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VARA FIENDER
- Tommy Bergkvist

Det sigs att SIAR startades for att bekdmpa positivismen, den

akademiska forskningen och Gréng&ebergsbolagetl.DMen ocksa i de

Tommy Bergkvist

Fil Dr flesta av SIARs konsultuppdrag fanns det nagon forestallning som
Examina

EiI_Dr 1975, Lunds skulle bekampas. Kampen emot ndgot var alltid nérvarandei SIAR. Nar

niversitet

Nuvarande Position vi korde fast i diagnosfasen brukade Eric Rhenman rita av Satan pa
Strqtegl ¢ Management

gi“;“ta Partner bladderblocket och fréaga vem det har skulle forestdlla i vart aktuella
1o 9% fall. Han menade att om man inte vet vilka motkrafter man ska férandra
ARSI s& blir man otydlig i sina rekommendationer som konsult. Att alltid ha

en fiende i nagot avseende ger bade riktning och innehdll till det férandringsarbete som foljer
pa diagnosfasen. Man skulle darfor kunna saga att SIAR sokte fiender for att bli framgangsrik
a sina uppdragsgivare.

Det blev naturligt nog en massa fiender under &rens lopp. Jag skall inte hér forstka kartlagga
ala utan ta upp ndgra som i sitt sammanhang belyser en viktig sida av SIARs forestalInings-
varld och inte minst hur dessa fiender fungerade som viktiga drivkrafter for SIAR-
paradigmets utveckling.

Ett foretag med ett eget paradigm

Man talar ibland om SIAR-paradigmet eller The SIAR SchooIEloch det & naturligtvis sa att ett
foretag som fatt ge namn & ett paradigm & nagot mycket speciellt. Men hur mérkte man att

L varfor just Grangesbergsbolaget namnsi detta sammanhang beror p& att bolaget kom att st& som symbol for
den mekaniska planeringsfilosofi som bygger pa att |angsiktsplanering & en slags langsiktig variant av
budgetprocessen. Grangesbergsholaget blev internationellt uppmarksammat dels genom det enorma
kapitaltillskott som bolaget fick dd man sdlde LKAB till staten, dels genom den nastan monumentala
planeringsfilosofi som utvecklades och nedtecknades pa stora skarmar pa huvudkontoret. Granges figurerade
under denna period som undervisningscase p& Harvard Business School. Som resultat av en senare variant av
denna planeringsfilosofi som ocksa resulterade i ” more of the same” &r de sk superdinosarier i form av
flygplanet Concord eller de gigantiska superoljetankers som inte behévdes. Dessa fenomen representerar ofta det
sistastadiet i ett paradigm innan ett skifte sker.

2 Uttrycket SIAR School anvéndes bl aav Henry Mintzberg i Strategy Safari och av Chris Argyris och Donald
Schon i Organizational Learning: A Theory of Action Perspective.
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SIAR var sa speciellt? Och vad betydde ett eget paradigm for att vaga soka fiender som en
naturlig del av SIARs arbetssétt?

Forsta métet med SI AR-paradigmet

FOr manga av oss som studerade foretagsekonomi vid Lunds Universitet i slutet av 1960-tal et
var SIAR redan da mytomspunnet. Vad som skedde nere pa Persikovagen (SIARs Lunda-
kontor 1&g dar) visste bara de invigda. Dar satt Eric Rhenman och Richard Normann - och
sakert nagra amerikanska professorer som man ibland horde hade varit i stan utan att komma
upp pa universitetet. For oss studenter var Chris Argyris eller Jay Lorsch bara namnen pavara
larobocker i foretagsekonomi, men pa Persikovagen dok de upp livs levande och hall kliniska

seminarier med Eric och hans SIAR-kollegor.

Mitt alra forsta mote med SIAR och den forskartradition som SIAR-paradigmet kom att sta
for blev for mig inte bara ett minne for livet utan faktiskt helt avgdrande for mitt yrkes-
verksamma liv, betraktat nu sa hér exakt 30 & senare. Det var varen 1969 och jag skulle
skriva nagot som da kallades tvabetygsuppsats i foretagsekonomi. Richard Normann var
handledare och han skrev upp nagra olika amnesférslag pa tavlan som vi studenter fick véja
mellan. Efter en forsta termin i foretagsekonomi trodde vi alla att det borde handla om
kostnads-/intaktsanalys, i varsta fall redovisning eller nagot sa flummigt som distribution — ett
amne som knappt gick att rékna pa. Istdllet presenterar Richard forslag till uppsatsteman av
helt annan karaktar. Jag kommer inte ihdg de andra férslagen, men det jag och en kollegatill
mig till sist dristade oss till att vélja, hette i alla fall ”Projektledares motivation”. Och vi
undrade lange vad det hade med féretagsekonomi att gbra. Detta var val psykologi eller
sociologi men knappast foretagsekonomi tyckte vi da utifran vér uppfattning om vad
foretagsekonomi borde omfatta.

