ﬁ CORE Metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

Provided by Goteborgs universitets publikationer - e-publicering och e-arkiv

GOTEBORGS UNIVERSITET
HANDELSHOGSKOLAN

Foretagsekonomiska Institutionen
Inriktning mot Management

STRATEGI, FORETAGSKULTUR OCH

DERAS INBORDES PAVERKAN
En fallstudie av SAAB

Kandidatuppsats
Handledare: Osten Ohlsson

Fredrik Bjorklund 86 o1 31 - 4993
Jonas Westling 88 02 08 - 5012


https://core.ac.uk/display/16333585?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

Sammanfattning

PROBLEMBAKGRUND

Det ér inte séllan foretag stdlls infor svarigheter vad avser strategisk forédndring. Vi anser att
denna svarighet utgors av en viss motstdndskraft fran foretagskulturen. Detta samband mellan
foretagskultur och strategi dr sedan tidigare belyst men inte i lika hog utstrickning som re-

spektive begrepp var for sig.

SYFTE

Vi dmnar belysa sambandet mellan foretagskultur och strategi. Vi vill visa pa hur en dkad for-
staelse for detta samband kan underldtta strategisk fordndring. Véart syfte &r att finna beldgg
for detta samband genom att undersdka SAAB och darmed tydliggéra att komplikationerna
for General Motors (GM) dgande av SAAB kunde forhindrats genom forstaelse for detta

samband.

METOD

Vi har valt att gora en fallstudie av SAAB. Fallstudien &r genomford med en deduktiv ansats
och var primirdata dr kvalitativt insamlad genom semi-strukturerade intervjuer. Vér sekund-
dédrdata bestér primirt av en nyligen genomford studie 6ver SAAB som kartldgger foretaget

fran dess grundande till dess konkurs men kompletteras dven av dvriga relevanta kéllor.

SLUTSATS

Vi vill hdvda att kunskap om ett foretags grundlaggande struktur och kultur ar av stor vikt for
att kunna genomfora en lyckad strategisk fordndring. Vi menar pé att GM misslyckats forsta
dessa faktorer pdA SAAB vilket foranlett savil avyttringen som SAABs konkurs. Vidare menar
vi pa att strategi dr att betrakta som en kulturell variabel da kulturen inte bara avgor vad ett
foretags strategi kommer besta av utan dven Aur den &r utformad. Vi ser dven en komplette-
rande forklaring till GMs hantering av SAAB dd de genom legitimering gentemot omvirlden

sOkt langsiktig effektivitet 1 sitt forvarv av SAAB.
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Inledning

E23)

”- Jag ldmnar inte Barcelona pd grund av staden, jag ldmnar den pa grund av "filosofen

Dessa ord ekade inne pa Camp Nou i augusti 2010 nér Zlatan Ibrahimovic valde att [dmna FC
Barcelona efter en uppmérksammad konflikt med trdnare Pep Guardiola (Internetkélla 1).
Upprinnelsen till uppbrottet med klubben kom att utgdras av ett utanforskap grundat i det stra-
tegiska beslutet att vdrva en av fotbollsvdrldens klarast lysande stjdrnor. Att forvéirva en av
virldens bésta fotbollsspelare torde 1 sig vara ett strategiskt bra beslut men forvirvet skulle
vissa sig mer komplicerat dn vad man fran borjan anat. Denna komplikation kom att utgoras
av kulturella motsittningar som, trots ett bra slutresultat, forhindrade det strategiska beslutet

att fa full verkan.

Med detta sagt kommer denna uppsats kretsa kring strategisk fordndring, foretagskultur och
hur dessa foreteelser paverkar varandra vilket vi ocksa d&mnar belysa genom att gora en fall-
studie av SAAB. Foretag soker ofta fordndra sig strategiskt men det &r inte alltid den strate-
giska fordndringen genomfors med framgéng. Vi &mnar hér att belysa hur och om foretagskul-
tur kan tdnkas ha en inverkan pa foretags strategiska fordndringsprocesser varpd SAAB, inte
minst under sina ar under externt 4gande av GM men dven under foretagets tid som sjélvstén-
dig biltillverkare, kommit att utgdra ett talande exempel {for hur kulturella faktorer paverkar
det strategiska arbetet. Att kopa en av vérldens bista fotbollsspelare, eller for all del en inno-
vativ svensk biltillverkare, for att forbéttra det egna laget kan vid en forsta anblick verka som
ett sunt beslut. Genom att inte beakta sambandet mellan sitt strategiska val och organisatio-
nens inneboende kultur kom det dock snarare att bli ett kostsamt misstag for savédl FC Barce-

lona som for General Motors.

PROBLEMBAKGRUND
Det ér inte séllan att ett foretag som viéljer att dndra sin strategiska riktning méts av problema-

tik avseende utformning och implementering. En svarighet att forédndra en strategi kan orsakas
av ménga faktorer. En ej ovidkommande faktor torde i manga fall vara den foretagskultur som

omgdrdar och priaglar foretaget i flera dimensioner. Begreppen strategi och foretagskultur ar



vél undersokta forskningsomrdden dock finns inte en fullt sa tydlig teoretisk forankring som
belyser sambandet mellan de tva begreppen vilket uppmérksammats av bland andra Michelle
Lee (2008). Foretagskultur och strategi ar sdledes tvd forskningsomrdden som har studerats i
stor utstrdckning, men framst frdnskilt varandra. Detta ér enligt oss en saknad som bestér i
vidare fOrstaelse av omradenas 0msesidiga paverkan. Denna brist torde leda till att foretag i
mindre utstrackning inser nyttan av ingdende kunskap om hur kulturella komplikationer pa-

verkar en strategisk fordndring i praktiken.

FORSKNINGSFRAGOR
Kan en teoretisk forstaelse for hur foretagskultur paverkar strategi 6ka mdjligheterna till

lyckad strategisk forandring?

Beaktade GMs strategiska beslut SAABs kulturella aspekter?

SYFTE
Vi péstar att det finns omraden 1 tidigare forskning kring foretagskultur och strategi som fort-

jénar att utvecklas. Var intention med denna uppsats dr att ldmna ett bidrag till denna utveck-
ling genom att belysa dynamiken mellan strategisk fordndring och foretagskultur och utreda
om det kan finnas en eventuell kollision dem emellan. Var forhoppning &r att finna beldgg for
att kulturella aspekter pdverkar strategiska fordndringar och vill déarfor underséka om det
fanns ndgon friktion mellan SAABs strategiska arbete och foretagskultur sarskilt under tiden

d& man var under GMs dgandeskap som senare skulle leda foretaget mot konkurs.

Genom att undersdka sambandet mellan strategi och foretagskultur hoppas vi ytterligare ska-
pa ett intresse for vidare forskning av deras inbdrdes paverkan och huruvida ett beaktande av

kulturell paverkan kan underlétta ett strategiskt fordndringsinitiativ.

AVGRANSNING
Vi dr medvetna om att savél strategi som foretagskultur dr ytterst breda falt. Det d&r ménga fak-

torer som bidrar till komplikationer nédr det kommer till att implementera och utforma en stra-



tegi. En av dem édr foretagskultur som 1 sin tur dr ett komplicerat begrepp eftersom ett foretag
omgirdas av en méingd kulturer. Vi kommer inledningsvis att behandla begreppen separat for
att nyttja tidigare forskning och skapa forstaelse kring dem, men tungpunkten kommer att lig-
ga pd deras inbordes paverkan och den eventuella motsdttning som kan uppsta mellan strate-

gisk forandring och foretagskultur.



Metod

VALD METOD
Var empiri kommer 1 stor man baseras pa en fallstudie av SAAB dér vi valt att utgd fran en

deduktiv ansats. Med deduktiv ansats menar Norén (1990, s 7) pa att man baserar sin arbets-
hypotes pa géillande teori vilken sedan analyseras med hjilp av insamlad empiri. Yin (1984)
via Norén (1990, s 3) menar vidare pa att en fallstudie undersdker ett fenomen i sin samtid
och kontext vilket enligt Geertz (1973) via Norén (1990, s 4) mojliggor vad de kallar "thick
descriptions”. Denna typ av beskrivningar ar av intresse for oss som dmnar belysa tva sé pass
vidstrackta @mnen som strategi och foretagskultur. I vart fall ar det ofrankomligen en kvalita-
tiv ansats som &r av intresse dd det talade ordet fran beslutsfattare pd SAAB 1 var mening tor-
de vara Overldgset kvantitativ data di savil strategi som foretagskultur kretsar mycket kring

mjuka virden som ofta inte dr métbara.

VAL AV FALL
For att undersoka huruvida kultur kan komma att utgora ett problem for strategisk fordndring

ansag vi det vara av vikt att basera var fallstudie pa ett foretag dér strategisk fordndring inte
lyckats genomforas. Att belysa en organisation som faktiskt lyckats skulle forvisso dven det
kunna vara intressant men da vi &mnar synliggdra en eventuell problematik ansag vi detta va-
ra en nagot kontraproduktiv ansats. SAABs konkurs 19 december 2011 innebar slutet pa en
lang kamp av negativa resultat och bristande forsdljningsvolymer som lyckats bestd under en
exceptionellt 1dng tid utan att ndgon radikal fordndring genomforts enligt Holweg & Oliver
(2012, s 1 & s 22 fig.2). Vi fann vidare indikationer pa att SAAB alltid gjort saker pa sitt eget
vis vilket vi tolkat som ett gediget arv och indikation pé en stark kultur inom foretaget (Inter-
netkilla 2). Vi overvidgde dven hir att eventuellt jamfora GMs forvarv av SAAB med Fords
forvirv av Jaguar men valde att avgrinsa oss till SAAB specifikt, &ven om likheter sannolikt
hade funnits, d@ SAAB med sin geografiska nérhet var mer lattillgéngligt och inte minst ar ett
mer aktuellt och farskt fall. Vidare skall tillaggas att &ven om 6kad generalitet kan tyckas upp-
std genom att gora en komparativ studie valde vi att enbart fokusera pd SAAB dé vi forvisso

kunnat se likheter men ocksé stora skillnader mellan sévil Ford och GM och Jaguar och



SAAB. Med tanke pd att vi &mnar ga djupt inom begreppen upplevde vi att en avgrinsning
var nodvandig for att kunna uppna vart syfte inom ramen for denna uppsats da vi annars inte
haft utrymme for den typen av djupa studier av begreppen strategi, foretagskultur och inte

minst deras samband som vi &mnar genomfora.

Bilindustrin har sedan mitten pa 1980-talet kommit att kretsa mer kring forvirv av biltillver-
kare och gemensamma plattformar snarare dn att enskilda bilfabrikanter fortsétter vara sjilv-
standiga enligt Holweg & Oliver (2012, s 7) vilket gor den hir studien relevant mot bakgrund
av detta. Sedan mitten pa 80-talet har sdvil lyckade som misslyckade forvirv gjorts och denna
fallstudie skulle kunna vissa pa en generaliserande problematik i denna strategi. Kjellén &
Soderman (1980) via Norén (1990, s 5) menar pa att en fallbeskrivning fordelaktigt kan inne-
hélla sévil de mest framstdende aktorernas asikter och forestdllningar men dven en beskriv-
ning av foretagets ekonomiska och tekniska forutsittningar. Dessa tva element har vi valt att
inkludera 1 var fallstudie vilket ocksd varit mojliggjort via SAABs geografiska nérhet, det
skall dock podngteras att vi med tanke pa uppsatsens syfte och kvalitativa ansats valt att ldgga
en betydande tyngdpunkt pa de viktigaste aktorernas, i vart fall vara intervjurespondenters,

upplevelser av situationen snarare dn rent finansiella och tekniska data.

VAL AV TEKNIK
For att samla in priméirdata har vi valt att anvéinda oss av samtalsintervjuer. Samtalsintervjuer

ger enligt Esaiasson m.fl. (2012, s 251) mojlighet till ny kunskap som inte tidigare varit till-
ganglig for den som utfoér undersokningen. Vidare menar dem pa att samtalsintervjuer fordel-
aktigt struktureras efter olika teman kring den centrala fragestdllningen. Eftersom vi har tre
centrala falt 1 denna uppsats, strategi, kultur och hur de interagerar med varandra ansdg vi det-
ta tillvdgagingssitt val lampat for vart syfte. Esaiasson m.fl. (2012, s 261) podngterar vidare
att de inte anser att kvantitet 4r ndgot nddvéandigt ont vid samtalsintervjuer vilket vi anammat 1
skapandet av véar fallstudie — de foresprakar snarare en balans mellan kvalitet och kvantitet.
Esaiasson m.fl. (2012, s 259) poédngterar vikten av att ha ett genomténkt urval av intervju-
respondenter d& det inte nddvéandigtvis dr sjdlva intervjupersonen i sig som &r intressant utan
dennes tankekategorier. Hiar har vi medvetet och omsorgsfullt valt ut intervjurespondenter

som varit 1 kontakt med de félt vi belyser under ldng tid samt pa en hog niva.



Vad avser insamlingen av material har vi som tidigare konstaterats valt att utféra intervjuer.
Intervjuerna har varit, som Bryman & Bell (2003, s 363) uttrycker det, semi-strukturerade 1
det avseendet av vi haft ett ramverk som vi utgétt ifrdn men gett respondenterna stora frihets-
grader att beridtta sina upplevelser kring de tre centrala teman fragorna kretsat kring. Enligt
Bryman & Bell (2003, s 363) dr semi-strukturerade intervjuer bra ur det avseendet att de tilla-
ter viss avvikelse fran kdrnfragan for att pa sé vis far mer uttomlig information. De intervjuer
vi genomfort har kretsat kring strategi, foretagskultur och deras inbordes paverkan vilket i sig

ar breda &mnen som latt behdver uttdmmande forklaringar.

Intervjurespondenterna har vi funnit genom att kontakta de drivande krafterna bakom hemsi-
dan saabsunited.com. Saabsunited.com &r pa ménga sitt och vis den sista stora utposten for
SAAB-entusiaster och hemsidan som sddan har haft tita formella band till SAAB som fGretag
aven under dess livstid. Genom Tim, en av grundarna till saabsunited.com, fick vi kontakt
med SAABs chefsjurist Kristina Geers som hjélpte oss komma i kontakt med personer inom
bolaget som passade vara preferenser. Dessa preferenser bestod av personer med lang bak-
grund inom SAAB och som dessutom varit verksamma hogt upp inom bolagets hierarki, detta
for att de da 1 hogre utstrackning kommit i kontakt med det strategiska arbetet och d@ven kun-
nat ta del av foretagskulturen under en lang tidsperiod. Kristina Geers referenser satte oss i
kontakt med sdvdl SAABs HR-chef, Johan Formgren, som Vice-VD Knut Simonsson. Vid
sidan av dessa hittade vi dven en fore detta chef for produktutveckling, Bengt Gustafsson,
med ytterst lang erfarenhet inom bolaget via saabsunited.coms forum. Sammantaget kom vara
respondenter saledes att ha hoga positioner inom bolaget och ddrmed ocksa ldnga anstéllning-
ar inom det, som minst 10 ar upp till 26 &r. Enligt Esaiasson m.fl. (2012, s 258) &r centralitet
viktigt i valet av intervjurespondenter — att respondenterna édr nira den information man efter-
soker. I vart fall kom de befattningar véra respondenter haft att forsdtta dem mycket nira de

tre teman vart intervjuunderlag kretsade kring.
Vid sidan av primdrdatan sprungen ur intervjuerna dr majoriteten av all dokumentation och

sekundérdata funnen i Holweg och Olivers (2012) omfattande studie 6ver SAABs vig till

konkurs. Denna studie involverar omfattande historik och en detaljerad redogérelse Over

I0



SAABs resa fran flygplanstillverkare till de sista tva aren med Victor Muller vid rodret och

tiacker ett stort antal félt vilka inkludera savil strategi, kultur och finansiella data.

Som ett ytterligare led i att skapa en kvalitativ analys har vi valt att anvidnda oss av triangule-
ring. Triangulering innebér enligt Bryman & Bell (2003, s 310 & s 502-503) en metod for att
kontrollera validiteten i forskning genom att kombinera kvantitativ och kvalitativ forskning
genom att sdledes inte fOrlita sig blint pa en enskild forskningsstrategi. Genom att nyttja Mi-
chelle Lees kvantitativa avhandling 1 egenskap av tidigare forskning om forhallandet mellan
strategi och kultur har vi mojliggjort validering och vidareutveckling av sévil hennes som vér

egen studie.

VAL AV ANALYSMODELL
I och med att vi valt en deduktiv studie dér vi sedan tidigare etablerat ett teoretiskt ramverk

som fétt forma véra hypoteser kommer vér analys besta av en matchning mellan funnen empi-
ri och vara teoretiska utgadngspunkter. Norén (1990, s 29) ser analysen som det utrymme dér
de begrepp och modeller vi presenterat pa ett teoretiskt plan kan anvindas till systematiska
forsok att generera forklaringar. Vi har dven valt att utforma en teoretisk hypotes som kommer
fora analysen i onskad riktning och for att tydligt kunna anknyta analysen till vara fragestill-

ningar och syfte.

