverksamhet som kan leda till
att innovatorer inom teknikomrédet kan patentera sina idéer, vilket skapar en
unik tekniklosning hos foretaget, vilket i sin tur kan leda till en béttre position

jamfort med konkurrenterna.

Securitas har sina varden som genom Securitasmodellen blivit deras vision och

strategiska styrinstrument. Nagot behov av ytterligare verktyg har vi inte funnit.

Softhouse har sina 10 ledstjarnor som vagvisare, men dven verksamhetsomradena
och deras kompetenser inom foretaget har en stor betydelse och lyfts fram som
strategiska verktyg. De har skapat atgérder, i form av innovationsgrupper, for att
ta hand om de idéer som framkommer och som kan bli en strategiskt viktig
konkurrensfordel.

Vi ser att bade Softhouse och Securitas arbetar aktivt efter en cyklisk modell som

inkluderar visionen. Hos EMP har vi inte funnit att de arbetar efter ngon liknande

modell. Det kan vara en forklaring till att visionen inte har en naturlig koppling till

deras strategiarbete. Detta leder till f6ljande hypotes:

| foretag som aktivt anvander en cyklisk modell eller en process som genomsyrar

foretaget, har visionen en naturlig koppling till och betydelse for strategiarbete.

62



6.2 Allmangiltiga reflektioner

Undersokningar som gors 6ver en tidsperiod visar manga ganger pa att man kan se
monster eller cykler uppkomma. Detta arbete har inte haft for avsikt att visa pa nagot
sadant fenomen. Dock reflekterar vi Gver, och som vi initialt tog upp i bakgrunden,
att foretagen redan under 70-talet upplevde en globa instabilitet pa grund av
oljekrisen. Den turbulenta marknaden gjorde att foretagen fick svarigheter att se
framat och planera sin verksamhet. Detta ledde till att foretagen 6vergick till att prata
om konkurrensfordelar. Man kan tolka detta som att foretag, nér de inte kan se utét,
istallet riktar fokus pa vad de kan paverka inom foretaget. Paralleller till detta kan
kanske ga att spara till dagens forutséttningar dar snabb teknik gor det svart for
foretagen att ta beslut om framtiden. Fokus blir istéllet att inverka pa de faktorer som
foretagen kan paverka, pa senare tid att vara flexibla. Visioner blir under sadana
omstandigheter av naturliga skl mindre viktiga som strategiska verktyg och
foretagen koncentrerar sig istallet pa till exempel varden och karnkompetens. Detta
innebér vidare att visionen i framtiden, nar marknader blir mer stabila, dter kan

komma att f& en storre betydelse.

6.3 Fordlag till framtida forskning

Eftersom vi tid- och resursméssigt behdvt begransa oss till tre foretag vore det av
intresse med en studie dér var hypotes kan testas i ett storre sammanhang, exempelvis

i en hel bransch, for att kunna dra generella slutsatser.

Det skulle dven vara av intresse att i en studie koppla var hypotes till féretagens
|6nsamhet. Ar foretag som aktivt arbetar efter cykliska modeller eller med processer

som genomsyrar féretaget mer |6nsamma an foretag som inte gor det?
Vért arbete har inte haft for avsikt att visa pa nagot cykliskt fenomen. Nar det géller

strategiskt bemétande av snabba omvarldsférandringar vore det intressant om nagon

gjorde en langre undersokning dver tid for att se om det gar att finna sddana monster.
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8. BILAGOR

Bilaga 1: Var intervjumall

Presentation av respondent:

Vem & du?
Vad & din uppgift i foretaget?

Vision:

1 Vilken &r er vision?

2. Hur kom visionen till?

3. Vilka bestdmde visionen?

4. Hur anvénds visionen?

5. Hur langsiktig & er vision?

6. Hur ofta gar ni tillbaka for att se om visionen fortfarande géller?
Strategi:

7. Hur arbetar ni med att tafram nya strategier?
8. Héander det ofta att planerade strategier maste andras snabbare an ni tankt er?

9. Kommuniceras strategiernatill personalen?

Koppling strategi-vision:
10.  Vad utgdr ni ifrén som styr era strategier?

11. Har visionen nagon betydelse nér ni bestammer strategierna?
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Bilaga 2. Securitasmodellen

“arderingar

P

@
Manniskar Marlf:nads-
gar skillmaden rmatrizen

|

“

Steg for steg Warde kedjan

Toolboxen

Branzchen

Organisationen

‘-'H

Sex fingrar-
Fimnansiell &wersikt

Till grund for Securitas utveckling ligger den sa kallade Securitasmodellen. Internt visualiseras den genom ett antal
verktyg som anvands for att uppnd malen av lonsam tillvaxt och fértroende hos kunderna.

Uppdaterad 2003-03-22

Kaélla: www.securitas.se, 2003-11-22
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