Valet av detta uppsatsémne forde emellertid mig till SIAR bokstavligt talat. For att undersoka
projektledares motivation hade Richard Normann tankt sig att vi tva uppsatsskrivare skulle fa
fordjupa oss i §u parmar bestéende av utskrifter av bandade intervjuer med projektledare
inom stora svenska foretag som hade lyckats genomfdra ett internt utvecklingsprojekt som

fick stor betydelse for respektive foretags affarsverksamhet. Intervjumaterial var avsett for
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Richards licentiatsavhandling™ om produktvariation och omorientering som han da holl pa att
dutfora. Parmarna fick vi hamta pa Persikovagen dar vi motte Richard for en |t guidning
genom intervjumaterialet. Vi befann oss nu i det alra heligaste — i konferensrummet dér det
inte fanns formler pa tavlan utan snarare skisser pa tapeterna. Jag forstod senare att detta var

de berdmda s k wallpaper notes dar bérjan till SIAR-paradigmet skisserades.

Vad vi ocksa larde ossi vart uppsatsarbete och under diskussionerna med Richard var att det i
de intervjuade storforetagen fanns ndgot som kallades signifikanta aktorer och dominerande
idéer som kunde vara nyutvecklingens fiender genom att vilja bevara de géllande strukturerna
och att det inte rackte med att rékna hem en ny produkt for att den skulle bli en verklighet pa
marknaden. Det stod da ganska klart for oss att foretagsekonomi inte bara var ekonomisk
analys utan for att det verkligen skulle handa nagot sa krévdes ett fungerande socialt system
med en dynamik och drivkrafter och garna en aktor — en forandringsagent - som kunde stédja

den 6nskade utvecklingen.

Efter mitt uppsatsarbete var foretagsekonomi for mig inte s mycket kronor och éren eller
siffror Over huvudtaget. Min egen doktorsavhandlingmsom publicerades sex & senare innehdll
inte manga siffror — det var val narmast artalen i den historiska analysen - och kronor och 6ren
hittade man nog enbart utanpa parmen for att ange priset pa gjalva boken.

Ett eget paradigm att agera utifran

Nér jag efter min disputation 1975 borjade arbeta pa SIAR upptackte jag snart att SIAR var en
hel egen liten véarld med ett eget sprékbruk. Jag erinrar mig speciellt ett s k kliniskt
seminarium alldeles i borjan av min anstdllning pa SIAR da vi forsokte lista alla de ord och
begrepp som var gspeciella for SIAR. Det var naturligtvis signifikanta aktorer och
dominerande idéer som jag hade hort innan men ocksa variationer och strukturella
forandringar eller dverensstammelse och spanningar, revir, dominans, drivkrafter och inte
minst affarsidé som kom att bli det centrala begreppet i SIARs konsultverksamhet under

manga ar framover.

% Normann, R., 1969, Variation och omorientering. En studie av innovationsférmaga. Stockholm: SIAR-S-21.
* Arbnor, |. & Bergkvist, T., 1975, En fenomenologiskt orienterad studie av byggvaruhandelns
anpassningsproblem, K épenhamn: Handel shogskolan.
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Alla dessa ord och begrepp bildar inte bara ett eget sprak utan hanger ocksa ihop i ett slags
system som kan forklara hur foretag kan skapa dominans dver ett visst revir vilket i sin tur ger
forutséttningar for en |16nsam afférsverksamhet — SIAR hade helt enkelt skapat en formeIEIft')r
hur "man tjanar pengar” som vi lite vardslost brukade sigainternt. Detta kom senare att kallas
SIAR-paradigmet eller utomlands The SIAR School of Strategic Management.

Med stéd av SIAR-paradigmet kunde SIAR i sina konsultuppdrag vara starkt normativ i sina
rekommendationer och sdledes inte bara leverera rapporter med analyser som klienterna galva
skulle tolka och dra slutsatser ifran. Att vara normativ i sina rekommendationer innebér att
man tar stallning for ndgonting och darmed nastan automatiskt ocksa maste ta stéllning emot
nagonting. Det kan vara emot de dominerande idéer och vanforestallningar som inte langre
beddms leda klientféretaget i 6nskvéard riktning, konkurrerande teknologier som hammar
utvecklingen for nytdnkande eller andra forskares syn pa hur man utvecklar uthdlig
I('jn%\mhetE.| Det var sdledes en rad olika fenomen som SIAR i sina rekommendationer kunde
ta stéllning emot och darmed utse till fiender fér den fortsatta implementeringen av

rekommendationerna.

Senare larde jag mig att det inom klientforetagen fanns bade "good guys’, som vi kunde
bygga vidare pa t ex sdsom forandringsagenter, och "bad guys’ som stod for de
vanforestallningar som vi forsokte bekdmpa och som darmed personifierade fiendebegreppet.
Det lar ha ront viss forargelse inom vissa klientforetag da det blev kant att SIAR internt
anvande dessa beteckningar pa foretagets medarbetare. Uppdelningen av fiendebegreppet i
vanforestallningar och personer som &r bérare av dessa, visar emellertid att verkligheten inte
bara bestér av bra och daliga forestallningsramar utan att verkligheten i htg grad ar ett socialt
system dar barare av dessa forestdliningar ofta har ett avgorande inflytande Over vilken
forestalining som segrar.

Denna normativa egenskap hos SIAR-paradigmet var fran borjan en ovarderlig styrka bade
for att gora SIARs konsultverksamhet kand for att ha ett eget arbetsséit och for att kunna ge

® Detta dokumenteradesi utbildningssyfte i en publikationsserie som kallades SIAR U-77.