FALLSTUDIENS TROVARDIGHET
I och med att vér fallstudie dr av kvalitativ karaktdr kommer vi nedan redogora for dess vali-

ditet snarare in reliabilitet vilket dr mer ldmpat for kvantitativa studier dé reliabilitet méter
frdnvaron av slumpmadssiga mitfel enligt Norén (1990, s 22). Det kan goras en distinktion
mellan logisk respektive inre validitet. Inre validitet syftar gentemot det teoretiska ramverk vi
nyttjat och huruvida detta ar kapabelt att generera forklaringsmonster som kan ge underlag till
slutsatser enligt Norén (1990, s 29). Lincoln och Guba (1985) via Norén (1990, s 28) dr dock
négot kritiska till inre validitet som foreteelse da de hévdar att forskaren har svért att uttala sig
med stark sékerhet kring de variabler man undersokt tack vare fallstudiens miljo i allménhet
ar mycket komplex. Icke desto mindre d&mnar vi fortfarande redovisa for var inre validitet

dven om sambandet mellan strategi och foretagskultur visat sig vara mycket komplext. I och
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med att var studie forvisso haft en viss mén av avsiktlig design med avseende pé vart teoretis-
ka ramverk har den i mangt och mycket varit framviaxande som en del av larandeprocessen
som uppstitt under insamlingen av det empiriska materialet. Vad avser den inre validiteten
menar Norén (1990, s 30-31) att di det ror sig om framvéxande design stills storre krav pa att
diskutera framvéxten av den arbetshypotes som ligger till grund for fallets forklaringsmonster.
I vért fall &mnade vi soka efter relationen mellan strategi och foretagskultur vilket dr ett falt
som inte dr extensivt tickt av tidigare forskning. For att genomfora detta har vi alltsa valt att
nyttja djupkunskap inom de respektive falten for att kunna skapa en tydligare bilden av rela-
tionen mellan strategi och foretagskultur varpa var teori dr baserad pé forskning av félten i sin

enskildhet vilket sedan format var hypotes.

Logisk validitet kretsar kring ett kartligga arbetets gang genom de beskrivningar och tolk-
ningar som ges. Detta gors fordelaktigt enligt Norén (1990, s 30) genom utforlig beskrivning
av den kontext studien &r gjord inom vilket vi &mnat gora genom en historisk genomgang av
SAABs verksamma &r inom bilindustrin for att forsétta ldsaren i1 rdtt sammanhang. Vi har
ocksd dmnat vara noggranna 1 forklaringen av 1 vilken fas SAAB har befunnit sig i sdvil var
empiri som analys dd foretaget varit sjalvstindigt men dven under externt dgande for att tyd-
liggora den aktuella kontexten. Det samband vi sokt har ocksd varierat beroende pd vilken

agarstruktur bolaget haft.

Norén (1990, s 9) menar vidare pa att en kombination, liksom det sétt vi valt att utfora var
studie, mellan avsiktlig och framvidxande design &r att foredra. En avsiktlig design kan kom-
ma att hdmma ldrandeprocessen dven om denna oftast &r littare att validera och erbjuder en
annan form av stabilitet. Emellertid kan den stabilitet i stort bevaras men ldrande mojliggoras
genom att man tar sin utgangspunkt i teoretiska idéer som vi under arbetets gédng vidareut-
vecklar for att leda oss mot vara slutsatser i kombination med empirin. Hér skall dven tillag-
gas att en helt avsiktlig studie inte varit mojlig for var del i och med att det teoretiska underla-
get inom det félt vi utforskar dr s pass begridnsat varpa utrymme for larande under studiens

framtagande varit en forutséttning for ett relevant resultat.
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Teoretiskt ramverk

OVERSIKT
Med vért teoretiska ramverk dmnar vi behandla begreppen strategi samt foretagskultur. For att

definiera strategibegreppet har vi valt att utgd fran faltets mest framstdende teoretiker. Med
det sagt d&mnar vi inte att utgd fran att deras definitioner &r strikta sanningar eller universella
verktyg for att lyckas. Vi betraktar dem snarare som en ansats for att ytterligare utveckla och
analysera strategibegreppet inom den kontext denna uppsats ror sig inom. Likasé vad avser

foretagskultur kommer denna foreteelse att definieras utifran vedertagna uppfattningar.

Béda ovan nimnda begrepp, strategi och foretagskultur, ar vidstrackta och véldokumenterade
foreteelser. Det finns otaligt manga forsok till att definiera deras innebdrd och paverkan pa
organisationer. Vi har dock valt som utgangspunkt att inte lata rddande definitioner helt av-
gransa oss. Ménga av tidigare forsok gor ansprak pa att vara universella sanningar som ar
tillimpbara 1 praktiskt taget alla sammanhang. Hér vi vill ta en kvalitativ ansats dér vi under-
sOker delar av de bada begreppen for att analysera deras inbordes paverkan pd varandra. Vi
dmnar utveckla begreppen mot en djupare innebord inom den kontext vi kommer rora oss
med forhoppningen att denna djupare innebord tydligt kan pavisa hur foretagskultur och stra-

tegi paverkar varandra.

For att belysa begreppet strategi har vi som ovan konstaterats valt att utgad frdn de mest fram-
stdende teoretikerna pa omrddet. Porter och Mintzberg har varit mycket betydelsefulla inom
féltet och vi ser en stor anvindning av den bredd de tvé i kombination ger begreppet strategi
som sddant. Porter och Mintzberg har ndgot annorlunda infallsvinklar vad avser definitionen
av strategi och hur en organisation skall utforma sadan vilket forser oss med en god grund att
utgd ifran nir vi soker se sambandet mellan strategi och kultur. For att dock ge var kommande
analys storre djup har vi dven valt att inkludera Richard Normanns syn pé strategi. Normann
har dven han en vilutvecklad syn inom vilken vi valt nyttja valda delar som kan sédgas utgoras
av ett ndgot smalare filt &n Porter och Mintzberg. Fordelen med detta, anser vi, ar att vi ger
begreppet strategi en nagot vassare udd infor stundande analys d& Normanns tankar &terkopp-

lar till sdvél Porters som Mintzbergs grundliggande resonemang.
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Kulturbegreppet d&mnar vi belysa ur flera dimensioner da kultur i sig &r ett ytterst vidstrackt
begrepp. Har har vi valt att dels se det ur ett nationellt perspektiv genom Geert Hofstedes stu-
die kring kulturella skillnader som kan appliceras pd organisationer och deras funktionalitet.
For att mojliggora analys av kulturen ur fler perspektiv har vi &ven anvént oss av Linda Smir-
cichs resonemang inom fiéltet for foretagskultur. Smircich har flera intressanta synpunkter
som belyser kultur pa ett flertal nivder och genom flertalet infallsvinklar. I vir mening kan
kultur betraktas ur ett odndligt antal perspektiv men vi har hir gjort medvetna avgriansningar

for att skapa en tydlig, men likvil, mangfacetterad bild av begreppet som sadant.

Framstdende forskare inom respektive falt tenderar till att undersoka begreppen frikopplade
frén varandra. Detta i sig dr av vikt for att na ett sérskilt djup och genuin kunskap. Detta djup
dmnar vi dra nytta av da vi tror att denna djupgaende kunskap kommer visa sig nyttig dd vi
dmnar betrakta félten i samklang med varandra. Genom att da ha stor kunskap att anvinda
inom respektive falt kommer detta forhoppningsvis séledes ocksa generera djup i var sam-

manslagning av dem.

STRATEGI
I syfte att oka forstdelsen av strategi aterger vi har Chandlers (1962, s 13) via Lee (2008, s 7)

vélciterade definition av begreppet. Enligt honom &r strategi;

"the determination of the basic long-term goals and objectives of the
enterprise and the adoption of courses of action and the allocation of resources

necessary for carrying out these goals"

PORTER
Porters syn pé strategi visar tydligt pd att strategi inte 4r nagot som uppstar av sig sjilvt utan

skapas av flera externa och interna faktorer genom ett analytiskt forhéllningssatt till organisa-
tionens verksamhet. Att forstd framfor allt de interna faktorerna &r betydelsefullt, vilka Porter
behandlar, nir vi ska bedoma hur foretagskultur kan hidmma ett foretags strategi och inte
minst implementeringen av densamma. Av sérskild vikt for denna studie ser vi Porters struk-

turerade syn pa strategi vilket underldttar analysen nir foretagskultur och strategi ska jamforas
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inom sévidl GM som SAAB. Den strukturerade synen mojliggor att vi kan urskilja strategiska
forehavanden inom GM och SAAB vilket vi hoppas kan underldtta kommande analys dér vi
dmnar belysa strategins samband till kulturen. Vi har nedan valt att redogora for Porters vikti-
gaste bidrag till strategifdltet. Hans tankar dr av vérde dven 1 sin enskildhet men vi vill ocksd
poédngtera att hans syn pa strategi blir tydliggjord 1 storre utstrackning i kombination med var-

andra da hans resonemang har en genomgaende analytisk pragel.

Enligt Porter (1996) ir ett foretags strategi den speciella kombination av aktiviteter som utfors
for att skapa den produkt eller tjanst som man sedan erbjuder kunden. Det géller séledes for
foretag att strategiskt kombinera utvalda aktiviteter och pa s sitt skapa ett unikt véirde for
kunden. Det dr ej endast av vikt vilka aktiviteter man viljer att utfora, utan ocksa pa vilket séatt
man viljer att utfora dem pa. Porter (1996) menar att det kritiska for ménga foretag ar att de
inte klarar av att hélla isir vad som &r just strategi och vad som dr operativ effektivitet. Det
senare menar han dr pa vilket sétt och hur effektivt en enskild aktivitet utfors, vilket ej ovik-
tigt for ett foretags framgéng. Av dnnu storre vikt dr dock hur man viljer att kombinera dessa
enskilda aktiviteter for att pa sa vis skapa den unika strategi som ska hjélpa ett foretag att na
framgang. Strategi dr d4 kombinationen av ett foretags enskilda aktiviteter och den samman-
tagna effektiviteten av dessa dmsesidigt paverkande aktiviteter som utfors for att skapa vérde

for kunden.

Foretagsledare har enligt Porter (1996) de senaste artiondena, for att klara av den alltmer tét-
nande konkurrensen, inriktat sig alltfor mycket pa att forbéttra den operativa effektiviteten
och till sin hjélp haft en mangd verktyg for att méta denna forbéttring. Problemet med att en-
bart se pa effektiviteten i1 enskilda aktiviteter dr att det dr fullt mojligt for konkurrenter att
snabbt imitera och kopiera det mest effektiva sittet en viss aktivitet kan utforas pad. Om strate-
gi handlar om langsiktiga malsattningar i linje med Chandlers (1962) beskrivning, menar Por-
ter (1980) att ett foretags effektivitetsforbéttring endast dr nagot som kan ge fordelar gentemot
konkurrenterna pa kort sikt och &r inte tillrackligt for att skapa langsiktiga konkurrensfordelar
som héller borta de andra parterna pd marknaden. Porter har en mycket konkurrensinriktad

syn pé strategi. Strategin bor enligt honom alltid ga ut pa att pa négot sétt vinna 6ver konkur-
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renterna och bli nummer ett — inte nummer tva eller tre. Att forbéttra och effektivisera enskil-
da aktiviteter fordndrar inte forhallandet anmérkningsvirt mellan konkurrenter eftersom imi-
tation gor att en forbéttring snart blir mdjlig for alla aktdrer. Porter (1996) uttrycker det som
att denna effektivitetshdjning ar nddvandig, men ej tillricklig. Att istillet ha den rdtta kombi-
nationen av aktiviteter dr vad som skiljer framgangsrika och mindre framgangsrika foretag at;
framgangsrika foretag &r inte endast effektiva i enskilda aktiviteter, utan 4r ocksd annorlunda

och skapar en unik kombination av vérde for kunden jamfort med andra foretag.

I en del fall kan rivaliteten mellan konkurrenter leda till att ett foretag koper upp ett annat, ex-
empelvis en konkurrent. Detta menar Porter (1996) endast ar ett tecken pa att man har kraft
och pengar att genomfora den transaktionen snarare dn att det skulle vara ett tecken pé verkli-

ga konkurrensfordelar och nddvéndig 6verlagsenhet i uppséttningen av aktiviteter.

Porter (1996) hiavdar inte att det finns en universell uppséattning aktiviteter som skulle innebi-
ra den ultimata strategin for alla foretag inom alla branscher. I det fallet skulle det vara alltfor
enkelt att bara efterlikna den bdsta och mest lyckade strategin; strategi skulle ddrmed vara
utan verkan och det skulle vara tillrdckligt att enbart kopiera den mest framgéangsbringande.

Sa ér naturligtvis ej fallet eftersom det alltjimt stindigt bedrivs forskning pa strategiomradet.

Vad strategi innebdr och hur den formas &r enligt Porter (1979) starkt beroende av fem externa
krafter (five forces”) som verkar inom den bransch ett foretag befinner sig i. Dessa krafter
bestimmer hur attraktiv en viss bransch dr dér ett allt hirdare tryck fran dessa krafter haller
nere 16nsamheten. De fem krafterna ar kundernas férhandlingsstyrka, leverantorernas for-
handlingsstyrka, subsidierande produkter/tiinster pa marknanden, intrddesbarridrer till
marknaden for andra aktérer samt befintlig konkurrens. Porter (1979) menar att alla dessa
faktorer paverkar den sammantaget mdjliga fortjansten, lonsamheten, i branschen och att kraf-
ten ifrdn dem paverkar dess struktur och dven konkurrensklimatet. Uppenbarligen kommer
ocksé ett foretags strategi anpassas till hur dessa starka dessa krafter &r och hur balansen dem

emellan dr for att kunna gé vinnande ur tdvlingen som uppstar mellan aktorer.
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Enligt Porter (1979) giller det for de olika aktorerna inom en bransch att positionera sig utef-
ter vilken styrka som de olika krafterna har. Det &r da strategi att skapa sig en tydlig bild av
marknadens struktur och anpassa sin positionering dérefter. En lyckad strategi, oavsett
bransch, ir sdledes den som med hénsyn till foretagets egna styrkor och svagheter skapar det

béasta skyddet mot de fem krafterna. Porter (1979) uttrycker det enligt foljande;

“Whatever their collective strength, the corporate strategist’s goal is to find a position in the
industry where his or her company can best defend itself against these forces or can influence

them in its favor”.

En grundldggande kunskap om konkurrenssituationen och andra krafter dr dirmed av stor vikt
for den strategiska agendan gillande hur man bor positionera sig eller om en strategisk for-
dndring bor goras. Exempelvis kan det for ett foretag som vill starta upp en produktionsverk-
samhet och positionera sig som ett ldgkostnadsforetag, och som ddrmed kommer att bli starkt
beroende av 1ga kostnader for inkdp av rdvaror, vara av sirskild vikt att forsté sig pa den un-
derliggande strukturen pd den potentiella marknaden. En alltfor stark forhandlingsstyrka hos

leverantdrerna 1 branschen riskerar att forhindra hela lagkostnadsstrukturen.

Porter (1980, s 35) menar att det finns tre generiska strategier som ett foretag, oavsett bransch,
bor utarbeta sitt foretag efter. Detta dr da ett sétt att hantera de radande krafterna inom den
bransch man verkar 1 eller vélja sin position inom en bransch innan man trader in pé i en ny.
Att arbeta utifran en av dem ar ocksa ett sitt som kan utkonkurrera andra aktdrer inom samma
marknad. De tre, varav endast en bor véljas, dr kostnadsledarskap, differentiering eller foku-
sering. Om ett foretag véljer att tillimpa en lagprisstrategi ocksa kallat kostnadsledarskap in-
nebir det att strivan maste vara att ha en overldgsen kostnadsstruktur som genomsyrar hela
foretaget 1 alla dess aktiviteter. Porter (1980, s 35-37) hédvdar att denna strategi ar sarskilt for-
delaktig 1 en bransch med hogt konkurrenstryck och inte minst om efterfragan samtidigt ar
priskénslig, vilket innebér att efterfrdgan pa en vara minskar i korrelerande takt med 6kning

av priset.
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Niésta strategi, differentiering, innebér till skillnad fran den forstndmnda att den strategiska
positionen ska innebira att foretaget skiljer sig at fran den stora massan av foretag inom en
viss bransch. Det giller dé att positionera sig pa ett sétt att man anses vara unik gentemot 6v-
riga aktorer. Denna position, om man lyckas etablera den, kan 6ka marginalerna genom att ett
hogre pris accepteras fran konsumenter som anser sig kopa en pa nagot vis exklusiv produkt.
Att en vara eller tjanst dr unik kan exempelvis vara design, teknologi eller kundservice. Porter
(1980, s 37-38) menar att denna position kan 1 sin tur ocksa skapa ett klientel av kunder som
blir foretaget sirkilt lojala. P4 s& vis kan ocksa priskdnsligheten minska och ytterligare pris-
hdjningar bidrar inte till korrelerande minskning av efterfrigan eftersom det kan anses vara
vért att betala mer for den unika varan eller tjdnsten. Allt annat ofordndrat skapas dédrmed yt-
terligare marginaler for foretaget.

Porters (1980, s 38-40) tredje generiska strategi dr vad han bendmner en fokuserad strategi.
Den kan ses som en sub-strategi till de dvriga tvé eftersom den innebér att man arbetar utifrdn
nigon av dem men att man samtidigt fokuserar och riktar sig till en specifik marknad. Att ni-
scha sig pa detta sétt dr enligt Miller (1986) ett sitt att anvidnda sig av endera 1agpris- eller dif-
ferentieringsstrategi men att komplettera dem genom att rikta sig mot en specifik marknad

inom en bransch, vilket verkar vara 1 linje med vad Porter (1980, s 38-40) avser med fokuse-
rad strategi. De tvé teoretikernas asikter gar ddremot emot varandra nér det géller kombina-
tionen av de olika strategierna. Miller (1986) menar att en fokuserad strategi inte ersdtter de
andra strategierna, och hévdar istillet att en mixning av de olika strategierna kan vara mer
lampligt &n att endast nyttja en av dem. Enligt Porter (1980, s 41-44) didremot skulle en mix-
ning vara ineffektiv och 1 ménga fall forodande. Ett foretag som blandar de olika skulle dérfor
riskera att vara ”stuck in the middle” med en minskad 16nsamhet som f6ljd. Det forefaller na-
turligt att Porter inte anser en mixning av dem olika vara att foredra eftersom det dr kunska-
pen och anpassandet till de olika krafterna som avgor valet av strategi och position. Nér ett

foretag véljer att fordndra eller anpassa sin strategi ska detta goras beroende pd de fem kraf-

ternas styrkor, varfor en ldmplig strategi bor viljas, inte flera.

Savil Michael E. Porter som Henry Mintzberg har haft stor inverkan for strategi som foreteel-
se och hur det strategiska arbetet bor utformas inom organisationer. Det &r dock viktigt att po-
dngtera att de bada har olika syn pa strategi. Medan Porter har en ndgot mer analytisk infalls-

vinkel soker Mintzberg forklara strategi genom organisationens interna leverne och hur man
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med hjélp av det skall lata strategier utvecklas genom den djupa kunskap som finns inom or-

ganisationens respektive delar.

MINTZBERG
I detta avsnitt kommer vi att redovisa Mintzbergs forhallningssétt till hur strategisk arbete ut-

formas. Vi anser att hans syn pé strategi kommer att vara till stor hjdlp nér nér vi sdker utrona
hur foretagskultur kan paverka framgéngen av en strategisk fordndring. Vi tror ytterligare att
hans syn pé att strategiskapande bor beakta interna strukturer kan appliceras pa GMs forvéarv

av SAAB och de strategiska besluten som togs darefter.

Henry Mintzberg (1994) for sitt resonemang kring en distinktion mellan strategiskt tinkande
och strategiskt planerande. Det &r av stor vikt att skilja pa de bada begreppen dé detta kan ge
organisationen utrymme att fokusera pa det genuint viktiga strategiska arbetet. Strategisk pla-
nering ar nagot som kan likstdllas med vad Mintzberg kallar for strategisk programmering.
Strategisk programmering innebdr att man programmerar in de visioner och strategiska mal
som finns 1 organisationen — den strategiska programmeringen utgor alltsa en form av praktisk
implementering av satta strategiska mal. Detta &r i sig ett ofrankomligen viktigt moment men
genom att gora ovan ndmnda distinktion kan cheferna sysselsitta sig med strategiskt tinkande
snarare dn planering eller programmering. Det strategiska tinkandet, menar Mintzberg, bestér
av att cheferna uppfattar svil synliga som dolda signaler inom organisationen. Detta innefat-
tar och stracker sig bortom harda virden som marknadsundersokningar till alltifrdn skvaller
och allménna uppfattningar bland personalen om vad som bor goras. Det strategiska tdnkan-
det bestér av att matcha dessa hdrda och mjuka vérden for att utifran dessa forutséittningar ut-
forma strategier. Detta synsitt dr av stort intresse for oss da det limnar utrymme for utform-
ning av strategier som torde kunna anpassas efter radande kultur om den strategi som formu-
leras hiarstammar fran organisationens mjuka bestandsdelar och rddande instéllningar och for-

héllningssitt till omvérlden.
Mintzberg (1994) utvecklar distinktionen mellan begreppen dn mer genom att konstatera att
strategisk planering och programmering handlar om analys. Denna analys kan kretsa kring

organisationens egna forutsdttningar men ocksa om analys av omgivningen. Som kontrast
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gentemot detta utvecklar han det strategiska tdinkandet som foreteelse och framhéver ett nyck-
elbegrepp 1 sammanhanget; syntes. Syntesen dr en process som involverar intuition och krea-
tivitet dar harda och mjuka virden mots. Strategin skall véixa fram genom den informella kun-
skap som uppstér 1 organisationens olika delar. Genom att 14ta den informella kunskapen fa
stort utrymme kan strategin utformas och genomsyras av den djupa kunskap méanniskor besit-
ter inom sina respektive filt inom organisationen. Chandlers (1962) definition av strategi som
langsiktiga mal och medlen f6r att uppnd dessa mél blir hér intressant att betrakta ur Mintz-
bergs 6gon d& man kan tidnka sig att dessa sdledes skall komma att formas ur syntesen. Vad
som dr av intresse hér dr att med Mintzbergs syn pé strategi blir mélen i sig i det ndrmsta se-
kundéra — det &r processen som utarbetar malen som &r det intressanta for genom lyckad syn-
tes skapar varje enskilt foretag sitt egna bista mal. Aterigen limnar detta intressanta omraden
for oss att utforska i allt hdgre utstrackning dé begreppet syntes innefattar manga element vil-

ket kommer dterkomma i var analys.

En person som arbetar med strategi ur ett planerande snarare dn ur ett tdinkande perspektiv
brukar, nédr dennes plan inte fungerar, att endera skylla pa bristfélligt stod frin ledningen eller
att organisationen som sadan motsatt sig idén till fordndring enligt Mintzberg (1994). Det &r
just denna typ av motstdnd som vi &mnar belysa varpa distinktionen mellan strategisk plane-
ring och strategiskt tinkande blir av @n storre vikt. Mintzberg (1994) menar vidare pé att pla-
nering och programmering inte skapar ndgot engagemang varpa foréndring blir svarare att
genomfora. En strategiskt tinkande chef kan dock betydligt ldttare f4 med sig organisationens
medlemmar pd vigen mot fordndring genom sitt syntesskapande da detta inbjuder till delak-
tighet och bejakar fler dimensioner av organisationen.

Mintzberg (1994) menar att det dr av stor vikt att det strategiska arbetet inte ar frikopplat fran
organisationens dagliga verksamhet. Han menar pa att strategiutformning ar en invecklad och
ytterst komplex process som alltsa inte kan analyseras fram utan maste skapas genom enga-

gemang och fritt tdnkande.

Aven om chefen har en ofrdnkomligt central roll i strategiutformningen skall den strategiske
planeraren inte ses som en belastning enligt Mintzberg (1994). Denna dr ocksa en resurs for-
utsatt att denne inte arbetar med utformningen av strategin utan implementeringen av den.

Dennes roll dr inte att arbeta 1 strategin utan att arbeta omkring den — det dr denna person som
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skall hjdlpa organisationen fOrstd strategin och systematisera den genom en form av dversétt-
ning. Det dr dock inte alltid programmering behover ske — ibland maste strategin fa fortsétta

verka utan systematisering for att fa vara fortsatt flexibel.

Mintzberg redovisar alltsd en syn pa strategi som 1 viss man priaglas av en larandeprocess och
syftar till mdnga mindre fordndringar som i sin helhet utformar organisationens strategiska
riktning. Denna syn pd strategi blir d&ven den ytterst intressant till var stundande analys, trots
det skilda forhéllningssittet gentemot Porter, d@ SAAB i sin enskildhet tycks vara en larande
organisation dér syntesskapande dr forekommande. Richard Normann, som kommer redogo-
ras for 1 kommande avsnitt, dr ett tredje bidrag for att definiera strategi inom ramen for vart
syfte med denna uppsats. Richard Normann ar av intresse for oss d& han delar savél Porters
som Mintzbergs syn pa strategi som foreteelse. Vi kommer anvénda delar av Normanns tankar
eftersom att han vidareutvecklar strategibegreppet ndgot och visar péd en forstéelse for kopp-
lingen till kultur, och inte minst for att har en vilja att forsta sig pa hur man genomfor radikala
fordndringar 1 organisationer. Detta gor honom intressant da hans perspektiv, s& som vi an-

véander det, blir ndgot snivare vilket tillfor ett storre djup till var kommande analys.

NORMANN
GMs forviarv av SAAB kom att atfljas av fordndringar i arbetsprocess och produktutform-

ning som ett led i en ny strategi. Vi har dérfor valt att redogora for Richard Normanns (2005)
tankar om strategi som ger oss en mdjlighet att analysera hur foretag kan gora radikala strate-
giska fordndringar. Det finns enligt Normann inga direkta hinder till att genomfora sddana
strategiska skiften, utan begridnsningarna aterfinns endast i monster och vanor som &r inrotade
av kulturella och historiska skil. For att komma forbi dessa hinder ar nytdnkande som genom-
syrar foretagets alla medarbetare av storsta vikt och pa sa vis mojliggors att visioner blir till
resultat. Med beaktande av SAABs tunga ar under GMs dgande som senare skulle leda till en
konkurs, vill vi soka forklaringar i Normanns teorier om hur strategiska fordndringar kan

lyckas.

Normann menar att foréndra sin strategi r att forédndra sin struktur. I kontrast till smé fordnd-

ringar 1 forhallande till ett “normaltillstand” kréver en strukturell fordndring att man arbetar
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utifrdn nya referensramar. I den forra fordndringen behdvs det chefer medan det for den sena-
re fordras /edare. Réacker det med smé successiva korrigeringar 1 ett foretag pa kontinuerlig
basis eller kan foretag fullt andras endast om drastiska fordndringar gors? Normann (2005, s
192) redogor att teoretiker pad 1960- och 70-talet talade om ’strategiskt beslutsfattande” och
storre mer omfattande fordndringar i ett svep medan efterfoljande decenniers teorier beskrev
kontinuerliga fordndringar och forbéttringar som framgangsmetod for strukturskifte. Mintz-
bergs (1994) beskrivning av den strategiska planeringens fall préglas av synen att ”ldrande
foretag” genomgar strukturella forbattringar nér alla medarbetare uppmuntras till att paverka
och utveckla systemet; emergens i komplexa system medfor att beslut fran toppen av foreta-
gets hierarki endast fér liten verkan och att makten snarare ligger hos “alla” som tar egna be-
slut vilket ligger 1 linje med Mintzbergs (1994) resonemang kring skapandet av syntes. Det
forefaller i Normanns (2005) tycke som en bra ingrediens i en organisations strukturella for-
dndring att ha dessa hjdlpande sma fordndringar samtidigt som man maéste ifragasétta om de dr
tillrackliga 1 avsaknad av storre skiften. Osdkerhet infor hur den ovissa framtiden kommer att
se ut kan gora dessa storre skiften mindre tilltalande, och Normann menar dérfor att de sma
fordndringar fungerar som ett alibi for denna osédkerhet. Det dr sant att vi med svérhet kan
planera infor en oviss framtid. Han menar dock att det dr osdkert om vi darfor ska ge upp 1

forsoken att paverka den.

Normann (2005, s 210-211) intar en darwinistisk stindpunkt innebérande att nuet och framti-
den hirstammar fran det historiska; ”framtiden existerar inte a priori utan bestdms av historien
och av inneboende drivkrafter och mekanismer”. Som tidigare ndmnts har Normann uppfatt-
ningen att fordndringar dr mdjliga, men kan forsvaras genom invanda monster och kulturer.
For att undkomma en hammande effekt hirav anvinder Normann (2005, s 211) sig av en me-
tafor fran Daniel Dennetts (1995) bok "Darwin’s Dangerous Idea”; med hjélp av en lyftkran
kan ett foretag anvénda sitt forflutna som en plattform och dra nytta av de erfarenheter man
har for att utforska och bygga det okdnda. Fordndringen med hjélp av lyftkranen sker i tva
steg. Forst byggs lyftkranen med hjélp av erfarenhet. Denna erfarenhet 4r da historien och de
invanda monster som praglar foretaget. Med hjélp av denna lyftkran kan du da ta nista steg
och na nya hdjder genom att férdndra sin struktur. En omtolkning av verkligheten kan innebé-
ra att du uppfattar den struktur och utformning verksamheten har idag annorlunda &n vad du

gjorde igar. Lyftkranen som en metafor kan ses som att du lyfter din blick for att skapa nya
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insikter om vad du kan fordndra och forbéttra. Om man inte inser var man stér idag, vad géller
strukturella och kulturella invanda monster forsvaras darfor mojligheten till fordndring av
strategisk riktning. En forstaelse skapar en fordndrad bild samtidigt som nya mojligheter ges.

Normann (2005, s 233) utrycker det som att;

“(h)emma dr detsamma och dnda inte detsamma, eftersom det numera befinner sig pd en an-

nan mental karta. Nu dr det utgangspunkten for nya maojligheter” .

Liksom konstaterat ovan bidrar alltsd Normann med ett ndgot mer djupgdende perspektiv vil-
ket vi ansett nddvédndigt d4 i och med att Porter och Mintzberg representerar nagot skilda stra-

tegiska skolor bidrar dem med bredd till vér definition av begreppet strategi.

For att kunna studera sambandet mellan strategi och foretagskultur forutsitter detta ofrankom-
ligen en redovisning av begreppet kultur. Liksom 1 strategidelen har vi inom kultursegmentet
av denna uppsats valt att fista véra teoretiska utgangspunkter bland nagra av de mest veder-
tagna teoretikernas framsta verk. Vi @mnar inte kritisera deras stdllningstaganden utan snarare
lata dem utgora ett djupgéende underlag for var kommande analys och sammanslagning av
strategi och kultur. Det skall dock aterigen podngteras att vi amnar belysa kultur pa flera plan
vilket foranlett vart teoretiska urval inom kulturfiltet. Inledningsvis har vi valt att visa pa Ge-
ert Hofstedes arbete kring kultur. For att visa pa sin syn har han genomfort en ytterst omfat-
tande studie mellan olika ldnder — han gor dock en avgriansning och haller sig till enskilda na-
tionaliteter utan att bejaka kulturella skillnader mellan olika samhéllssegment inom ldnderna.
Anledning till att vi anser Hofstedes studie av relevans for oss dr da vi &mnar belysa flera av
foretagskulturens olika nivder blir den kring nationalitet i det ndrmsta ofrdnkomlig att nyttja
da vi forutsétter att denna har en stor kulturell paverkan. Den dr vidare av relevans nér vi vill
undersoka SAABs forhallande till GM dé detta &r tva foretag som &r sprungna ur olika natio-
nella kulturer. Vidare dr hans studie ocksa av sa pass hog kvalitet vad avser struktur vilket un-
derlattar forstaelsen for begreppet kultur i ett flertal avseenden och hur denna kan komma att

skilja sig.
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KULTUR

HOFSTEDE
Geert Hofstede (1983) soker 1 sin studie visa pa hur nationella kulturer kan paverka foretags-

ledning. Genom att strukturera upp begreppet kultur skapar en han en overgripande och latt-
forstaelig bild av ett komplext begrepp. En del i denna 6verskddliga struktur uppstar 1 Hofste-
des (1983) uppdelning av kultur 1 fem faktorer; Individualism — Kollektivism, Stor maktdis-
tans — Liten maktdistans, Starkt osékerhetsundvikande — Svagt osédkerhetsundvikande, Masku-

linitet — Femininitet samt Léngsiktig orientering - Kortsiktig orientering (Internetkélla 3).

Vissa av dessa faktorer saknar dock relevans for uppfyllande av denna uppsats syfte varpd vi
enbart valt att redogora for de som haft ett rent analytiskt virde. De dimensioner som kommer
tillimpas 1 analysen &r sdledes Individualism - Kollektivism samt Stor maktidistans - Liten

maktdistans.

Den forsta kulturella aspekten Hofstede belyser dr den som kretsar kring individualism gen-
temot kollektivism. Denna dimension handlar om hur man som individ forhéller sig gentemot
omgivande relationer. I ett individualistiskt samhélle ser respektive person efter sig sjilv i
hogre utstrickning medan ett kollektivtistiskt samhélle dr betydligt mer relationsbaserat med
tidta band mellan ménniskor. I det individualistiska samhaéllet ser alla efter sina egna intressen
medan man 1 det kollektivistiska snarare forsoker fraimja gruppens vilméende (1983). I Hofs-
tedes studie kan man utréna att savél Sverige som USA bada dr individualistiska samhillen —

dock ér individualismen mer utstrackt och pataglig i USA 4n 1 Sverige.

Nasta aspekt ar den kring maktdistans. Med maktdistans avser Hofstede (1983) hur samhéllet
forhaller sig till ojimlikhet mellan méinniskor. Vissa samhéllen forsoker motverka ojdmlikhet
genom exempelvis vilfaird medan vissa later klyftorna mellan samhéllsgrupper véxa. I en or-
ganisation tar det hér sig i uttryck genom hur centrerat och maktbelagt ledarskapet ér. I en or-
ganisation med stor maktdistans finns det alltsa litet utrymme for den enskilda medarbetaren
att f4 komma till tals och for dennes egna initiativ. Aterigen dr Sverige och USA snarlika —

dock dr maktdistansen nagot storre 1 USA &n 1 Sverige.
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Hofstedes dimensioner &r dvergripande men ocksd lattforstdeliga varpd vi valt att anvinda
dem fOr att gora atminstone en dimension av kulturbegreppet lattillgingligt. Vi kan redan nu
se att det pa en nationell kulturnivd finns sdvil likheter som skillnader mellan Sverige och

USA vilket bordar for intressant analys kring forhdllandet mellan SAAB och GM.

Liksom Hofstede dr Linda Smircich framstdende inom kulturfaltet. Vad som dock gor Smir-
cich av intresse ar att hon belyser kultur pa en andra nivaer dn Hofstede. Smircich (1983) me-
nar pa att olika definitioner och begrepp inom kulturfiltet harstammar ur olika grenar inom
savdl organisationsteori som kulturforskningen. Nér dessa grenar blandas uppkommer olika
infallsvinklar till hur man forhéller sig till kultur. Smircichs underlag ger alltsa oss en mdjlig-
het att se kultur ur flera olika perspektiv och dven pa flera nivéer vilket ar av ytterst stor rele-
vans fOr att uppné vért syfte med denna uppsats da det finns flertalet kulturella aspekter att

bejaka inom savil GM som SAAB.