® SIAR identifierade ofta vad vi kallade "good guys’ inom klientforetaget for att kunna fa fotfaste foér
rekommenderat synsétt och darmed fa allianser for att bekampa fienden. N&r det géller konkurrerande
teknologier & rapporten om "Kill the kiln” ett bra exempel p& hur dévarande SKF Steels plasmametod behévde
hjalp for att pa sikt ersitta rotationsugnen som identifierats som huvudsaklig fiende.
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anvandbara rekommendationer till klienterna. Detta gjorde antagligen att SIARs akademiska
ursprung och framtoning i borjan uppenbarligen inte var nagot egentligt hinder for framgang
som konsulter i konkreta affarsutvecklingsuppdrag. Trots att SIAR i borjan saknade konsulter
med praktisk erfarenhet fran foretagsedning och inte lika starkt som vissa andra
konsultforetag kunde havda hur viktig den praktiska implementeringen &r, sa visade det sig att
implementeringen av ett nytt synsitt pa branschen, pa det egna foretaget och pa dess
utvecklingsriktning var just den teoretiska niva som implementeringen maste starta pa for att
lyckas. Praktisk foretagsledningsformaga var ingen stor fordel i detta skede — den férmagan

hade forhoppningsvis klienten sjdv, annars skulle vi andainte halyckatsi |anga loppet.

Ett positivistiskt manifest

En av SIARs stora och ursprungliga fiender var den positivistiska forskningstraditionen. Som
professor i foretagsekonomi vid Lunds Universitet havdade Eric upprepade ganger for oss
doktorander att positivismen sannolikt & det enskilt storsta hindret for foretagsekonomins

utveckling som vetenskaplig disciplin.

Pa Harvard Business School, dar Eric Rhenman var professor under dren 1974-1976,
arrangerade Eric ett MBA-program som han darefter delvis 1& std som modell for SIARS egen
interna utbildning for de yngre konsulterna, kallat Young Professionals Program - ett
utbildningsprogram som jag och négra kollegor utvecklade tillsammans med Eric och vars
tillampning jag under flera ar framover hade ansvar for. Konsultyrket som en klart definierad
profession var vid denna tid, i slutet av 1970-talet, en relativt ny foreteelse och det fanns da

ingen egentlig extern utbildning som férberedde unga civilekonomer for en konsultkarriar.

SIARs Young Professionals Program var uppdelat i elva avsnitt och det forsta hette A
Positivist Manifesto. Avsnittet hade en enda bok som kurdlitteratur och innehdll en till synes
mycket enkel uppgift. Kurdlitteraturen var Hans Zetterbergs bok On Theory and Verification
in SociologyEI och uppgiften var att utifran denna bok skriva ett manifest som innehaller
huvudprinciperna for god forskning, vilket pa sa sétt kom att bli ett positivistiskt manifest.
Syftet med detta avsnitt var inte att kritisera positivismen utan att forsta den. De tio foljande

avsnitten i SIARS Y oung Professionals Program handlade om den utveckling som hade skett
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inom socia sciences sedan positivismen introducerades inom samhéllsvetenskaperna i slutet
av 1800—ta|etEI och speglade i hég grad Erics egen inlarning fran positivismen in i den
fenomenologiska vérlden med forstéelseorientering och action learning - en historisk
utveckling som steg for steg visade hur lite av det positivistiska manifestet som till slut kom

att &erstd som anvandbart.

Utveckling och reglering

Som ett av de ledande socia action research-instituten kom SIAR ocksa att &gna samhélls-
sektorn och dess problem stora anstrangningar. Under mina forsta & pa SIAR arbetade jag
inom SIAR Samhaéllsorganisation och minns speciellt ett forsknings- och utvecklingsprogram
som handlade om utvecklings- och reglerorganisationer inom samhéllssektorn. Vi hade
identifierat att ett avgorande utvecklingsproblem i statsforvaltningen var att regler-
organisationer fungerade forhallandevis bra medan utvecklingsorganisationer i mangafall inte
hade forméagan till inlarning och utveckling utan tenderade att imitera reglerorganisationerna.
Speciellt komplicerat blev det inom organisationer som skulle syssla bade med reglering och
utveckling, t ex Socialstyrel sen och Bostadsstyrel sen.

Vi grundade vara normativa forestallningar pa systemteorin och de cybernetiska processer
som & kénda som positiv och negativ feedback. Eric Rhenmans licentiatsavhandling om
FOretagets som ett styrt systemE,| bygger pa detta systemteoretiska synsétt som Eric blev
inspirerad av under sin utbildning till civilingenjor i kemi. Reglerorganisationer skall enligt
detta synsétt arbeta med negativ feedback for att aterstalla variationer kring ett givet godkéant
varde - jamfor principen for termostaten. Man skall helt enkelt setill att det reglerade omradet
bevaras och inte forandras utanfor angivna ramar. Utvecklingsorganisationer a andra sidan
ska arbeta med positiv feedback, vilket innebéar att man anpassar sig efter strukturella
forandringar och darmed radikalt andrar inriktningen pa det man & avsedd att ansvara for
utvecklingen av, eftersom strukturella féréndringar & av irreversibel karaktéar och inte

forvantas dtergatill sitt ursprungslage, till skillnad frén vad som géller for variationer.

" Svensk upplaga: Zetterberg, Hans, L., 1967, Om teori och bel&gg i sociologien, Uppsala: Argos.