SMIRCICH
Smircich (1983) sjdlv gor en inledande definition 1 hur hon menar pa att hon betraktar kultur —

endera som variabel eller som rotmetafor. Kultur som variabel gar att se ur tva vinklar. An-
tingen kan kulturen betraktas som en oberoende variabel med vilket menas att kulturen utgér
en bakomliggande faktor. Kulturen &r i1 det hér perspektivet nistan att likstdlla med etnicitet
eller nation enligt (Ajiferuke & Boddewyn, 1970) via Smircich (1983) - kulturen utgor en
forklarande variabel som man menar kan forklara samband mellan organisationsstruktur och
kultur eller likheter och skillnader mellan ledare fran olika ldnder. Smircich (1983) vidareut-
vecklar variabelperspektivet med att mena pé att man dven kan se kulturen som en intern va-
riabel. Hir ser man organisationen som ett instrument av social karaktér. Organisationen pro-
ducerar 4 ena sidan varor och eller tjdnster, 4 andra sidan skapar den beteendemonster, cere-
monier och ritualer. Den interna kulturella dimensionen, menar Pfeffer (1981), via Smircich
(1983), har en inverkan pa organisationens effektivitet genom just dessa handlingar. Att be-
trakta kultur pa det hér viset gor det latt att askadliggora flera fordelar som tar sig i uttryck i
form av en stark identitet inom organisationen dir medarbetarna kan sétta organisationens
bésta framfor det egna jaget och dir kulturen pd sétt och vis blir mekanismen som forklarar

medlemmarnas verklighet och dven formar och skapar deras beteende. Just detta interna per-
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spektiv har relevans for det vi &mnar pavisa da effektiviteten och kulturens band hér i viss

man blir synliggjort samt att kulturen faktiskt kan styra organisationsmedlemmars beteende.

Schwartz & Davis (1981) samt Tichy (1982) via Smirich (1983) menar fortsittningsvis pa att
genom att betrakta kultur som en intern variabel sa far cheferna mojlighet att nyttja kulturen
som styrmedel gentemot sina understéllda. Detta har dven vickt intresset hos forskare inom
strategifdltet som uppmairksammat kulturen som styrmedel. Hér ar syftet att forma kulturen pa
ett sitt som passar foretagets strategi. Aven vi dmnar utveckla denna tankeging nigot kan vi
hér med hjélp av Smircich visa pd att det finns ett samband mellan just strategi, saval utform-

ning som implementering, och foretagskultur.

Resonemanget kring kulturen som en intern variabel och styrmedel for strategiska chefer ut-
vecklas dock av Smircich (1983) som hdvdar att det finns kritik gentemot huruvida kulturen
faktiskt ar mojlig att styra. Kultur dr ofrankomligen nagot komplext och manga menar pa att
det inte bara finns en kultur inom en organisation utan att flertalet subkulturer och att dven

motkulturer kan existera parallellt.

Har kan det dock vara av intresse att lyfta in Mintzberg (1994) och dennes syn pa strategiska-
pande genom syntes. Enligt Smircich (1983) bestar chefens uppgift av att anvinda ritualerna
och myterna for att sina andamal vilket pa sitt och vis dverensstimmer med Mintzbergs syn

pa strategi som ndgot som véxer fram inom organisationen.

Smircich (1983) menar att man rent generellt betraktar organisationer ur ett rent maskinellt
perspektiv — organisationen dr ett instrument som fyller ett visst syfte. Om man déremot be-
traktar organisationen som en kulturell rotmetafor blir forestdllningarna om organisationen
betydligt mindre konkreta och mer subjektiva. Smircich (1983) menar alltsé pa att kultur kan
betraktas som en rotmetafor snarare @n en variabel — att kultur inte dr ndgot en organisation
har utan det dr vad den dr. Kulturen blir hér ett sétt att organisera vilket sdledes ocksd bordar
for en ny sorts analys av organisationer som foreteelse. Har menar hon pé att organisationen
alltsa &r ett uttryckssitt for en kultur och ménskligt medvetande. Kulturen, menar Hallowell
(1955) samt Geertz (1973) via Smircich (1983), dr ett sitt att uttrycka mening och &r likaledes

ett uttryckssitt av méanniskans undermedvetna vilket siledes skapar och formar organisatio-
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nen. Smircich (1983) lamnar sjidlv utrymme till egen tolkning av hur man viljer att betrakta
kultur men oavsett vilket forhallningssétt man har, vare sig det 4r som bakomliggande varia-
bel eller nyligen belysta rotmetafor, sa Oppnas ett resonemang kring en organisations subjek-
tiva bestdndsdelar vilket ocksd genererar ett nytt forhallningssétt till organisationen som fore-

teelse.

Smircich och Hofstede utgor alltsd basen for var kulturella definition och ger oss sdledes moj-
lighet att betrakta kultur pa ett nationellt plan, som bakomliggande och intern variabel men
ocksa som rotmetafor. Detta i kombination med vart underlag for strategi som foreteelse utgor
tillsammans underlag for omfattande analys. Under vért arbete med savél empirin som analy-
sen har dock ett behov av viss kompletterande teori uppstatt. Denna teori dr dock inte nod-
vandigtvis knuten till uppsatsens huvudsakliga syfte men den kan dock bidra med intressanta
forhdllningssitt som ér kopplade till savél strategi som kultur varpd vi valt att nyttja dem dnda

for att kunna ge en d4n mer uttdmmande forklaring kring fallet SAAB.

MEYER & ROWAN
Som ett led 1 att addera mer djup och ytterligare en dimension till vdr kommande analys och

forklaring av fallet SAAB skulle vi nedan d@ven 6nska redogora for John W. Meyers och Brian
Rowans syn pa organisationer, dess uppbyggnad och funktionalitet. Detta resonemang &r i sig
inte explicit relaterat till varken strategi eller kultur och kan ses som en kompletterande for-
klaring till SAABs konkurs. Aven om kopplingen i sig av implicit karaktir skulle vi dock vil-
ja hédvda dess relevans dd SAAB 1 vir mening var, liksom majoriteten av alla kommersiella
foretag, vinstmaximerande. Problematiken med detta antagande dr dock att SAAB 1 sig sédllan
visade pa nagon vinst eller lonsamhet och ur ett historiskt perspektiv dr det smatt ofattbart att
varken SAAB sjilva eller General Motors, 1 egenskap av vérldens storsta bilproducent, inte
kunde fa bukt med denna problematik. Hér vill vi med hjélp av vart empiriska underlag sedan
analysera huruvida det huvudsakliga syftet med SAAB var att generera vinst eller om det kan
ha funnits andra syften som drev verksamheten framat och hur dessa syften verkade tillsam-
mans med strategin och eller kulturen. I korta ordalag kan Meyer och Rowans (1977) syn pa
dmnet sammanfattas av att de gor en distinktion mellan vad foretaget faktiskt utfor ur ett pro-

duktionsmaissigt avseende och vilka aktiviteter organisationer utfor for att legitimera sig gen-
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temot sin omvarld. I fallet GM och SAAB finns alltsd hér intressanta aspekter att tillimpa

denna syn pa vilka, som ndmnts ovan, i storre detalj kommer redogdras for i analysen.

Meyer och Rowan (1977) tar sin avsats i vad de kallar for institutionella regler som uppstar i
samhdllet. De institutionella reglerna ar kunskaper som &r sprungna ur vedertagna och institu-
tionaliserade uppfattningar som skapas genom lagstiftning, utbildning och néringsliv m.fl.
Meyer och Rowan exemplifierar detta med att en sjuk arbetare gér till ldkaren som utfor sitt
arbete enligt konstens alla regler — det viktiga hér &r att arbetaren besokt likaren som gjort allt
denne kunnat — inte att personen i frga blir frisk. Det de menar pa &r att aktiviteter som séda-
na har rituell betydelse — det bygger bilden av fOretaget och validerar organisationens exi-
stens. P4 samma sétt menar de pa att institutionella regler uppstadr som myter i samhéllet och
dessa myter skoljer sedan over foretagen. For att legitimera sig gentemot samhéllets forvint-
ningar som baseras pd dessa myter kommer foretagen behdva utfora diverse aktiviteter. Dessa
aktiviteter behdver pa intet sitt innebédra nagon direkt form av effektivitetsvinst for organisa-
tionen men, menar forfattarna, dock kan legitimering innebdra 6kade chanser for dverlevnad

pa ldng sikt oberoende av eventuell vinstmaximering.

I och med att myter dr vedertagna institutionaliserade regler i samhéllet kommer de att paver-
ka méanga organisationer varpa isomorfism och konformitet uppstar dd flertalet av dessa
kommer soka legitimering. De organisationer som kommer att aterspegla de institutionella
reglerna kommer behdva separera vad Meyer & Rowan (1977) kallar organisationens formel-
la struktur fran foretagets tekniska, produktionsmaissiga, sida. Detta gors genom vad de kallar
frikoppling — dvs. man gor en klar distinktion mellan foretagets formella struktur och de fak-
tiska arbetssysslorna. Den formella strukturen kan ségas vara en oversikt over vilka aktiviteter
ett foretag utfor. Organisationsstrukturen och dess uppbyggnad kan ségas vara en del av den
formella strukturen medan den tekniska biten utgors av, 1 exempelvis ett tillverkningsforetag,
sjdlva fabriken och dess aktiviteter.

De element och aktiviteter som man &terfinner i den formella strukturen kan sdgas vara en

representation av samhéllet — manga av de policys, aktiviteter och processer en organisation
utfor dr “pétvingade” av samhillet i det avseendet att organisationen maste utfora dem for att

anses vara legitim.
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Frikopplingsbegreppet syftar sdledes till att géra en nddvéndig distinktion mellan organisatio-
nens tva delar da friktion kan uppsta mellan dessa nir foretagen soker legitimera sig utefter
samhdllets krav. Ett aktuellt exempel skulle kunna bestd av hur foretag som arbetar med olje-
utvinning har héllbarhetsplaner och sdker visa pa hur de vdrnar om miljon trots att deras fak-
tiska verksamhet ofrankomligen har negativa konsekvenser for miljon.

Genom att inkorporera aktiviteter som ger extern legitimitet snarare dn att skapa intern effek-
tivitet anpassar man sig gentemot omvérldens preferenser och sdledes skapas ett samband
mellan omvérldens institutioner och foretagens aktiviteter vilket leder till stabilitet menar
Meyer och Rowan (1977). Denna typ av isomorfism Okar sdledes foretagets mdjligheter att

Overleva da dess existens valideras externt.

TEORETISK SAMMANFATTNING

Vart teoretiska ramverk dr inom ramen for var deduktiva fallstudie att betrakta som den fasta
referenspunkten vilken var empiri kommer kretsa kring i analysen. Mot bakgrund av var pro-
blemformulering har vi gjort medvetna val om att anvénda ovan teorier da vi anser att dessa
potentiellt kan besvara vara fragor om foretagskulturens paverkan strategisk forindring. Ge-
nom att nyttja Porter, Mintzberg och Normann anser vi oss ha skapat ett underlag for att be-
trakta strategi ur flertalet kulturella infallsvinklar vilka belysts via Linda Smircich och Geert
Hofstede. Meyer & Rowans resonemang &r att som tidigare pavisats att betrakta som en kom-
pletterande forklaring, frikopplad fran ramverkets Gvriga bestandsdelar om man sa vill, i av-
seendet att de inte explicit behandlar strategi eller kultur. Det finns dock implicita av inslag
som gar att hirleda till begreppen vilka synliggjordes for oss under den empiriska studien vil-
ket foranledde valet att inkludera ovan ndmnda herrar dé vi sdg en mojlighet att visa pa storre

bredd och alternativa perspektiv inom var fallstudie.

HYPOTES
Baserat pd det vi tillskansat oss genom ovan redogjorda kultur- och strategibegrepp skulle vi

infor stundande analys Onska formulera en hypotes. Denna hypotes skall fungera som ett
riktmirke efter vilket analysen skall rora sig mot och dr att betrakta som en vidareutveckling
av vara forskningsfragor baserad pa de kunskaper det teoretiska ramverket bidragit till. Hypo-

tesen dr som foljer;
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Vi menar pd att GMs strategiska beslut riktade mot SAAB hade kunnat bli mer framgdngsrika
med en djupare forstdelse for foretagskulturen och dess paverkan pd strategin. Vi skulle dven

vilja hdvda att GM aldrig fullt ut ville bejaka denna paverkan - istdllet fanns andra intressen

som vdgde tyngre dn att géra SAAB framgangsrikt.
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Tidigare studier

MICHELLE LEE
Michelle Lees avhandling, ”An Integration of Corporate Culture and Strategy: the Interrela-

tionship and Impact on Firm Performance”, behandlar sambandet mellan foretagskultur och
strategi generellt och i sdrskild man inom transportindustrin i vérlden. Vi anser att denna stu-
die har relevans for oss och vi har darfor valt att behandla delar av den inom ramen for denna
uppsats och nyttjar denna som en sekundér fallstudie. I stora drag dr avhandlingens huvudsyf-
te att ndrmare analysera sambandet mellan strategi och foretagskultur och Lee péstér sig fylla
en lucka i tidigare studier kring dessa bada omraden; bada har undersokts noggrant men en-
dast 1 ytterst liten mén tillsammans. Av det skilet forsoker hon med hjilp av den mest respek-
terade forskarelitens studier inom respektive filt; strategi; Chandler(1962), Mintzberg (1978)
Porter (1980, 1985 och 1996), kultur; Quinn and Hall (1983), Quinn and McGrath (1985), Mi-
les and Snow (1978), Ouchi (1980), Williamsson (1975) och genom empiriska undersékning-
ar med hogt anstillda inom de allra storsta transportforetagen 1 virlden undersoka foretagskul-

turens och strategins 0msesidiga paverkan pa ett foretags resultat.

Lee forsoker genom sin avhandling studera de vanligaste teoretiska tankarna kring de bada
omradena foretagskultur och strategi och pa sé sétt skapa en bas av de kulturer som torde pas-
sa bast thop med olika strategier och vice verca. Hon forsdker ddrmed att nd en teoretisk
“best-fit” av en foretagskultur och en strategi och stiller sig dérfor tvad fragor; ”Does there ex-
ist an optimal fit (best-fit) between corporate culture and strategy with regard to firm per-
formance, and, if so, which type of corporate culture should best-fit with which type of strat-
egy?”. Hon sitter sedan upp ett antal hypoteser(se nedan) som teoretiskt sett torde innebira
den bidsta kombinationen och resultera 1 hogsta mojliga resultat for ett foretag som nyttjar
dem. Dessa hypoteser ligger sedan till grund for de enkéter och personliga brev som hon
skickat till 1000' hogt uppsatta inom branschen i ett forsok att fa konstaterat pastddda hypote-
ser empiriskt och finna beldgg for att det finns sérskilda kulturer som passar bést tillsammans
med sdrskilda strategier. Lees hypoteser bygger pé att en sddan best-fit leder till bésta resulta-

tet for foretag inom den undersokta branschen.

I Av 1000 sokta personer svarade cirka 150 personer pa undersokningen Lee, Michelle s 99 f.
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Detta sokande efter en best-fit 4r ndgot utanfor det syfte vi har med var uppsats, men vi ser
tva skal till att &ndock nyttja denna avhandling. Det fOrsta &r att trots det faktum att Lee soker
efter att finna den bésta kombinationen av foretagskultur och strategi, skiljer sig denna studie
at frdn den mesta forskningen pa omradet som huvudsakligen studerar de tva begreppen sepa-
rat. Vi anser det dirfor av vikt for var uppsats att ta del av denna empiriska studie, och ytterli-
gare ge bredd at vér fallstudie av SAAB, eftersom Lee till skillnad fran de flesta teoretiker
sokt finna ett samband mellan de tvd begreppen. Vi dmnar dérfor att finna kopplingar mellan
sarskilda foretagskulturer och strategier och analysera dessa mer generellt for att ytterligare
forstd de bdda begreppens inbordes paverkan, och i vért fall sdrskilt uppmérksamma foretags-

kulturens inverkan pa ett foretags strategiska forandring.

Det andra skélet till varfor vi viljer att behandla Lees studie dr att vi anser det tdnkbart att fin-
na beldgg fOr att pavisa bristerna i hennes sokande av en best-fit av foretagskultur och strate-
gi. I hennes stridvan efter att finna denna kombination &r hon medvetet tvingad till att snéva in
begreppet foretagskultur till ett mycket avgransat omrade. Detta beskrivs mer nedan men med
hjalp av hennes brist 1 denna bemaérkelse har vi forhoppning att ytterligare kunna pévisa och
finna stdd for véar hypotes om att olika dimensioner av omgardande kulturer kan ha stor inver-
kan pa ett foretags mojlighet att fordndra strategin. Att inskrdnka foretagskultur alltfér mycket
ar darfor enligt oss en brist som gor att de olika dimensionernas betydelse undanskyms. Séar-
skilt 1 var studie dr dessa dimensioner av vikt eftersom var hypotes ér att foretagskulturen pa-
verkar olika delar och 1 olika nivder av foretaget och kan ha stor inverkan pd inte minst imp-

lementeringen av en fordndrad strategi.

Porter (1980, 1985 och 1996) far stort utrymme vad géller strategibegreppet 1 denna avhand-
ling och det gor den mer jamforbar med vér studie som ocksa till stor del drar nytta av Porters
begrepp, da frdmst genom teorin om att positionera sig genom differentiering eller genom att
tillimpa en ldgkostnadsstruktur. Lee forsoker sig pa en schematisk metod for att finna en bés-
ta kombination av ett foretags strategiska riktning och dess kultur och stiller darfér upp en
typologi som bestéar av fyra kulturtyper; klan, adhokrati, hierarki och marknadsorientering .
Dessa fyra kulturer skapar hon genom att sammanstilla tidigare teorier (Quinn and Hall

(1983), Quinn and McGrath (1985), Miles and Snow (1978), Ouchi (1980), Williamsson
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(1975) Mintzberg (1978) med flera (s 36-42). Typologin skapar en matris av tva begreppspar;
organisk eller mekanisk process samt intern eller extern orientering. Ett foretags process be-
skriver till vilken grad foretaget lagger tonvikten pa att & ena sidan vara flexibla, spontana el-
ler istéllet foresprakar kontroll, stabilitet och lydnad. Med ett foretags orientering menas hu-
ruvida foretaget fokuserar pé ett internt upprétthallande och skotsel av foretagets egna aktivi-

teter eller om man istéllet prioriterar extern positionering.

I kort innebdr de fyra kulturerna 1 matrisen foljande; “clan — cohesivness, teamwork and
commitment; adhocracy — creativity, entrepreneurship and dynamism; hierarchy — order,
rules, regulations, uniformity and efficiency; and market — competitiveness and goal
achievement” (s 42 table 2.3). Denna uppdelning dr ndgot schematisk men i den teoretiska
vérlden befogad. Naturligtvis torde verkligheten te sig annorlunda och mer komplicerad. Lee
ar medveten om att denna uppdelning dr en forenkling men tvingas till att géra den for att
mojliggora jamforelsen av olika kulturers matchning med de tva strategiska riktningarna dif-

ferentiering och kostnadsledarskap.

For att finna en kombination av foretagskultur och strategi som ger en best-fit viljer Lee
medvetet att begrinsa den teoretiska ramen och skapa en systematisk uppdelning av olika f6-
retagskulturer och strategier. Genom de empiriska undersdkningarna soker hon finna svar pa
sina hypoteser som soker den optimala sammansédttningen av strategi och foretagskultur. Av
sex hypoteser dr tva av sérskild relevans for var studie om foretagskulturs paverkan pé strate-
gisk forandring. Dessa tvad hypoteser &r relevanta for var studie eftersom de delvis knyter an
till de strategier och kulturer som vi finner hos SAAB i vér fallstudie som redogors for nedan
vilket gor att vi kan nyttja Lees analyser och applicera dem och ge var fallstudie mer bredd.

De tva hypoteserna ér;

Hypotes 4 (H4); ”An adhocracy culture- Differentiation strategy fit leads to greater firm per-
formance than a Hierarchy culture- Differentiation strategy fit” och;
Hypotes 5 (HS); “A hierarchy culture- Low Cost Leader strategy fit leads to greater firm per-

formance than a Hierarchy culture- Differentiation strategy fit” (s 18).
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Aterigen ir det av vikt att vi betonar att detta sdkande efter ett perfekt matchning av ett fore-
tags kultur och strategi ligger utanfor vart syfte, men vi bedomer det likvél av vikt att studera
Lees stridvan efter denna best-fit av de tvd begreppen. Genom hennes analyser av det empiris-
ka resultat soker vi finna stod for hur foretagskultur kan paverka och eventuellt hdmma en
strategisk fordndring. Det betyder att oavsett resultatet av hennes sokande efter best-fit kom-
mer vi dndock kunna nyttja hennes studier av sambandet mellan foretagskultur och strategi
inom transportindustrin. Generellt for var studie och av komparativt intresse med vér fallstu-
die av SAAB kommer endast de tvd nimnda hypoteserna att vidare beroras hir i1 detta avsnitt

och sédledes dven i var analys nedan.

Metoden f6r Lees avhandling och hur hon har gatt tillviga med att komma 1 kontakt med un-
dersokningspersoner samt vilka nyckeltal hon har anvédnt for att mita resultatet av en viss
matchning av olika foretags kulturer och strategier ér ej av intresse 1 var studie. Istéllet ar re-
sultatet av unders6kningarna av storre vikt och vi hoppas finna beldgg for att det finns ett
samband mellan de tva begreppen dven inom den industri Lee undersdker samt att i dessa

analyser finna beldgg for var hypotes.

Lee har genomfort empiriska studier genom att kontakta en stor méngd hogt uppsatta personer
inom transportindustrins storsta aktdrer och resultatet ddrav ar pa flera sitt anmérkningsvaért.
Det teoretiska material samt hennes hypoteser som ligger till grund {f6r hennes avhandling
torde rimligen ha befdsts av de empiriska unders6kningarna. I stora delar &r dock inte fallet
sd. Lee beskriver (s 83) det exempelvis rimligt att anta att ett foretag som préiglas av en hie-
rarkisk kultur skulle stota pa problem i ett forsok att strategisk differentiera sig och det skulle
vara “’roadblocks at every turn due to these well-defined and written procedures”. Detta skulle
d4 innebéra att H4 skulle visa sig stdimma och visa pa tydlig skillnad ndr man jAmfor resulta-
ten for ett hierarkiskt och ett adhokratiskt foretag att strategiskt differentiera sig. Slutsatsen
Lee drar av undersokningarna dr emellertid att ingen signifikant skillnad kunde urskiljas mel-
lan dessa tva kulturers paverkan dver en tinkt differentiering (s 116). Varfor hon nér det resul-
tatet kan tolkas pa tva sdtt. Antingen att det ar ett resultat av ett alltfor mekaniskt forsok att
finna ett enkelt svar pd en mer komplicerad fragestéllning och ett avsmalnat kulturbegrepp.
Lee snuddar sjdlv vid kan ett annat skal till detta resultat vara att transportbranschen och viérl-

dens ekonomi har varit under turbulens den ndrmaste tiden och avhandlingen ér skriven 2008
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och det empiriska materialet dr i huvudsak inhdmtat under 2007. Lee uttrycker det som att
”The (trucking) industry is facing many constraints and issues, such as the United States
economy going into a recession” (s 122). Dessa implikationer och det resultat hon nédr hir
kommer att analyseras nedan i kombination med resultaten fran den fallstudie vi utfor av

SAAB.

Niér det géller den andra hypotesen (H5) blir den omvént bekréftad vilket 4r anmérkningsvért.
Resultatet innebar att det utifrdn de undersékningar som gjorts pavisas ett bittre resultat hos
foretag som tillimpar en hierarkisk kultur i kombination med en differentierad strategi, inte en
lagkostnadsstrategi. Resultatet dr enligt Lee tdimligen forvanansvirt eftersom hennes hypotes
grundas pa att ett hierarkiskt foretag i teorin priaglas av liknande egenskaper som ett foretag
med lagkostnadsstrategi. Hon menar att hierarkiska foretag kénnetecknas av att premiera kon-
troll 6ver interna funktioner och en strukturerad arbetsmilj6. Hon menar att dessa egenskaper
borde vara ett hinder for att tillimpa differentierad strategi som enligt Porter (1980) innebér
att skapa négot unikt viarde for kunden genom attraktiv design, god service, exklusivitet och
kvalitet etc. Resultatet hon nér &r 4 andra sidan bekréftar inte detta utan istillet ndr en diffe-

rentierad strategi det hogsta resultatet 1 kombination med hierarkisk kultur (s 125).

Lee resonerar kring varfor undersdkningen leder till detta resultat. Ingen av de tvd nimnda
hypoteserna blev bekriftade, trots att de tycktes grundas pa rimliga antaganden om vilken fo-
retagskultur som torde passa bast ihop med en viss typ av strategi. Lee drar slutsatsen att san-
nerligen dr det omdjligt att dra nagra helt generella slutsatser nédr endast en bransch, transport-
industrin, ingdr i undersokningen och vidare forskning efterfrdgas inom andra branscher for
att bekrifta resultatet (s 127). Som tidigare nimnts dr undersokningen gjord i en tid da varld-
sekonomin upplevde en sirskild turbulens vilket rimligen kan ha fétt effekter pa trovérdighe-
ten. Detta och resultat i Ovrigt kommer att analyseras senare i detta arbete och var egen fall-
studie av SAAB som kommer hdrnidst syftar bland annat till att ge en ytterligare bild av sam-
bandet mellan foretagskultur och strategi inom en annan bransch, ndmligen bilindustrin. Me-
toderna skiljer sig 4t genom att Lees undersokning &r kvantitativ medan var i storre utstrack-
ning dr kvalitativ vilket ger hopp om att kunna bidra till tidigare forskning om sambandet dn

mer. Lees kvantitativa metod i kombination med att undersokningsmaterialet analyseras sar-
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deles schematiskt uppvisar brister pd sd sétt att resultaten ter sig markliga vilket analyseras

efter att vér fallstudie presenteras.
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Empiri

Vi dmnar nu redovisa vart empiriska material gillande SAAB i form av insamlade intervjuer
och dokumentation. Materialet redovisas enligt samma princip som denna uppsats ar upp-
byggd, det vill sdga, genom att forst undersoka begreppen strategi och foretagskultur i en-
skildhet men ocksa i ett ssmmanslaget segment. Vid sidan av underlaget fran intervjuerna ba-
seras dokumentationen, liksom konstaterat ovan i metodavsnittet, huvudsakligen pd Holweg

& Olivers (2012) studie av SAAB.

Vi vill dock poédngtera redan nu att viss komplexitet uppstér i fallet SAAB dé foretaget varit
under externt dgandeskap. Detta dgandeskap adderar fler dimensioner till sdvil kulturella som
strategiska aspekter. Vi dmnar inte redogora for dessa strategier och kulturer i sin helhet. Véart
syfte med uppsatsen &r att behandla sambandet mellan foretagskultur och strategisk fordnd-
ring varpa vi nedan kommer redogora for de huvudsakliga dragen inom respektive segment
savél inom SAAB som i dess forhdllande till GM. Paverkan emellan dem tva ges visst ut-

rymme nedan men detta segment kommer huvudsakligen behandlas i analysen.

Ytterligare 1 linje med syftet kommer 1 forsta hand beldgg sokas for att visa kulturella aspek-
ters paverkan pd strategisk fordndring — dven detta gors i generella drag vilket saledes inbe-
griper sdvil SAAB 1 sin enskildhet som 1 dess forhéllande till General Motors. Inledningsvis
foljer en kort historisk redogorelse for SAABs verksamhet innan 6vrigt empiriskt insamlat

material redovisas.

SAABS HISTORIK
Svenska Aeroplan Aktiebolaget grundades 1937. I sin linda dgnade sig SAAB dock inte it

biltillverkning utan det var flygplanstillverkning for militért bruk som var den priméra verk-
samheten. Detta var ett direkt resultat av det faktum att Andra Varldskriget stod for dorren
varpd det fanns en stor efterfragan av militarflygplan och kringliggande utrustning. Flygplan-
stillverkningen har som bekant fortskridit &ven efter kriget men under de sista krigsaren under

mitten av 1940-talet borjade tankar formas kring mojligheten att bredda verksamheten. Denna
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bredd kom i slutindan att bestd av sdvil civilflyg men sdledes dven av biltillverkning (Inter-

netkélla 4).

1949 var SAABs forsta bil, SAAB 92, fardig och borjade séljas samma ar. 92:an kom sedan
att fortsétta siljas i Over tio ar da den efter mindre uppdateringar blev 93 som i sin tur utveck-
lades till sdvdl SAAB 95 som 96 enligt Holweg & Oliver (2012, s 5). Redan hér kan man bor-
ja urskonja det monster som kom att pragla SAABs bilforsédljning med exceptionellt langa
modellcykler, vissa s& 1dnga som 20 ar, och forsiktiga fordndringar mellan de olika modeller-

na.

Under 60-talet borjade foretaget sa smatt att fordndras dé flygplanstillverkningen flyttades till
Linkdping och SAAB slogs ihop med Scania. Detta banade vig for ett ytterst méngsidigt fore-
tag som under 1970-talet kom att se nagra av sina storsta forsdljningsvolymer négonsin. Dér
och da fanns savidl SAAB Aecrospace, Scania Trucks, SAAB Cars och Nordarmatur. Bilfor-
sdljningen var dock som tidigare papekats vid god vigor vid denna tidpunkt och SAAB kom
dven att overge sin kdnnetecknande tvataktsmotor vid den hir tidpunkten. 70-talet var dven
lyckat ur en innovativ synpunkt for SAABs del dd man hir ronte stora framgangar med nya
modellen 99 som kom att vara en av de forsta kommersiellt sdlda bilarna med turbo. Detta
gav genomslag och blev ndgot av ett signum for SAAB vilket dven banade vig for 80-talets
forhallandevis hoga forsdljningssiffror om ca 134.000 bilar arligen — historiskt hog forsiljning

som SAAB bara knappt lyckades upprepa 2007 enligt Holweg & Oliver (2012, s 6-7, s 23).

Holweg & Oliver (2012, s 7-9) menar vidare pa att fram till tidigt 90-tal var det inte ovanligt
att biltillverkare arbetade helt sjdlvstdndigt men under sent 80-tal borjade detta sétt att tillver-
ka bilar komma att bli &n mer ovanligt. Stora sammanslagningar gjordes inom bilbranschen
och stora tillverkare kopte upp mindre for att bilda mer kompletta produktportféljer med ett
stort spektrum av modeller inom olika segment. Som ett led i denna fordndringsprocess kom
General Motors att forviarva 50% av SAAB frdn Wallenbergs Investor. GM fick sdledes i upp-
drag att forvalta sivdl SAABs produktutveckling som lopande produktion och man sokte
dubbla SAABs produktion till 250.000 bilar arligen. Stora effektiviseringssatsningar gjordes
men likvidl kom succén att utebli trots nya modeller baserade pd de gemensamma plattformar

som fanns inom General Motors-koncernen.
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Ar 2000 kdpte General Motors resterande 50% av SAAB frin Investor men mirket hade fort-
satta problem att nd de stora volymer som kridvdes for att bli I[onsamma. Under finanskrisen
2008 kom vérldens biltillverkare att stéllas infor en omfattande rationaliseringsfas. Redan
2005 hade forslaget att sédlja SAAB funnits inom GM men forst under ovan ndmnda kris kom
beslutet att verkstdllas. Efter att ett flertal spekulanter dragit sig ur kom holldndska Spyker
med Victor Muller i spetsen att med en manads marginal innan General Motors planerat sitta
SAAB i konkurs att forvirva SAAB. Efter detta foljde en tva ar lang utdragen kamp att fora
foretaget tillbaka till 16nsamhet men dndock kom den omfattande bristen pa kapital att ut sin

ritt och SAAB begirdes i konkurs den 19 december 2011.

Nedan foljer en redogdrelse av véra intervjuer parallellt med dokumentation fran Holweg &
Oliver. Véra intervjupersoner kommer att refereras enligt foljande; Bengt Gustafsson Produk-

tutvecklingschef, (A) — Johan Formgren HR-Chef , (B) — Knut Simonsson Vice-VD, (C).

STRATEGI
Som konstaterats ovan kom bilindustrin att fordndras 1 sin struktur under 1980-talet da de en-

skilda tillverkarna blev allt farre som ett resultat av att de blev uppkdpta av storre fordonstill-
verkare. Det bakomliggande syftet med denna nya struktur var att de stora aktorerna kunde
uppna skalfordelar och fa breda produktportfoljer medan de mindre tillverkare kunde ty sig

mot storre finansiell trygghet enligt Holweg & Oliver (2012, s 7).

SAAB har som bekant sina rotter 1 flygplanstillverkning som sedermera kom att mynna ut 1
biltillverkning. Arvet fran flygplanstillverkningen kom att genomsyra SAAB och dess dver-
gripande strategi under en lang tid dé foretaget priaglades av en teknisk dominans. Den teknis-
ka sidan var av stor vikt da det fanns manga entreprendriella sjdlar som fick stort spelrum for
sitt innovativa tinkande och pd sd vis kom SAAB att differentiera sig fran andra biltillverkare
genom annorlunda tekniska 16sningar (A). Denna differentiering aterspeglades dven inom
personalstyrkan da de personer som sokte sig till SAAB ofta var entreprendriella och innova-
tionslystna med en drivkraft att gora saker och ting annorlunda (C). Enligt Holweg & Oliver

(2012, s 20) befann sig SAAB i en nischmarknad dir man méste bedriva en ytterst svar ba-
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lansgdng mellan att ticka kostnader for sin differentiering genom hogre marginaler samtidigt
som man maste gora en produkt som inte dr for differentierad for att kunna appellera till den
breda marknaden. Det dr per se svart att nd hoga forsédljningsvolymer i en nischmarknad vilket
ocksé skulle visa sig vara ett av SAABs fundamentala problem, for att citera Holweg & Oli-

ver (2012, s 20):

”SAAB was caught in the “unhappy middle” between low-volume and high-margin produc-

2

ers...

Detta aterspeglades i SAABs resultat som mer ofta dn sédllan kom att priglas av réda siffror

vilket ledde till ett behov av en extern dgare som kunde bidra med finansiellt stod.