8 Man betraktar inférandet av positivismen bland samhallsvetenskaperna som ett led i att etableraen
vetenskaplig niva genom att hamta forskningsmetoderna fran de redan val etablerade naturvetenskaperna.
® Rhenman, E., 1964, Foretaget som ett styrt system, Stockholm: Nordstedts.
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Detta systemteoretiska angreppssatt fick stor betydelse for SIAR bade i det arbete inom SIAR
Samhéllsorganisation som handlade om att effektivisera ett antal regler- och utvecklings-
organisationer inom statsférvaltningen och for att utveckla metoder for att bedriva utveckling
inom en rad olika omréden som dessa regler- och utvecklingsorganisationer hade ansvar for —

inte minst utveckling av hela branscher.

Branschsynséttet vaxer fram

| vart arbete med flera av de utvecklings- och reglerorganisationer som da ansvarade for det
svenska naringslivets reglering och utveckling, SIND (Statens Industriverk), STU (Styrelsen
for Teknisk Utveckling), branschorganisationer, etc, kom vi att utveckla ett 1angtgéende syn-
sétt pa branschutveckling. | korthet kan man siga att det var dessa samhallsorganisationers
bristande erfarenhet av och forstaelse for det goda foretaget och den halsosamma branschenh—lI
som fick oss att gdva intressera oss for hur val fungerande branscher ser ut och vad som

kravs for att de skafungera.

Vi kunde konstatera att branschutvecklingsorgani sationerna inom statsférvaltningen och inom
industrin hade svaga forestéllningar om utveckling men i gengald desto mera vad géller
reglering, vilket inte gynnar utveckling vid strukturella forandringar. Efter oljekrisen 1974
motte Sverige for forsta gangen pa manga ar de strukturella problem som senare skulle krava
radikala branschomstruktureringar inom stalindustrin, varvsindustrin, skogsindustrin, textil-
industrin, skoindustrin, etc. De skulle da visa sig att vi inte hade de utvecklingsorgani sationer
som kravdes for strukturell forandring, utan vi férsokte reglera oss ur den ena branschkrisen
efter den andra. Man inforde exempelvis varvsstod sa att varven kunde fortsétta att producera
fartyg for att "lagga dem pé lager” i vantan pa den &ergang som aldrig kom — det var ingen
variation som skulle métas med negativ feedback utan en strukturell féréndring som skulle
kravt positiv feedback och utveckling. | avsaknad av dessa egenskaper reglerade vi oss in i
den ena branschkrisen efter den andra. Denna vanforestalining blev en fiende som SIAR kom
att &gna mycket kraft & och som kom att resulterai ett av SIARSs starkaste kompetensomraden
— branschanalys, eller Differentiated Industry Analysis, som det bendamndes inom SIAR.

19 Dessa samhal I sorgani sationer hade oftast som huvuduppgift att ge stéd & problemféretag och
problembranscher och agnade sig knappast alls at att |ara av de framgangsrika foretagen och de valfungerande
branscherna.
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En bransch ar inte en bransch

| vart arbete med varvsindustrin i slutet av 1970-talet insdg vi att vara egna nyvunna
forestaliningar om god branschutveckling inte fungerade for att férklara hur varvsindustrin
borde utvecklas. Véara branschutvecklingserfarenheter hittills var i huvudsak hamtade fran vad
man skulle kunna kalla traditionell tillverkningsindustri och dér kunde produktlivscykeln
aggregerastill att ocksa beskriva branschens utveckling i stort.

Produktlivscykeln bygger emellertid  tota voym for

branschen

pa att det finns en karnteknologi som 1
Organisation av branschen for att
kontrollera dverkapacitet

uppfinns, fas att fungera, far sitt
Distributions-

kommersiella genombrott och att det rationalisering

sedan skapas resurser for Produktions-

rationalisering

massproduktion med  stordrifts-

Utveckla nya

applikationer

fordelar som det ledande fOretaget ‘e p Tid
gin att

fungera

kan dra nytta av anda tills
karnteknologin mognar ut och innovationer och produktfornyelse fran konkurrerande

teknologier kan omkullkasta den gamla maktbalansen i branschen.

Varvsindustrin hade ingen dominerande karnteknologi och ingen massproduktion historiskt
sett. Varven hade snarare fungerat som en mellanhand — en intermediar - mellan & ena sidan
olika karnteknologier sasom svetsteknik, metallurgi, sektionsbyggande, marinteknologi, etc
som tillhandahallits och utvecklats av helt andra aktorer an varven, och a andra sidan olika
applikationsomraden eller anvandarkategorier, t ex sofrakt, offshore, etc som bestallt unika
l6sningar baserade pa tillgangliga teknologier. Varje fartyg var unikt och skulle det byggas
tva likadana talade man néstan poetiskt om ett systerfartyg. Varvsindustrin foljde inte

Hog utvecklingstakt i omgivande system -

produktlivscykeln och dess S-formade
stort behov av internediar roll

. . applikationsomrade
monster utan snarare en sinusformad A ‘/A/ X

vagrorelse dar vagtopparna anger ett

Total volym inom ett

stort behov av en intermediar medan
vagdalarna pa motsvarande sétt anger
l&g utvecklingstakt och litet behov av

— N/

L&g utvecklingstakt i omgivande system -
litet behov av intermediér roll

intermedi&ra foretag. T

»
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Véra idéer om branschutveckling fungerade inte hér. En bransch var inte helt entydigt en
bransch, pa samma sétt som vi tidigare genom den situationsanpassade organi sationsteorin
dagit fast att en organisation inte altid & entydigt definierad. Vi hade definierat en ny
branschkategori — den intermediara branschen — som inte uppfér sig som den

kérnteknol ogi baseradeL"_:|

Differentierad branschanalys

SIAR hade i dlutet av 1970-talet blivit starkt engagerade i serviceforetagens problem, vilket
ledde till ett internt utvecklingsprogram inom SIAR kallat SIAR Service Industry Program.
Richard Normann blev huvudansvarig for programmet och kom efter nagra ar att [lamna SIAR
med serviceprogrammet som utgangspunkt for ett nytt konsultféretag, SMG — Service
Management Groupl'z! Serviceforetagens villkor och utvecklingsproblem kunde heller inte
beskrivas i traditionella branschtermer — varken som kérnteknologiforetag eller som en
intermediar bransch. Vi hamnade da i ett definitionsproblem — fanns det en speciell service-
bransch, vilket skulle betyda att vissa foretag var servicefdretag och att vissa var ndgot annat?
Det var uppenbart att vissa foretag kunde definieras som serviceforetag — déar indaget av
traditionell produktion var obetydligt eller helt forsumbart. Sedan fanns det foretag som
utvecklat en stark serviceorientering och som i profileringssyfte ville kallas serviceforetag
trots att man hade en avsevard andel traditionell produktion. Var dessa foretag ocksa
serviceforetag? Vi hamnade allt oftare i ett definieringsproblem och en ofruktbar argumen-
tation kring hur man skulle klassificera ett foretag och till vilken bransch det skulle tillhdra.

Vi insdg snart att vi holl pa att hamna i den positivistiska féllan att forsoka typifiera liknande
observerbara fenomen i ett antal av varandra uteslutande kategorier, dvs att ett foretag
antingen tillhdr den ena eller andra branschen. Det betydde att vi skulle blivit tvungna att
tvinga in foretag och branscher i olika kategorier trots att de skulle kunna ha indag av
exempelvis bade service och karnteknologi och att vi dessutom skulle vara tvungna att skapa

en kategorisering som skulle klara att vara heltéckande for alla tankbara typifieringar.

1 Detta finns utvecklat i boken Krévande foretagsledning, som jag skrev tillsammans med fem andra SIAR-
konsulter vid SIARs kontor i Lund. Se Andersson, R., m fl, 1982, Kravande foretagsiedning, Malmé: Liber
Forlag. Illustrationerna pa foregaende sida & ocksa hamtade fran denna bok.

12 Senare fusionerat med SIFO och namnéndrat till SMG som en férkortning fér SIFO Management Group.
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Vi valde istéllet att betrakta de olika branschlogikerna vi efterhand upptéckte som olika
branschperspektiv sa att vi kunde anlégga olika perspektiv pa en och samma bransch och
hérigenom kunna gora olika observationer. Vi stéllde oss sdledes frégan vad exempelvis
serviceperspektivet kan ge for anvandbara férklaringar till den studerade branschens
utvecklingsproblem- och mdjligheter istélet for att fraga oss om det var en servicebransch
eller ndgon annan dags bransch vi hade att géra med. Efterhand kom SIARs differentierade

branschanalys att innehdlla sju olika huvudbransz(:hperspektivL_q-|

med ett antal underkategorier
som kunde appliceras pa olika branschsituationer, vare sig man kallade branschen for det ena

eller andra.

Vi ins3g ocksa tidigt att begreppet bransch var sa forknippat med gamla vanforestalIningar att
vi istéllet borjade anvanda begreppet konkurrenssystem som definition pa det omréde av
relaterade aktorer som inbordes konkurrerar. Darmed kunde vi ocksa inkludera foretag som
definierats ut ur vissa branscher pa grund av att det inte uppfyllde de uppstéllda kraven for att
tillhéra branschen. Som exempel kan namnas att IKEA av t ex davarande SIND — Statens
Industriverk - inte ansags tillhdra mobel branschen eftersom man inte tillverkade maobler, trots
att foretaget under 1ang tid haft ett nastan revolutionerande inflytande pa mdébelbranschen. En
av poangerna med mdobelforetaget IKEA &r just att man helt enkelt inte ska tillverka mdblerna
man sdljer.

Branschklassificeringsféllan

Detta & en braillustration till hur viktigt det var att vi tillrackligt tidigt sag den positivistiska
klassificeringsféllan som en fiende. Vi fick ytterligare stod for denna férestéllning vid ett
besok hos Mike Porter pa Harvard Business School i november 1982 strax efter att boken
Kravande foretagdedning hade publicerats och da vi hade utvecklat var differentierade
branschanalystill att omfatta det slutliga stérre antalet branschperspektiv.

Porter forklarade i vart mote att han forsokte klassificera alla branscher enligt de fem av

honom identifierade generiska variablerna som definierar konkurrenskraft, namligen;

3 5IAR Differentiated Industry Analysis, se vidare Carsten Dahlmans kapitel i denna bok.