Nér General Motors forvirvade SAAB kom deras tidigare arbetssitt att forandras och SAABs
sjalvstandighet blev ofrankomligen begransad (A). Efter forvarvet var SAABs ledning tvung-
en att fa alla storre beslut godkénda av General Motors ledning (C). Hiar kom en form av stra-
tegisk konflikt att uppstd d4 General Motors ofrdnkomligen ville inkludera SAAB i sina ge-
mensamma plattformar for att kunna dra nytta av de stortdriftsfordelar som medfordes medan
SAAB fortfarande var ett foretag préglat av innovation och sjdlvstindighet. GM hade dven
Opel i sin produktportfolj och tanken var att SAAB och Opel skulle dela Opels plattformar, da
Opel var den storre aktoren av dem tva, som ett led i att uppna skalfordelar (A). Detta kom att
utgoéra underlag for en strategisk konflikt som tog sig i uttryck genom att SAAB ville paverka
utformningen av de gemensamma komponenterna fOr att passa sina egna 16sningar medan
GM sokte efter kostnadseffektiva 16sningar (A). GM hade ocksa som strategisk malsittning
att 1 det ndrmaste fordubbla SAABs bilproduktion till 250 000 bilar arligen. Detta skulle ge-
nomforas genom effektivitetsatgirder i produktionen. GM lyckades med att halvera antalet
arbetstimmar fran 100 till 50 for att producera en bil redan 1992, tva ar efter de forviarvade 50

% av SAAB.

Samtliga tre respondenter menar pa att SAAB som organisation var dppen vilket ocksa av-
speglades i det strategiska arbetet. Aven om det dvergripande strategiska arbetet och praktiska
arbetet med strategin 1 huvudsak var forlagt till en mindre arbetsgrupp hade organisationens

alla delar mojlighet att influera och paverka utformningen av dessa beslut.
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I samband med att GM forviarvade hela SAAB strax efter millenniumskiftet, fran att tidigare
dgt halva bolaget, kom den strategiska inriktningen &ter att forandras (C). Istéllet for att vara
driven av teknisk innovation valde man nu att betrakta marknaden ur konsumentens synvinkel
och dmnade rikta sin uppméarksamhet vad denne efterfragade i allt storre utstrackning. Tidiga-
re hade man haft svért att kommunicera varfér man genomfort sina tekniskt avvikande 16s-
ningar vilket ansetts vara ett problem savél inom som utom organisationen (A). Man gick nu
mot att bli mer kommersiellt orienterade istéllet for tekniskt och detta kom alltsé att utgora
den nya strategiska inriktningen - den nya strategin kom dock inte att realiseras dd bristande
produktutveckling och undermaliga finanser gjorde det svart for fordndringen att {4 full ver-

kan (C).

FORETAGSKULTUR
Liksom for strategin inom SAAB upplevdes foretagskulturen som att den hade en vildigt tyd-

lig teknisk pragel (A,B). Som vi konstaterat tidigare drev denna prégel strategin i en viss rikt-
ning men kom alltsd dven att fi konsekvenser inom foretaget. SAABs geografiska ldge i
Trollhittan, i egenskap av en smastad, kom ocksa att forma foretagskulturen mot den tidigare
ndmnda Oppna och plana organisationen (C). Den plana icke-hierarkiska organisationen bor-
dade for en svag byrékrati och gav forutsittningar for ytterst begrdnsad intern politik. Kultu-
ren pd SAAB beskrivs som véldigt stark och attraherade en viss typ av ménniska — vad avser
savil kunder som medarbetare. SAAB-ménniskan dr sjilvstindig, okonventionell och drivs av
sin passion for det han eller hon sysselsétter sig med (C). Passionen skapade en stor lojalitet
inom foretaget (C) och lojalitet var dven nagot som kunderna priaglades av (Internetkilla 2).
Det fanns stort utrymme for minniskor att utveckla idéer inom foretaget vilket ytterligare bi-
drog till den innovativa kulturen (B). Det fanns en kénsloméssig grund i foretagskulturen vil-
ket hade sina fordelar i form av en stark vilja att lyckas och en mentalitet att aldrig ge upp
men hade ocksa en baksida i form av att den tekniska prigeln kunde te sig sé pass stark att
man tvingades begrinsa dess verkan s att alla arbetade 1 samma riktning (C). Ett uttryck {or
denna starka prédgel var att man emellanat utvecklade tekniska 16sningar som inte egentligen

efterfrdgades pa den kommersiella marknaden (A).
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Samtliga respondenter dr eniga om att General Motors kdp av bolaget hade inverkan pa kultu-
ren men inte 1 den utstrackning som GM forvéntat sig. Man upplevde SAAB som mer centra-
liserat och styrt av GM efter forvirvet vilket upplevdes som himmande for den interna kultu-
ren. Den innovativa priageln fick inte lika stort utrymme da alla system inordnas GM och var
inte alltid anpassat till den lilla fabriken (A). En del av GMs struktur var att bolagets samtliga
bestandsdelar skulle arbeta efter samma mall vilket fick konsekvenser; personalen pa Holden i
Australien skulle arbeta efter samma mall som importéren 1 Turkiet och som bilbyggaren i
Trollhdttan och detta gav upphov till viss kulturell friktion (C). Kulturen pa GM skiljde sig
fran den inom SAAB. Det kom tydligast att synliggoras av det faktum att GM var tjansteman-
nastyrt till skillnad frdn SAABs 0ppna miljé dir det egna initiativet appladeras 1 hogre ut-
strackning. Inom GM premierades man genom att man foljde den satta mallen vilket i mangt
och mycket innebar en konformitet — man skulle goéra samma av allt for att lyckas medan in-

om SAAB priglades kulturen av att gora allt annorlunda (C).

SAABs anda att vara annorlunda exemplifierades nér de ville satsa pd etanoldrift i sina bilar.
SAAB var sin vana trogen innovativt och tidigt ute med att se férdelarna kring etanoldrift vil-
ket man inom foretaget beslutade sig for att satsa pd. GM trodde dock inte pa idén och motsat-
te sig forslaget och vigrade SAAB de resurser de behdvde for utvecklingen. SAAB var dock
starkt Overtygade om potentialen varpd man utan GMs godkénnande flyttade resurser fran
marknadsavdelningen till den tekniska sidan for att etanolmotorerna skulle kunna utvecklas.
Resultatet blev att SAAB, trots ytterst begrinsade resurser, blev en av de forsta aktorerna att
erbjuda etanoldrift i sina bilar och forsdljningen kom att 6ka dramatiskt jamfort med tidigare
ar. BioPower, som SAABs etanoldrift kallades, kom dock att bli en kortvarig succé pa grund
av politiska skil — dock hade denna typ av innovationer inte sett dagens ljus om det inte vore

for kulturen (C).

SAMBANDET MELLAN STRATEGI OCH FORETAGSKULTUR
Ovanstdende redovisning av de tva foreteelserna visar redan i sin enskildhet pa ett dmsesidigt

samband och har en stark paverkan pd varandra. Ovan ndmnda exempel med SAABs satsning
pa BioPower visar dven pa detta — det var lika mycket ett kulturellt uttryck om att vara annor-

lunda som ett strategiskt beslut. SAABs strategi och foretagskultur var ndra sammanflétade.
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Strategin bestod delvis av produkter riktade mot “independent thinking people” vilket ocksd
overensstimmer med de egenskaper anstillda pA SAAB hade (C). Egenskaperna hos de an-

stdllda kom, som tidigare konstaterats, ofrankomligen att forma kulturen.

Sambandet ar sé pass starkt att det gar &t bada hall ndr man skall avgora vad som styr vad (B).
Har finns tvetydighet respondenterna sinsemellan. (B) menar pa att strategin styrde kulturen 1
hogst 1 utstrackning om &dn inte uteslutande. (C) menade 4 sin sida att strategiska beslut, sa
som BioPower, mynnade ut fran kulturen men att det inte var givet i alla situationer. Vad som

ar honan och vad som é&r dgget dr alltsé inte givet.

Det fanns alltsé ett starkt samband mellan SAABs strategi och kultur. Enligt The Economist
via Holweg & Oliver (2012, s 9), som behandlar sambandet efter GMs uppkop, sé hdvdas det
1 artikeln att friktion uppstod mellan GM strategi och SAABs kultur. Friktionen uttrycks ge-

nom nedan citat;
“"GM constantly tried to force it's often stodgily conventional engineering on SAAB in an ef-
fort to save money, while SAAB, just as stubbornly, attempted to preserve what was different

about its cars...”

Detta citat ar talande for den problemtik som uppstod och som nu kommer redogoras for 1 ne-

dan analys.
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Analys

Denna del syftar till att mot bakgrund av vért teoretiska ramverk analysera vér fallstudie av
SAAB. Vi 6nskar darmed att fa svar pa fragan huruvida det fanns skil for GM att forsta sam-
bandet mellan strategisk fordndring och foretagskultur och om utgangen for SAAB kunnat bli
annorlunda. For att ytterligare bredda var analys kommer vi att nyttja Michelle Lees avhand-
ling som soker ett samband mellan foretagskultur och strategi. Vi kommer inte i ndgon vidare
omfattning att analysera hennes empiriska fakta utan kommer snarare att anvdnda oss av de
resultat hon kommer fram till for att skapa ytterligare material for att besvara véra fragestall-

ningar samt ge ett vidare perspektiv pd var egen fallstudie.

Som tidigare hévdats, och som ocksa genomsyrar den framstéllning som hittills gjorts i denna
uppsats dr 1 stor utstrackning foretagskultur och strategi behandlat i sin enskildhet. Vi kommer
nu gora ett forsok till att ge vart bidrag till tidigare forskning. Analysen kommer att behandla
de enskilda begreppen separat genom att aterkoppla det empiriska materialet mot det teoretis-
ka ramverk som vi nyttjar inom denna studie. Detta gors alltsa for att fa savél en empirisk som
teoretisk forankring och ddrmed en mer nyanserad bild av de enskilda begreppen med for-

hoppningen att senare kunna finna sambandet mellan foretagskultur och strategi.

SAABS STRATEGI — FRAN BORJAN TILL SLUT

PORTER
Var fallstudie av SAAB pévisar att deras strategi redan frén starten som bilproducent prégla-

des av innovation och teknologisk anda som kom att skilja dem fran 6vriga bilproducenter.
Denna strategi var ett arv fran produktionen av flygplan som till en bérjan var den huvudsak-
liga verksamheten. Att skilja sig frdn méingden pa detta sétt skulle kunna jimforas med en av
Porters (1980) generiska strategier, ndmligen differentiering. Att differentiera sig handlar om
att skapa ett unikt viarde for kunden som man ocksé betingar ett hogre virde vilket skapar
hogre marginaler for ett foretag. Det empiriska materialet indikerar att SAABs ingenjorsmés-
siga forhallningssitt till bilproduktion skapade en unikhet i form av att alltid vara i teknolo-

giskt framkant. Att ha denna unikhet dr sprungen ur en vilja att gora saker och ting annorlunda
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och det differentierade SAAB gentemot Gvriga bilproducenter. Denna positionering aterspeg-
lades ocksé i kundsegmentet; den typiska SAAB-kunden var en “independent thinking per-
son” som liksom SAAB sjélva stridvade efter att vara unik. Enligt Porter skapar en differentie-
rad strategi ett kundklientel som dr foretaget troget vilket ocksa visat sig vara fallet gillande
SAAB. Diftferentieringen som skapades genom att vara annorlunda skulle vidare kunna for-
klaras genom Porters (1979) syn pa externa krafter; Five Forces. Hir menar Porter pd att ett
foretag bor utforma sin strategi efter sina interna styrkor och svagheter for att skapa ett for-

svar gentemot branschens fem externa krafter;

“"Whatever their collective strength, the corporate strategist’s goal is to find a position in the
industry where his or her company can best defend itself against these forces or can influence

them in its favor” — Michael E. Porter (1979)

I SAABs fall kom alltsé denna styrka i forsta hand att bestd av de unika egenskaper som tidi-
gare ndmnts, ingenjorsmassiga och teknoligiskt avancerade. Dessa torde ha foranlett SAABs
val av differentierad strategi och kan forklara varfor exempelvis inte en lagkostnadsstrategi

tillimpades.

Porter (1996) menar vidare att strategi formas av vilken typ av aktiviteter man inom foretaget
dgnar sig at och dven hur man utfor dessa aktiviteter men att foretagsledare tenderar att foku-
sera alltfor mycket pé att forbattra sin operationella effektivitet snarare an att utféra virdeska-
pande aktiviteter. P4 sa vis skapas inte nigra langsiktigt hallbara konkurrensfordelar da opera-
tionell effektivitet latt kan imiteras av andra foretag. I fallet SAAB kan vi dock konstatera ett
nidrmast omvént forhéllande d& man under tiden som sjilvstindig tillverkare uppvisade ett
stort matt av unika aktiviteter men betydligt simre operationell aktivitet. | SAABs fall kom
det ingenjorsmaissiga forhallningssittet till bilbyggande att utgora ett mycket unikt inslag vil-
ket séledes kom att utforma SAABs strategi dérefter och generera en héllbar konkurrensfor-
del. Porter 4r dock noggrann med att podngtera att ett framgangsrikt foretag fordrar en opera-
tionell effektivitet men ocksa aktiviteter som gor dem unika — det dr dock kombinationen av
de bada som avgdr hur vil foretaget lyckas eller inte. I fallet SAAB lyckades man inte skapa
en balans mellan dessa faktorer utan de unika aktiviteterna fick stort svingrum pé sivil ett

individuellt som pa ett tekniskt plan.
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MINTZBERG
Som konstaterats genom vara intervjuer var SAAB en platt organisation som ldmnade stort

utrymme for det egna initiativet och mdjligheten for den anstéllde att gora sin rost hord. Ut-
formning av det strategiska arbetet kom alltsd att forgrenas ut 1 foretagets olika delar 1 hog
utstradckning d& den breda massans dsikter kom att beaktas av den grupp som mer konkret
kom att formulera de dvergripande strategierna pa SAAB. Hér kan vi se en tydlig koppling till
den syntes som Mintzberg (1994) foresprakar, det vill sdga, att man tar den djupa kunskapen
som personer har genom sina roller i1 foretags respektive delar. Sedan utnyttjar man denna for
att forma sitt strategiska tidnkande vilket &r grunden till den strategiska planering och pro-
grammering man sedan dmnar att utfora. Detta skulle kunna vara en mojlig forklaring till att
SAABs strategi kom att bli sa tekniskt praglad och differentierad fran Gvriga biltillverkare da
man l4tit den tekniska andan fa stort utrymme i den strategiska utformningen. Detta kan dock
ocksa haft en viss himmande effekt d4 man, som konstaterats ovan inte uppnétt tillrackligt

hog operationell effektivitet, det vill sdga att den blivit for dominant for sitt eget bésta.

Genom att lata foretagets alla delar komma till tals kan man indirekt urskilja en balans mellan
olika delar i den strategiska utformningen men det &r siledes ocksa litt att forestélla sig att ett
tekniskt dominerat foretag ocksa far en tekniskt dominerad strategi. Det var inte forrdn under
foretagets sista decennium som man forsokte fa en balans i skapandet av denna syntes d4 man
aktivt forsokte tona ner den tekniska sidan till forman for att utga frdn en mer marknadsorien-
terad strategi. Sannolikt var detta balansskapande av godo for SAABs dvergripande strategi
men hir kom andra faktorer, exempelvis brist pa kapital, att omojliggdra en fullstidndig reali-
sering av denna nya riktning. Vad som dock ar av storst vikt dr att det finns belagg for att kon-
statera att SAABs plana foretagsstruktur har tillatet ett syntesskapande. Detta syntesskapande
kan dock péstds ha rubbats ur balans ndr General Motors kom in i bilden vilket kommer redo-

goras for nedan i denna analys.

SAABS KULTURELLA ASPEKTER

HOFSTEDE
Som vi tidigare faststillt har vi &mnat belysa kultur ur ett flertal perspektiv for att kunna ana-

lysera begreppet. Liksom 1 den teoretiska genomgangen dmnar vi hir bdrja analysen av
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SAABs kultur ur Hofstedes (1983) synvinkel da vi dels anser att denna &r mer grundldggande
an Smircichs och dels for att Hofstede i viss utstrackning dterkommer i vart resonemang kring

Smircich.

Hofstedes studie kom att kretsa kring fem huvudsakliga kulturella faktorer av vilka vi &mnar
att belysa endast tva, Individualism - Kollektivism samt Maktdistans, eftersom de Ovriga,
osdkerhetsundvikande, feminitet och maskulinitet samt langsiktig respektive kortsiktig orien-

tering, dr av begransat analytiskt vdrde inom ramen for denna fallstudie.

Vad avser faktorerna Individualism respektive Kollektivism kretsar dessa kring i hur stor ut-
strickning varje enskild individ 1 forsta hand ser till sig sjdlv och hur tdta banden adr mellan
minniskorna inom ett samhélle. Om man tillimpar Hofstedes (1983) uppdelning pé Sverige
som USA finns det en kulturell likhet mellan ldnderna som béda péstds vara individualistiska.
Var fallstudie av SAAB ger dock indikationer om att kulturer hade starka kollektivistiska in-
slag; exempelvis arbetade man som en grupp och man de anstédllda var sérdeles lojala gente-

mot varandra och foretaget 4nda fram till slutet.

Individualism har alltsa har varit den framtridande dimensionen hos GM medan kollektivism
1 stor utstrdckning priglat SAAB. Vad géller maktdistans ar ocksa skillnaderna mellan GM
och SAAB uppenbara. Maktdistans kretsar kring hur centrerat och maktbelagt ledarskapet ar
och hér kan en distinktion goras mellan det betydligt mer hierarkiska General Motors och ett
mer plant SAAB. Att SAABs organisationsstruktur &ven format dess kultur har vi redan lyck-
ats konstatera i var fallstudie och det ar darfor inte svart att tdnka sig att detsamma torde gélla

GM.