14 Jag besdkte Mike Porter och ett antal andra Harvard-professorer, for att diskutera vart utvecklingsarbete kring
den differentierade branschanal ysen, tillsammans med Carsten Dahlman, en av de andra medférfattarnatill
boken Kravande foretagsledning och tillika bidragsgivare i denna antologi.
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koncentration, produktdifferentiering, grad av mognad, teknologiska forandringens roll samt
grad av globalisering. Han medgav att han hade problem med att klassificera alla sin
branschcases och att han holl pa att arbeta sig fram emot ett oandligt antal olika alternativ.
Porter hévdade att det basta med SIARs referensram var att vi inte kalade den ett
klassificeringsschema utan snarare olika perspektiv eller linser genom vilka vi kan observera
olika vardeelement i vardekedjan under en dynamisk utveckling. Han erkdnde ocksa att han
hade vissa problem att klassificera vissa branscher eftersom alla hans kategorier inte var
omsesidigt uteslutande. | vad han kallade "mixed cases’, dvs dar exempelvis bade service-
och kérnteknologiperspektiven &r relevanta i ndgon utstréckning, menade Porter att SIARs
angreppssétt var det mest fruktbara.

Vi fick adrig mgjlighet att diskutera detta @mne igen med Mike Porter men han &t senare
hélsa genom en av véara kollegor vid SIARs Bostonkontor att han pa grund av de tankestéllare
han fétt i vara diskussioner om branschanalys hade blivit avsevéard forsenad med sitt nya
bokmanus dér han forsbkte komma ur sitt branschklassificeringsproblem.
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Strukturbevarande och utvecklingsframjande synsatt

SIARs och Porters synsétt pa branscher skiljer sig sdledes at radikalt och detta illustreras vél
genom att se pa de olika nyckelbegrepp som anvandesi respektive angreppssétt, enligt nedan.

Key conceptsin SIAR Differentiated
Industry Analysis Paradigm (1984)
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Key conceptsin Porter’sindustry Analysis
Paradigm (1984)
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Medan Porter forsoker hdlla samman varje studerad bransch och klassificeraden i vilken grad
de fem generiska konkurrensvariablerna &r tillampbara, s anldgger SIAR genom sina olika
branschperspektiv ett gransoverskridande synsétt. Dar & branschgranser ovidkommande och
invadorer och s k maverics som avviker fran gallande branschbeteende, och som dessutom
ofta blir utesutna ur branschféreningen, kan ge mera intressanta forklaringar till mgjlig

branschutveckling &n branschens karnféretag.

Inom SIAR forsokte vi alltid sdtta det studerade fenomenet i ett storre perspektiv. Detta géllde
inte bara ur ett systemperspektiv utan lika mycket ur det geografiska perspektivet. Vi
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applicerade ofta ett globalt perspektiv d&ven pa foretag som till synes endast hade en nationell
affar —varfor skulle man inte l&ra av de basta i varlden bara for att man endast har en nationell
verksamhet fragade vi oss. Vi brukade kallade det trangsynta perspektivet for ”Lomma-
perspektivet” — ett uttryck som egentligen harstammar fran en intern kritik inom SIAR dar
SIARs kontor i Lund under en period tenderade att bemanna alla projektlag med medarbetare
enbart fran Lundakontoret och foljaktligen da fick en inspirationshorisont som endast strackte
sig till badorten Lomma strax utanfor Lund.

Pa samma satt betraktade vi strukturbevarande och utvecklingshindrande organisationer som
fiender, speciellt sddana som genom sitt institutionella uppsat per definition permanentar ett
bevarande synsétt, t ex Statistiska Centralbyrans branschstatistik, branschkoder fran SNI, etc.
SIAR arbetade for att bryta upp konserverande strukturer dér det etablerade spraket kan verka
utvecklingshammande. SIAR &gnade foljaktligen ett omfattande arbete &t sprakutveckling
ocksa inom ramen for enskilda klientuppdrag for foretag dar man kunde fa ledningen att ta
nya tag genom att infora ett nytt beskrivningssétt for problembilden och utvecklings-
mojligheterna — att frigdra utvecklingskrafterna. En viktig egenskap hos SIAR-paradigmet ar
att det har ett uttalat emancipatoriskt kunskapsideal.

Det stér i SIARs stadgar att SIAR ska utveckla och utnyttja emancipatorisk organisationsteori
och andra relaterade omraden inom samhéllsvetenskaperna. Inom SIAR arbetade vi ocksa
under dvertygelsen att utvecklingen av emancipatorisk organisationsteori bara kan ges verklig
innebdrd om forskning kombineras med action — s k social action learning. Detta var en av de
grundldggande orsakerna till varfér SIAR betraktade den akademiska forskningen som en av
sina ursprungliga fiender. SIARs forebilder var narmast social action research organisationer
sasom Tavistock, m fl med vilka SIAR fdljaktligen hade betydligt storre utbyte &n med de
akademiska institutionerna

Mina fiender
Jag har ovan talat om vara fiender — fiender som SIAR som organisation eller snarare SIAR-

paradigmet haft som tydliga fiender men som samtidigt varit helt avgérande for den

utveckling som SIAR genomgatt. Avslutningsvis skulle jag garna forsoka bli annu mera
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personlig och tatag i en trad med tillhdrande fiende som jag nystat i under de senaste 14 aren
sedan jag lamnade SIARE!

Affarsidébegreppets férvanskning

Affarsidébegreppet & kanske det enskilt mest betydel sefulla utvecklingsbidraget inom SIAR-
paradigmet. Begreppet har fatt en utbredd anvandning men tyvarr ocksa en uttunnad betydelse
— ofta formulerad i antingen nagon slags lang sats som ska innehdlla alt av betydelse som
foretaget star for eller en extremt kort sats enligt andra ytterligheten, ndrmast en slogan.
Denna anvandning av affarsidébegreppet har vunnit stor utbredning och har tyvarr lett manga

foretag in i en semantisk 6vning snarare an en affarsutvecklingsprocess.

Under 1970-talet var det inte s manga andra é&n SIAR som anvande affarsidébegreppet som
ett viktigt instrument i afférsplaneringen. Dérefter Okade anvandningen drastiskt och i slutet
av 1980-talet var det praktiskt taget var mans egendom — fast i en betydelse som ingen SIAR-
konsult skulle kénna sig tillfreds med. Det gjorde inte jag heller nar jag slutade pa SIAR 1986
och beslutade mig darfor att gora nagonting &t det, mest darfor att jag skulle kunna fortsétta
att anvanda det kanske mest kraftfulla av de analysinstrument som utvecklats inom SIAR.
Man skulle kunna saga att jag omedelbart fann ”sloganiseringen” av afférsidébegreppet som

en viktig fiende i sann SIAR-anda.

> Utvecklingsarbetet har bedrivits inom SM1 — Strategic Management Institute.
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Att ateruppratta affarsidébegreppets anvandning som affarsutvecklingsinstrument

| sin doktorsavhandling ” Skapande Foéretagsedning” ELIfré\n 1975 beskriver Richard Normann
begreppet affarsidé sa som det ursprungligen utvecklats inom SIAR.

"Bakom de forhallanden som kan avsldjas genom en produkt-marknadsanalys finns ofta en
Overlagsenhet av ndgot slag, t ex i form av ett "Overlagset kunnande” eller en " 6verlagsen
formaga’, som &r inbyggd i foretagets organisationsstruktur eller hos de individer som verkar
i foretaget. En term som vi brukar anvanda som benamning pa detta oftast mycket komplexa

och svérgripbara kunnande &r foretagets affarsidé.”

Eftersom detta begrepp beskrivs mer ingdende i kapitel 3 i SIAR-antologin skall jag har

begransa mig till en kort sammanfattning. Affarsidébegreppet bestér av tre huvudingredienser;

i7]

marknaden, produkterna och organisationen. Normann™—-illustrerar dessa med foljande figur.

Nischen eller "Va marknad &r ...
Marknadssegmentet "Vi fyller funktionen att ...”

dverensstammel se
Produktsystemet Produkter, kringsystem

dverensstammel se
Organisationsstruktur, Utbildad arbetskraft
Resurser, organiserad kunskap ‘ \Bel Oningssystem

Formell organisa- \

tionsstruktur s Planeri nglstekni ker

Produktionsutrustning
Underleve-

rantOrer Ledarstil

18 Normann, R., 1975, Skapande Féretags edning, Stockholm: Aldus.
Y Ibid., sid 44
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fal

Normann™ menar vidare att "monstret kan struktureras bl a med hjdp av principen om
Overensstammelse: det maste rada Overensstammelse mellan ett marknadssegment, den
produkt som foretaget erbjuder samt foretagets interna organisation och styrsystem; det maste
Lol

ocksa rada 6verensstammel se mellan olika delelement pa var och en av dessa nivaer.”

| stallet for att bibehdlla denna systemkaraktar nér ett foretags affarsidé skulle beskrivas sa
utarmades affarsidébegreppet i manga sammanhang under 1980-talet till att altfor ofta bli en
mening eller sats dér man forsokte fanga foretagets affarsidé. Dessa uttryck blev tyvarr oftast
variationer pa uttrycket " Vi ska forse vara kunder med produkter och tjanster som |6ser deras
problem pa rétt satt, vid rétt tidpunkt och till rétt pris’. | manga fall framgick inte ens vilka
produkter man avsag eller ens vilket foretag som 13g bakom afféarsidén.

Afféarsidébegreppet blev altfor ofta en semantisk produkt som ibland rent av togs fram av
foretagets reklambyrd. Dessa satser som forsokte beskriva foretagets affarsidé fick da ofta en
mera véassad utformning som skulle kunna sarskilja foretag fran andra men formen blev tyvarr

meraav en slogan eller " pay off” av typen Vi bryr oss’, ”Vi anstranger oss ytterligare”, etc.

Denna utveckling fick efterhand stor utbredning och blev i dlutet av 1980-talet var mans
egendom. Da var det tyvarr en valdigt liten andel affarsutvecklare som kunde dra nytta av
affarsidébegreppets ursprungliga egenskaper. Sedan jag lamnade SIAR & 1986 har jag
fortsatt att anvanda affarsidébegreppet med dess ursprungliga egenskaper som

kol

affarsutvecklingsinstrument=" och forsokt fa det att ocksa fungera bland alla de som enbart

sett den uttunnade och for affarsutveckling praktiskt oanvandbara ” sloganiseringen”.