Kultur ér ett komplicerat begrepp och vi anser att det &r alltfor enkelt att passa in en nations
alla foretag under Kollektivism eller Individualism samt att faststélla foretagets maktdistans
baserat pd nationstillhorighet. GM borde i vir mening ha bejakat SAAB som ett enskilt fore-
tag snarare dn som en produkt av den nationella kulturen. Genom att inte ta SAABs lilla
maktdistans, bland annat, i beaktande genom léngre beslutsviagar kom SAABs kultur att un-
dermineras. GMs kultur fick i storre utstrackning genomsyra organisationen - GM préglades

av en hierarkisk kultur varpa en kulturell friktion mellan de tv foretagen kan urskonjas.
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SMIRCICH
Linda Smircich (1983) har visat pa att kultur kan betraktas ur ett flertal dimensioner vilka vi

nu dmnar tillimpa pé ett analytiskt sitt gentemot savdl SAAB i sin enskildhet men ocksa i
dess relation till General Motors. Smircich menar pa att kultur kan betraktas endera som vari-
abel eller som rotmetafor. Detta forhéllningssétt till att betrakta kultur &r intressant ur flera
synvinklar ndr man tillimpar det pda SAABs verksamhet. Smircich menar inledningsvis att ett
etniskt perspektiv gér att urskdnja vilket dr en bakomliggande variabel och pdverkar ting sa
som skillnader i ledarskap vilket onekligen blivit en pataglig faktor i forhallandet mellan
SAAB och GM. SAABs 6ppna och plana organisation kontra GMs mer formellt hierarkiska
struktur kom att generera olika forhallningssétt och vérderingar vilket skulle kunna forklara
mycket av den problemtik SAAB upplevde gentemot GM nir det exempelvis kom till att dri-
va igenom beslut. Som intervjuperson (C) uttryckte det blev nu den tidigare mdjligheten att
fatta beslut pé flera nivder i1 foretaget nigot inskrdnkt och beslut skulle i storre utstrickning
fattas hogre upp 1 leden, samtidigt som fler beslut dven skulle forankras pa absolut hogsta ni-

o

va.

Smircich resonerar dven kring kultur som en intern variabel. En organisation producerar & ena
sidan varor eller tjdnster men skapar med hjélp av sin kultur ocksa ritualer och beteendemons-
ter. Dessa monster kan urskdnjas hos SAAB da en form av beteende préglat av den form av
ingenjorsmassigt forhallningssatt till bilbyggandet som var dominant under stoérre delen av
foretagets livstid. Vad som gor Smircichs tankar kring kulturen som intern variabel &n mer
intressanta dr variabelns inverkan pa organisationens effektivitet genom de aktiviteter som
utfors. Detta skulle vi vilja koppla till det resonemang vi forde ovan gillande Porters opera-
tionellna effektivitet. Dar kunde vi konstatera att SAAB hade en bristande operationell effek-
tivitet, i gengdld hade dem fOrvisso unika aktiviteter, men vi kan hir se en koppling mellan
Smircichs och Porters resonemang kring hur dessa unika aktiviteter, som ar ett resultat av de
beteendemdnster kulturen skapat, forsaimrat SAABs effektivitet i egenskap av ett kommersi-

ellt bolag.



I linje med detta resonemang ar kulturen en mekanism som formar organisationens beteende
och forklarar dess medlemmars verklighet. I SAAB ir detta tydligt eftersom en viss typ av
ménniska sokte sig till foretaget och denna speciella SAAB-ménniska praglades av vissa spe-
cifika personlighetsdrag. Smircich fortsétter utveckla sitt resonemang med att somliga kom-
mit att betrakta kulturen som en form av styrmedel for organisationen d&ven om hon ocksé ut-
trycker en viss skepsis mot huruvida detta faktiskt ar mdjligt. Emellertid kan det vara intres-
sant att betrakta GMs rent kulturella forvaltning av SAAB. Det star relativt létt att konstatera
att GM inte anstringde sig for att forstd SAABs kultur utan man betraktade den snarare som
ett hinder for den agenda man sjdlv hade i egenskap av dgare. I det avseendet skulle man allt-
sa kunna hévda att man ignorerade SAABs kultur snarare dn att man forsokte styra den. GM
genomsyrades dock av sin egen kultur i egenskap av bilproducent med kontroll dver ett brett
spektrum mérken. Denna priglades av att man sokte uppnd skalfordelar och GM kunde be-
traktas som en form av effektivitetsmaskin. Detta var GMs egen kultur och intressant hér ar
att GM forsokte styra kulturen inom den egna sfiaren genom konformitet och en universell
mall for alla bestdndsdelar av produktportfoljen. P4 sa vis sokte alltsd dven GM nyttja kultu-
ren fOr sin styrnings skull men det star relativt 14tt att konstatera att detta tillvigagangssatt var
begrinsat i sin framgéang vilket delvis validerar Smircichs resonemang i frigan om svérighe-

ten med att anvénda kultur som styrmedel.

Vad avser SAAB internt fanns en medvetenhet och acceptans om kulturens styrande krafter
och att man forsokte darfor inte paverka den i ndgon storre utstrickning. I ndgon mén kring-
gick man dock kulturen nagot vid det strategiska skiftet strax efter millennieskiftet. Man valde
da att ritta sig efter marknaden varpa man i viss man forsokte balansera kulturens péverkan
genom att skapa en storre och vdlbehovlig balans mellan foretagets kommersiella och teknis-
ka sida, vilket dven aterspeglades 1 strategin. Av vart empiriska material forstas att utfallet
frén detta skifte inte hann fa fullt genomslag och omdjliggdr dérfor ett fullstindigt stillnings-
tagande. Det finns dédremot indikationer som pekade mot att skiftet i viss mén styrde foretaget
1 rétt riktning - forsédljningsvolymen 6kade stundtals efter &r 2000 men likviditetsbrist, bland

flera faktorer, hindrade en vidare framgéng och tillvixt.

Smircich pavisar dven att kultur inte dr nagot ett foretag sar utan att kultur dr vad foretaget

faktiskt dr. Det &r pé detta sitt man kan se kulturen som en rotmetafor for en organisation.
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Organisationen &r alltsd ett uttryckssétt for det ménskliga medvetandet men ocksa for kulturen
i stort vilket i sig dr intressant med avseende pd SAAB. Med tanke pa de tita band som vi
funnit mellan SAABs kultur och strategi skulle man helt klart kunna hévda att SAAB i sig var
en form av kultur. Det &r inte otdnkbart att om ett foretag bestir av och &r sin kultur torde den
vara svar att fordndra. Detta skulle da delvis kunna forklara GMs svarigheter vad géller hante-
ringen av SAAB efter forvirvet. Viljer man att utveckla detta resonemang skulle man kunna
hidvda att GM aldrig forvirvade foretaget SAAB utan att de forvdrvade en kultur kallad
SAAB.

FORETAGSKULTURENS INVERKAN PA STRATEGISK FORAND-
RING

Analysen gar nu Over till att behandla vikten av att forstd sambandet mellan foretagskultur
och strategi. Var avsikt med fallstudien av SAAB var att finna stod for att foretagskultur kan
himma strategisk fordndring och har dérfor riktats framst till den tid d& SAAB varit under
GMs dgande eftersom vi anser att sambandet da satts pd sin spets. GM forsokte pa flera sitt
gora SAABs aktiviteter mer effektiva, uppna skalfordelar och finna synergier frimst genom

att anvinda gemensamma plattformar med Opel som ocksé ingar i produktportfoljen.

Effektivitetsforbattringar dr emellertid enligt Porter (1980, 1996) inte tillrdckligt for att for-
sakra strategiska fordndringar som skall ge langsiktiga konkurrensfordelar. I linje med det re-
sonemanget torde séledes GMs effektivisering av SAAB inte ha inneburit en strategisk for-
dndring. Det skulle rimligen kunna liknas vid ett forsok till en forbattrad strategi men om en
strategi skall ge langsiktiga fordelar gentemot ett foretags konkurrenter bor en unik uppsétt-
ning av samtliga aktiviteter efterstrdvas eftersom effektiviseringen av endast en aktivitet latt

gér att imitera.

En strategi bor darutdver utformas for att skapa ett skydd mot externa krafters hot mot 16n-
samheten genom att beakta interna svagheter, men ocksd styrkor (Porter 1979). Det skulle
kunna pastas att den nimnda effektivitetsforbattringen inte beaktade SAABs struktur i sarskilt
stor utstrdckning. Intervjuerna har pavisat att en stor intern styrka hos SAAB var att de premi-
erade innovation och sjdlvstandighet. D& GM 1 hopp om att na synergier sammanfogade delar

av produktionen med Opel méste antas att dessa inre styrkor kom att undermineras och den
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strategi som utvecklades hédr kom att sakna den koppling mellan interna styrkor och externa
krafter krivs for ldngsiktiga konkurrensfordelar. Med vetskapen om att SAAB lidnge led av
roda resultatsiffror dr det rimligt att pasta att de ocksd led av en brist pa ldngsiktiga konkur-
rensfordelar. Om det var denna misslyckade strategiska fordndring som skapade daliga resul-

tat eller om det var andra faktorer dr d&nnu for tidigt att sdga.

Vad som ér ett foretags strategi och vad som dr foretagskultur dr inte alltid enkelt att urskilja.
Tidigare har redogjorts for att det d&ven i SAABs fall inte gar att helt skilja pa deras strategi
och kultur och inte heller vad som é&r det priméra styrmedlet. Det dr inte nodvéndigtvis sa att
man maste avgora vad som viger tyngst, utan det kanske dr en kombination. Sérskilt i SAABs
fall dér en intervjurespondent forklarar deras satsning pd BioPower som béade ett strategiskt
beslut och som ett kulturellt uttryck om att skilja sig frdn mingden. Och i kombination med
ovan resonemang kan tilldggas Smircichs tankar kring kultur som rotmetafor istillet for en
variabel samt huruvida GM forvirvade SAAB eller forvirvade en kultur. Var empiriska studie
av SAAB gav intrycket att kulturen var stark och genomsyrade stora delar av organisationen.
Smircich menar att det &r omgjligt att objektivt avgéra om man skall se en organisations kul-
tur som rotmetafor eller som en variabel, utan att kultur istéllet dr en subjektiv upplevelse. Vi
vill pdstd det vara mer lampligt att prata om kulturen som en rotmetafor i storre utstrickning
om kulturen uppfattas som stark, vilket den anses vara i SAAB. En stark kultur som &r inrotad
sedan lang tid tillbaka skulle d& fungera som rotmetafor som styr foretagets ovriga variabler.

Pé sa vis dr SAAB kulturen vilket aldrig uppfattades av GM.

STRUKTURELL PROBLEMATIK & LYFTKRANAR
Da det svarligen gér att sdrskilja strategi och foretagskultur at, dr det ocksd rimligt att anta

vikten av att forstd sambandet vid en strategisk fordndring. Normann (2005) menar att en for-
dndring av strategi kridver en fordndring av struktur eftersom ett foretag kan stota pa hinder i
invanda och historiska monster. Storre strategiska fordndringar torde dirfor krava storre struk-
turella fordndringar och till det krdvs ett nytdinkande som genomsyrar foretagets alla delar.
Nér GM forviarvade SAAB genomfordes effektivitetsforbattringar snarare dn strategiska for-

andringar. Mojligen behdver en strategisk justering inte innebira ett strategiskt skifte, utan
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endast strategisk forbattring. Det vore inte rimligt att pastd att alla strategiska fordndringar

maste innebéra att man helt omvénder ett foretag.

Normann stéller sig 1 likhet med Porter frdgan om flera sma fordndringar &r tillrdckliga for att
ge foretaget en ny strategisk riktning. Att sma fordndringar gors &r inte i sig nagot forddande,
snarare nddvindiga. Men samtidigt far de inte fungera som ett substitut och dérfor utesluta de
storre. Hur genomfor man dé strukturella férdndringar som inte riskerar att stanna vid Porters
effektivitetsforbattringar och vad Normann skulle sdga dr alibin for rddslan av att genomfora

storre forandringar?

Normann skulle séga att lyftkranen som metafor kan vara till hjilp hér. For att bygga lyftkra-
nen krivs erfarenhet om foretagets struktur och denna kunskap skall sedan anvidndas for att
omtolka den egna strukturen och ge nya perspektiv att bygga vidare pa. Att bygga en platt-
form utifran de nya perspektiven ger da en mojlighet att genomfora grundliggande forand-
ringar. Hur vél stimmer denna metafor in pd GMs strategiska forandring av SAAB? Att GM,
ett amerikanskt foretag, forvarvar SAAB 1 Trollhdttan far strategiska och kulturella komplika-
tioner. Det ar tydligt att de strategiska forandringar som GM applicerade pa SAAB kollidera-
de med dess strategi och kultur. SAAB préglades av innovation, sjdlvstdndighet och av att va-
ra annorlunda. De tva senare maste antas ha fatt mindre utrymme som en f6ljd av GMs syfte
att na skalfordelar genom att sammanfoga SAAB med Opel. Detta ledde till att flera kompo-
nenter i badas produktutformning blev identiska och SAABs egenhet férsvann nidr man tving-

ades in i ledet bakom det storre och starkare Opel.

Eftersom man forsokte sammanfora SAAB med Opel fir GM dérfor sdgas ha misslyckats,
medvetet eller omedvetet, med att forsta sig pdA SAABs grundldggande struktur och kultur och
darfor inte insett vikten av att anvinda den erfarenhet av invanda monster som ger inblick 1

hur visioner kan leda till resultat.

LEDARSKAP & SYNTES
I genomfGrandet av fordndringar menar Normann att det krivs ledare. Dessa ledare skall da

ha denna erfarenhet som krivs for att ocksa kunna se organisationen med nya 6gon i byggan-

det av lyftkranen. I fallet SAAB, som var en platt organisation, torde dessa ledare finnas i alla
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delar av organisationen. Som tidigare hivdats fordndrades ledarskapet efter GMs forvérv.
Trots att sjilvstindigheten och nytdnkande i nedre leden av SAAB inte helt frantogs, himma-
des dnda kreativiteten nigot eftersom fallstudien indikerar att de flesta beslut numer skulle
bekriftas av hogre chefer, till och med s& hogt som pé hogsta nivin inom GM. Det ter sig
orimligt att ledare inom GM skulle forstatt sig pa den grundlidggande strukturen inom SAAB i

samma utstrickning som ledarna inom SAAB.

Vi vill hiar ocksd sammanfora Normanns tankar med Mintzbergs syn pa strategi. Mintzberg
foresprakar pa sitt och vis manga sma fordndringar som i sin tur far bilda en helhet for strate-
gin — en kontinuerlig process om man sa vill. Det dr dock viktigt att understryka att detta for
den sakens skull inte underminerar vikten och mgjligheten att ta storre strukturella beslut —
det Mintzberg dsyftar dr ndrmast hur den djupa kunskapen i organisationens respektive delar
skall vara med i utformandet av strategin. Vi hdvdar att SAAB 6verensstimmer med Mintz-
bergs syn pa strategiutformning genom syntesskapande. Detta genom den platta organisa-
tionsstrukturen och inte minst for att de hade en mindre grupp som arbetade aktivt med imp-
lementering men dven den praktiska utformningen av strategin — programmeringen som
Mintzberg hade valt att kalla det. Om man istillet viljer att betrakta GMs strategi och forhal-
landet mellan SAAB och GM pa ett strategiskt plan dr det dock svart att utrdna nagot syntes-
skapande. For att aterkoppla till Hofstede vill vi hdvda att GMs maktdistans och centralisera-
de styrsatt rubbade sdvidl SAABs interna syntesskapande d4 man inte hade samma handlings-
frihet som tidigare samt att man inte heller var formogen att skapa en strategi baserad pé syn-

tes inom koncernen.

Att SAAB hade stor kunskap, inte minst teknisk sadan, dr ett faktum och ett stérre nyttjande
av den skulle kunna ha genererat ett flertal positiva sidoeffekter. Man hade da fatt en mer en-
hetlig strategi och dverbryggat manga kulturella hinder inom samarbetet med tanke pa kultu-
rens och strategins téta forhdllande. Det vi menar &r att framgéngsrikt syntesskapande innefat-
tar mjuka virden och dolda signaler, ménskligt beteende om man s vill, bortom hérda data
inom organisationen. Ménskligt beteende &r, enligt Smircich, ett uttryck for kultur vilket alltsa
stodjer vart resonemang kring att ett lyckat syntesskapande fran GMs sida hade kunnat frimja

relationen mellan parterna.
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VIKTEN AV ATT FORSTA SAMBANDET MELLAN FORETAGSKUL-
TUR OCH STRATEGI

Det finns onekligen ett samband mellan foretagskultur och strategi. De teorier som hittills har
analyserats mot det empiriska materialet uppvisar ett ndra samband mellan de tvd begreppen,
ett samband som stundtals &r sé starkt att det svarligen gar att avgora vad som &r foretagskul-
tur och vad som dr strategi. Denna uppsats syfte ar inte enbart att finna detta samband utan
ocks3 att finna en eventuell nytta av ett sddant konstaterande. Ar nyttan obefintlig eller ligger

det ett ekonomiskt vérde 1 att ha kunskap om dynamiken mellan kultur och strategi?

Michelle Lee som genom kvantitativa studier undersokt sambandets betydelse grundade hela
sin studie pd hur en perfekt matchning av dem paverkade ett foretags resultat. Hennes upp-
fattning av den undersokta transportindustrin var att det inte gick att pavisa med sédkerhet att
en perfekt matchning gav hogre resultat. Det skulle d4 kunna innebéra att det &r av mindre
intresse eller rent av omdjligt att utreda ett foretags kultur och sedan applicera rétt strategi for
att uppna hogsta resultat. Vi liksom Lee sjilv stiller sig dndock kritisk till den slutsatsen. Hon
menar som ndmnts att det kan vara andra faktorer sdsom bland annat vérldsekonomi och
branschspecifika omstdndigheter som kan ha péaverkat att resultatet inte bekridftade hennes
hypoteser. Var uppfattning ar att det resultat och slutsatser hon nér inte enbart beror pa yttre
omstdndigheter. Vi har under vart arbetes gang funnit att kultur 4r ett mangfacetterat begrepp
och tdmligen svirt att definiera. Med det 1 beaktande ter sig Lees ansats att begrdnsa kulturbe-

greppet for att passa in 1 en matris forddande och kan delvis forklara hennes resultat.

KULTURENS KOMPLEXITET & SOKANDET EFTER EN ‘PERFECT
FIT’

Vi har valt att tvirtemot Lee bredda kulturbegreppet och dess innebord genom att pavisa att
foretagskultur gér att beakta ur flera synvinklar och paverkar ett foretag i flera dimensioner.
Det faktum att vér fallstudie behandlar SAAB sérskilt under tiden d4 man var under GMs
dgande gjorde att kulturen kom att inbegripa tva nationskulturer samt tva foretagskulturer.
Kulturbegreppet okar for oss i komplexitet och Lees sokande efter en perfect fit forlorar i né-
gon man relevans. Under forutséttning att tva foretag har olika kulturer och dgarforetaget skall
genomfora en strategisk fordndring pa dotterbolaget maste den perfekta matchningen frangés

gentemot atminstone ett av dessa tva foretag. Visserligen kan hévdas att ett dgarforetag kan
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tillimpa en annan strategi dn sin egen pé sitt dotterbolag och darfoér uppna en perfekt match-
ning i bada fallen. Vi ser dock svarigheter med att undgé en paverkan fran sin egen strategi
och kultur nir man beslutar om ett dotterbolags strategiska riktning. Darfor far kulturen en
inverkan pd ett foretags framgéng med en strategisk fordndring eftersom sambandet mellan

strategi och kultur ar patagligt.

Viér studie av SAAB har synliggjort skél att forsta paverkan mellan strategi och kultur. Vart
syfte dr dock inte primért att undersdka huruvida denna forstéelse ska leda till ett hogre resul-
tat. Det dr enligt oss 1 forsta hand av vikt att avgéra om detta samband kan ge underlag for
strategiska beslut. Till skillnad fran Lee soker vi sdledes finna skél att undersoka sambandet
av andra anledningar dn enbart ekonomiska. Ett foretags resultat dr inte pa nagot sitt irrele-
vant men det maste antas att det &r beroende av en mingd variabler, inte enbart valet av en

strategi som matchar en foretagskultur.

Lees forskning visar att den teoretiskt perfekta matchningen av ett foretags strategi och kultur
inte 1 praktiken medfor det hogsta resultatet. Hennes resultat indikerar till och med att forhal-
landet dven kan vara det motsatta, som exempelvis genom hennes slutsats kring hypotes 5
(HS5) dir en hierarkisk foretagskultur skulle generera bist resultat i kombination med en diffe-
rentierad strategi, och inte en 1agkostnadsstrategi som i teorin utgdr en bittre matchning. Men
om en teoretisk matchning inte med sdkerhet kan ségas generera det bésta resultatet 1 prakti-

ken, dr det da irrelevant att forstd deras paverkan?

Vi anser det finnas klara skil att forstd sambandet. Lees studie uppvisar inget tydligt samband
mellan matchning och Ionsamhet eftersom det ér en alltfor enkel metod att forklara [onsamhet
d4 endast matchningen utgor en variabel. Nér Lee undersoker transportindustrin anvénder hon
strategin och kulturen som tva statiska variabler. Om man istéllet forstar atminstone strategin
som en variabel som dr mdjlig att paverka blir skélet allt storre att forstd den rddande fore-
tagskulturen. I linje med Normann dr medvetenhet om underliggande struktur avgérande om
man vill genomfora strategisk fordndring. Det kan ocksa tolkas som att det dr stdrre chans att
genomfora en lyckad forandring. Foretagskultur kan med stor sannolikhet tdnkas ha en him-

mande effekt pa strategisk fordndring. GMs forvirv av SAAB blev mindre lyckat, framfor allt
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ur SAABs synvinkel som kort efter avyttring begérdes i konkurs. Sannolikt berodde detta del-

vis pa att GMs kunskap om SAABs underliggande struktur var bristfallig.

Nyttan med att ha forstaelse av kulturen ar att den kan minska den himmande effekten pa
strategisk fordndring och séledes okar skilen for att forstd deras inbordes paverkan. Om den
kultur som réder pa ett foretag far styra valet av strategisk riktning torde det medfora att man
kan dra nytta av kulturens styrkor och forsdker minska pdverkan av eventuella svagheter.
SAAB uppvisade en oerhort innovativ och entreprendriell anda och den styrkan, om nu GM
sag det som en styrka, nyttjades inte. Ett talande exempel dr dem genomforda effektivitetsfor-
battringarna som underminerade denna styrka. Genom att inte tillvarata styrkorna kan &ven
implementeringen av en ny strategi hdmmas. Genom att inte bejaka den radande strukturen
kan man méta pd motstidnd 1 de delar av foretaget som inte direkt dr forknippade med det stra-

tegiska arbetet.

Vi menar inte nédvindigtvis att en stark forstaelse av strategins och foretagskulturens paver-
kan utgdr en garanti for hoga resultat. Det vi diremot kan konstatera &r att det kan 6ka chan-
serna for att genomfora en lyckad strategisk forandring och det torde samtidigt vara léttare att
forsta vilka styrkor och svagheter rddande kultur har och anpassa strategin direfter. Detta skil-
jer sig da fran so6kandet av en ‘perfect-fit’ till att istéllet forstd sig pa de olika variablerna for
nyttja kunskapen till att lyckas med sin strategiska fordndring. Om férandringen lyckas finns
mdjlighet att dven resultatet blir positivt. Om s &r fallet beror det inte nddvéndigtvis pa att
strategin dr teoretiskt perfekt matchad med kulturen, utan det kan lika gérna bero pa att strate-

gin ir bra.

Det stér klart att det finns ett behov av att utforska sambandet mellan strategi och kultur. Mot
bakgrund av den inte helt tillfredstéllande teoretiska medvetenheten vill vi hidvda att det finns
underlag att pastd att denna torde utvecklas. Detta kan generera nytta dven pa ett praktiskt
plan - det dr dock viktigt att poéngtera att strategisk fordndring for den sakens skull inte alltid
kommer falla vél ut men med denna kunskap torde foréndring i sig bli littare om man pa for-

hand kénner till kulturens potentiella verkan.
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LEGITIMERING & FRIKOPPLING - EN KOMPLETTERANDE
FORKLARING

Som konstaterats tidigare har vi dven Oppnat for en kompletterande forklaring till SAABs
konkurs och GMs undermaliga forvaltning. Denna kompletterande forklaring belyser ett an-
norlunda synsitt som ifragasétter sdvil SAABs sétt att arbeta som GMs intentioner och stra-

tegi med SAAB.

Meyer & Rowans (1977) resonemang kretsar i1 korta drag kring att det kan finnas alternativa
motiv dn verksamhetens kdrnfunktion som driver organisationen framat. Dessa alternativa
motiv drivs av olika aktiviteter som man utfor for att legitimera sig gentemot omvérlden och
de forvantningar denna har pa organisationen. Det gors en distinktion mellan vad som &r ef-
fektivt for foretag ur ett internt perspektiv och vad som maéste goras for att verka legitima —
Meyer & Rowan menar att dven om legitimerande processer inte medfor nagra direkta effek-
tivitetsvinster, snarare tvirtom, si kan legitimitet ge effektivitet pa 1ang sikt och sikra foreta-

gets Overlevnad.

Om man bdrjar betrakta SAAB ur detta perspektiv kan vi baserat pa vart empiriska material
konstatera att man inte nddvandigtvis varit helt intresserad av att legitimera sig gentemot om-
virlden — ett sldende exempel dr hur man genomgédende valt att inte motivera sina udda tek-
niska losningar, dessa fyllde ofta legitimerande syften sdsom forbattrad sidkerhet men SAAB
valde att inte kommunicera den typen av budskap. Detta skulle ocksa kunna forklara varfor
SAAB kom att uppfattas som en ndgot udda fagel inom bilindustrin — SAAB kom aldrig att

inordnas i1 den isomorfism som préglar legitimerande foretag.

Meyer & Rowan tankar dr dock dn mer intressant att applicera pA GM och varfor de valde att
forvarva SAAB. Enligt Holweg & Oliver (2012) var General Motors liksom Ford intresserade
av att forvdrva Jaguar under sent 80-tal. Ford kom dock att gé& ut segrande genom att forvérva
100% av Jaguar varpd GM fick se sig om efter ett annat premiummarke dir valet sedermera
blev SAAB. Redan hir kan viss skepsis riktas mot GMs egentliga ambitioner da man inte fick
det méirke man inledningsvis var intresserad av. Att man sedermera i egenskap av, vid den ak-
tuella tidpunkten, vérldens storsta biltillverkare inte lyckades med mer én att forbattra SAABs
produktivitet kdnns i det nirmsta som en omdjlighet med tanke pé de resurser GM besitter. Att
vérldens Ovriga stora biltillverkare, Ford, Volkswagen och Toyota ocksé hade egna premium-

marken som var starka pd den europeiska marknaden kan ses som en bidragande faktor till
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varfor GM ocksé kinde sig tvungna till att ha en motsvarighet pd samma marknad da Cadillac

framst varit och ar fortfarande en amerikansk foreteelse.

Att ha ett premiummarke i den egna katalogen kan generera mervérde till 6vriga produkter -
SAAB skulle alltsd i GMs 6gon kunna varit ett verktyg som skinkte glans dver den Ovriga
produktkatalogen. Vidare skulle man ocksd kunna hévda att den nya strategiska inriktningen
gentemot att bli ett kommersiellt orienterat foretag dr ocksa ett uttryck for legitimerande di
man nu i stérre mén brydde sig om omvirldens sikter. Aven om vi inte besitter ndgra konkre-
ta bevis for att stodja detta resonemang tycker vi likvél att frdgan fortjanar att lyftas da det 1
var mening finns tydliga indikationer pd att GM aldrig hade nagra hoglyftande planer for

SAAB utan forvarvade dem mest for forvarvandets skull.



Slutsats

Denna studie pavisar att det finns ett starkt samband mellan foretagskultur och strategi. Var
slutsats &r att det dr viktigt att skapa en forstaelse for kopplingen mellan de tvé begreppen sér-
skilt vid strategisk forandring. Genom djupa studier av de separata begreppen har denna stu-
die skapat en mojlighet for att finna ej obetydliga likheter dem emellan. Att s &r fallet tydlig-
gors av det faktum av att man pa SAAB kunde se ett beslut som savil ett strategiskt val som

ett kulturellt uttryck.

En del av SAABs strategi var att vara annorlunda genom innovativa ldsningar och vi menar
att denna strategi var ett uttryck for SAABs kultur. Detta blir tydliggjort 1 fallet SAAB dir
man fran GMs sida hade en vilja att effektivisera och uppna skalfordelar vilket motsatte sig
SAABs struktur och invanda monster som préglades av innovation och unikhet. GMs forénd-
ringar motsatte sig inte bara SAABs strategi utan dven deras kultur. Genom att inte forsta den
underliggande struktur som SAABs kultur format sokte man gora fordndringar i linje med sin
egen kultur. Denna typ av styrning omdjliggjordes dock genom att friktion uppstod mellan de
olika foretagskulturerna - mycket tack vare att SAAB var sin kultur vilken innebar en stor in-

neboende styrka.

SAABs innovativa kultur var en av deras mest framstaende styrkor och vi anser att denna
styrka borde ha nyttjats for att skapa en strategi som genererade ett skydd gentemot omvérl-
den. GM kom dock att utforma en strategi som snarare foranleddes av deras egna styrkor vil-
ken ocksd kom att pdverka SAAB. Genom att utgd fran sin egen struktur snarare an SAABs
misslyckades GM att dra nytta av SAABs styrkor och dérefter genomfora en lyckad strategisk
fordndring. Genom att fokusera pa sin egen struktur kom man inte heller att uppméarksamma 1
vilken utstrackning SAABs kultur genomsyrade deras arbete och strategi. GM sokte anvinda
sin kultur som styrmedel gentemot sina foretag - komplikationer uppstod dock nir man sokte
styra SAAB som var sin kultur. GMs styrning misslyckades vidare med att frimja SAABs
syntesskapande genom att inte beakta den plana organisationen och den laga maktdistansen.
Problematiken mellan GM och SAAB berodde alltsa pa bristfallig forstaelse for SAABs in-
terna styrkor, kulturella uttryck och underliggande struktur vilket ledde till mindre lyckad

strategisk forandring.
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Genom att skapa sig en god forstielse av den underliggande strukturen och kulturen vill vi
hdvda att man darefter bor utforma en strategi 1 linje med dessa. Det skall dock podngteras att
denna strategi inte nodvéndigtvis dr lyckad ur ett lonsamhetsperspektiv - dock vill vi hivda att
dessa faktorer bor tas i beaktande for lyckad strategisk fordndring. Genom att forsta strukturen

och kulturen 1 utformandet av strategin behdver en perfekt matchning aldrig goras.

Vi ndmner 1 syftet att vi vill belysa sambandet och eventuellt finna en kollision. En slutsats vi
drar &r att det delvis dr felaktigt att det behover vara en kollision. Istédllet for att kultur och
strategi skall anses vara motstridiga ar det foretagsledares uppgift att bejaka dynamiken och

istéllet synliggora och dra nytta av kulturen nér strategin utformas.

Kulturen inom organisationen avgdr dock inte bara vad strategin bestir av per se utan dven
hur den utformas. Genom att ha en platt och 6ppen struktur kan syntesskapande mdjliggdras
varpd kulturen inte bara paverkar vad strategin bestar av utan dven hur den dr utformad. Styr-
keforhallandet mellan kultur och strategi blir hir pavisat - strategi och kultur ar inte enbart tétt
sammanfldtade utan vi menar att man kan se kulturen som en rotmetafor och saledes betrakta

strategin som en kulturell variabel.

GM misslyckades med att bejaka SAABs struktur och kulturella aspekter. Detta kan 1 vara
ogon inte enbart forklaras med bristande kunskap om kulturell och strategisk paverkan varpa
vi valt pavisa var kompletterande forklaring. I var mening &r det nagot krasst, i synnerhet utan
konkreta beldgg, att hivda att GM aldrig hade nagra ambitioner med att fA SAAB 16nsamt
dven om det stundtals kan framstd pa det viset. Vi anser att GM sokte legitimitet for sin 14ng-
siktiga effektivitet och vi vill hdvda att sjdlva kopet av SAAB var en del av detta legitimitets-
skapande - problematik uppstod eftersom SAAB inte sjdlvt sokte legitimitet vilket dven det

foranledde kulturell och strategisk friktion.

Vare sig GM arbetade legitimerande eller inte skulle vi dock vilja hidvda att forstaelse for
sambandet mellan kultur och strategi dr gynnsamt pé sévil kort som ldng sikt da det mojliggor

lyckad strategisk fordndring.
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Bilagor

INTERVJUUNDERLAG
Allméint

Hur har din karridr inom SAAB sett ut? Hur manga ar, vad har du gjort osv?
Strategi

Hur arbetade SAAB med strategi?

Vad bestod SAABs strategi av?

Hur néra var du kopplad till det strategiska arbetet?

Nagot sarskilt tillvigagangssitt? Arbetade ledning uteslutande med strategiutformning eller

genomsyrade det arbetet flera nivaer av organisationen?

Hur kommunicerades strategin internt? Var den tillgénglig for alla eller endast till exempelvis

mellancheferna?

Fanns det stora skillnader mellan SAABs strategi fran niar dem startade, under GM och under

slutet?

Forsokte SAAB nagon gang gora nagon omvélvande strategisk fordndring (forutom nédr Mul-

ler kom in i bilden)?

SAAB gjorde under méanga ar stora forluster — ser du nagon koppling mellan denna brist pa

l6nsamhet och SAABSs strategi?

Kultur
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Hur skulle du beskriva SAABs foretagskultur?

Upplevde du kulturen som néagot positivt eller negativt? Stark eller svag?

Arbetade man aktivt med foretagskulturen eller var den ndgot som togs for givet?

Forsokte man styra organisationen med hjélp av foretagskulturen i nagon utstriackning? I sa

fall, hur?

Var kulturen densamma i organisationens alla led? Kénde alla samma tillhorighet?

Péverkades kulturen av GM? I s4 fall hur?

Upplevde man kulturell problematik pa SAAB gentemot GM?
Uppfattningen hos ledning och uppfattningen hos anstillda — skillnad?

Hur var synen pa GM?

Paverkades den niar GM salde?

Sag du nagon motsittning mellan SAABs kultur och GMs forvirv av SAAB?

Om ja — var det for att det var GM eller var det pga. det blev uppkopta i storsta all-

maéanhet?

Strategi kontra kultur

Hur tycker du SAABs kultur forhéller sig till SAABs strategi?

Tror du SAABs foretagskultur hade nagon inverkan pa det strategiska arbetet eller vice versa

och tror du detta kom att ha en inverkan pa lonsamheten?

Hur tror du kulturens paverkan var pa implementeringen av géllande strategi?
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