% Ibid., sid 43

19 Detta resonemang beskrevs redan 1969 i Normanns licentiatsavhandling Variation och omorientering. En
studie av innovationsformaga. Stockholm: SIAR-S-21, publicerad pa engelskai en reviderad upplaga 1971 under
titeln Organi zational innovativeness: Product variation and reorientation. Stockholm: SIAR-15. Denna version
publicerades &ven i Administrative Science Quarterly, June 1971, sid. 203 — 215.

2 Affarsidébegreppet & en av utgangspunkternai SMI:s affarsplaneringsmodell.
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Begreppsforvirringen sprider sig

Jag har tagit fasta pa att det egentligen inte bara ar affarsidébegreppet som fétt en uttunnad
betydelse utan ocksd en rad andra viktiga begrepp inom affarsutvecklings- och strategi-
omradet har p& motsvarande sétt fatt en otydlig innebord genom den dramatiska utbredning
och populé&risering avmanagementomradet som skedde under 1980-talet. Begreppet vision
har drabbats av samma férvanskning som affarsidébegreppet. | stéllet for att sta for en hel-
hetsbild dver hur foretagets affarsidé ska se ut om ett antal & i framtiden, sd har vision pa
liknande satt som affarsidébegreppet kommit att ”sloganiseras’ till uttryck sdsom ” Vi loser
morgondagens problem redan idag” — altsd helt oanvandbart som malbild for foretagets
utveckling.

Motsvarande problem har intréffat med begreppet strategi, som enligt en viss uppfattning kan
Overséttas med de ledord eller vardeord som ska kanneteckna foretaget for att det ska bli
framgangsrikt, dvs ledord sasom tillganglighet, kompetens och service. Harigenom har
strategibegreppet blivit lika lite praktiskt atgardsorienterat som sloganiseringen av affarsidé-
och visionsbegreppet.

Denna begreppsforvirring har nu varit forhérskande sedan populé&riseringen av management-
omradet under 1980-talet och praglar ocksa den situation som manga affarsutvecklare
befinner sig i genom att det som skulle kunna vara starka affarsutvecklingsverktyg nu i manga
fal tunnats ut till mera semantiska begrepp som kommit alltfér langt ifran den praktiska
anvandningen i affarsutveckling.

Aterfor affarsidéoegreppet till ett vara analytiskt instrument

Det skulle fora for langt i detta sammanhang att i detalj presentera det specifika tillvaga
gangssattet att bekampa affarsidébegreppets "sloganiseringsfiende”. Lat mig bara kort referera
till den metod for affarsplanering dar det ursprungliga affarsidébegreppet tas som utgangs-
punkt for en motsvarande analytisk beskrivning av vision och strategi, s att de tre perspek-
tiven for marknad, produkter och organiserade resurser blir val dokumenterade var for sig, dvs
marknadsstrategi for att na den framtida marknad vi efterstréavar, en FoU-strategi for den

produktutveckling som kréavs for att ha de produkter framme som beskrivs i visionsbilden
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samt olika resursutvecklingsstrategier som beskriver sdttet att utveckla de viktigaste

resurserna som ska organiseras enligt visionen.

For att affarsplaneringsmodellen ska bli praktisk anvandbar och dessutom sakerstédlla att bade
affarsidé och vision men ocksa strategier forblir analytiska begrepp, sa behdver modellen
kompletteras med svaren pa fragestdlningarna; Pa vilket sétt ska vi tas oss dit? Vilka
aktiviteter ska vi genomféra? Det betyder att afférsplaneringsmodellen dlutfores med
aktiviteter enligt de tre perspektiven sa att vi far marknadsplan, produktutvecklingsplan och

olika resursutvecklingsplaner sasom investeringsplan, etableringsplan, rekryteringsplan, etc.

Vi har nu fétt en heltdckande matris i tolv falt som beskriver foretagets affarsutveckling i
enlighet med de afférsutvecklingsverktyg som brukar anvandas. Genom att ordentlig beskriva
innehdlet i de tolv falt

Affarsidé Planer Strategier Vision
som affarSJtveCkl I ngS' Marknads- Marknads-
. o o Marknad M plan strategi M
matrisen bestar av, pa
Samma Satt som affars' Produktutvecklings-| FoU-
Produkt P plan strategi P

idéillustrationen ar upp-
byggd enligt SIARs

o . o Resursutvecklings- Resursutvecklings-
rganisa- planer strategi

tion

ursprungliga dokumen-

tationssatt, sa undviker man "sloganiseringen”. Matrisen blir snarare en checklista Gver att

foretaget har genomfoért och dokumenterat sin affarsplanering till fullo.

Avslutande kommentarer

Vi har i detta kapitel sett hur SIARs fiender har varit en viktig drivkraft for utvecklingen av
SIAR-paradigmet. Fienderna har varit av olika dlag. De ursprungliga som delvis gav gdva
inspirationen till att starta SIAR; den akademiska forskningen, den positivistiska vetenskaps-
synen, langtidplanering & la Grangesbergsbolaget. De som dok upp under végen och som
gorde att SIAR kunde ta egna viktiga utvecklingssteg; strukturbevarande organisationer,
reglering i utvecklingssituationer och branschklassificeringsféallan. Och slutligen de som var
ett naturligt indag i varje uppdrag; bad guys, motkrafter och alla identifierade vanforestéll-
ningar. Vi har ala dessa fiender att tacka for begrepp sasom; affarsidé, signifikanta aktorer,

dominerande idéer, strukturellaforandringar och variationer samt branschperspektiv.
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