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Syftet med den har uppsatsen ar att fa en battrekap om hur en
kundvardesorienterad affarsidé och strategi reasmom en
multinationell verkstadskoncern, hur olika persanem koncernen
tolkar begreppétundvardeochvad det innebar att tre, sinsemellan
markant skilda, affarsomraden har en och sammesafi

Arbetet har genomforts i form av en kvalitatiiaudie, dar empiriska
data samlats in framforallt via intervjuer. Somangspunkt for arbetet
har vi haft en teoretisk referensram vilken bygtifsan litteratur och
forskningsartiklar i relevanta a&mnen.

Aven om foretag i alla tider haft en stravan efterskapa varde for
sina kunder sa ar kundvarde som begrepp annuretkgautforskat
amne. Det rader skilda meningar om vad kundvardelihur det skall
matas. Darfor blir den har uppsatsens slutsatsgagé organisation
som vill jobba med kundvarde maste utga ifran sigea
forutsattningar och tydligt definiera vilket detesjfika kundvarde ar
som man amnar leverera och tydligt kommuniceraettadill
organisationen. Innan detta &r gjort kan man iakaa med att
organisationens medlemmar ska forvantas veta viaidmebar att ha
kundvarde som affarsidé samt hur detta kundvardi g&nereras,
matas och hanteras. Olika organisationer med &ikasattningar
kommer att realisera en kundvardesorienterad adsisch strategi pa
skilda satt. Ju tydligare det ar fér organisationad detta kundvéarde
innefattar, desto lattare ar det att navigera maem
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1. INLEDNING

Detta kapitel inleds med en bakgrund till &mnesvatd en kort introduktion till
amnesomradet. Darefter foljer uppsatsens problekodision tillsammans med
undersokningsfragor, syfte och avgransning samugnisgsvis en disposition 6ver
uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Forestall er en arme eller ett professionellt fit@g som ger sig in i strid eller i en turnering
med mindre an en timmes strategiarbete per managsacken och dar bara 5 % av
medlemmarna 6verhuvudtaget forstar strategin. Fites dartill att 92 % av dessa gruppers
medlemmar 6verhuvudtaget inte intresserar sigdgra nyckeltal som berattar for dem hur
det gar for dem i kriget eller i masterskapet. I&jan, forestall er att bara 10 % av deras
planerade strategiska initiativ genomférs med frangg Hur stora chanser skulle ni ge dem

att vinna kriget eller masterskapet? Sékerligeflskle flesta svara att deras chanser att vinna
ar mycket sma och, trots det, sa pastar forskanetit inte ar uppdiktade siffror utan, tvart
om, faktisk statistik om hur man arbetar med styiatbolagsvarlden (De Lisi, undated).

Med metaforen ovan vill vi vacka lasarens intrdésestrategi och realiseringar av strategiska
forandring som ar omraden vi kommer att berorani loiér uppsatsen. Att se Over sin affarsidé
och sin strategi ar nagot som de flesta foretaxgaa till forr eller senare i var globaliserade
varld med fritt, och extremt snabbt, flode dvermgerna av arbetskraft, idéer, information,
teknik och kapital. Alla de har faktorerna sammgaténar medfort att konkurrensen blivit allt
hardare nar den lokala marknaden blivit global. izeglobala verklighet har tvingat
foretagen att revidera sitt kunderbjudande fobagrleva den allt hardare konkurrensen som
vuxit fram som en f6ljd av varje konsuments rétftt vélja mellan utbudet av varor och
tjanster och mellan olika producenter. Varje fogeda, tack vare detta hot fran verkliga eller
inbillade konkurrenter, tvingade att kontinuerligtbattra sin verksamhet, och detta oavsett
hur framgangsrikt foretaget for tillfallet ar. Kumdentering beskrivs ofta som en
forutsattning for att foretag ska lyckas pa en matksom préaglas av allt stérre konkurrens.

Sandvik ar en global industrikoncern med avancepaddukter och en varldsledande

position inom utvalda omraden - verktyg for metaditbetning, maskiner och verktyg for
bergavverkning, rostfria material, speciallegermé@@gtemperaturmaterial samt process- och
sorteringssystem. Koncernen har ca 39 000 anstaddeesentation i 130 lander och en
omsattning pa cirka 63 000 MSEK (mer om Sandvilkeiga 1) Under ett foredrag som
koncernchefen for Sandvik, Lars Pettersson, holkéincernens kvinnliga natverk varen 2006
talade han mycket om kundvardesorientering sonré@iéande affarsidén. Det har vackte vart
intresse for att titta narmare pa hur affarsidém sadan tillampas i olika delar av koncernens
tre affarsomraden. Sandvik ar ett traditionelltke¢adsindustriféretag som numer positionerar
sig som en framgangsrik "losningspartner” till sknmder. Detta budskap har, fran
foretagsledningen, tydligt kommuniceras ut till 8aiks intressenter (&gare, investerare,
anstallda och kunder etc.) sedan nagra ar tillbaksiterna och externa informationskanaler.
Att Sandvik har en stravan efter att arbeta meklwettivardesinriktat fokus torde det inte rada
nagon tvekan om. Vad som har gjort att man valtidgrnvagen och hur man har arbetat
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internt for att realisera den tankta strategirr@gdr som vi i, egenskap av Sandvikanstallda
och magisteruppsatsforfattare, ser ett stort istréstt titta narmare pa.

Vid genomférandet av den hér uppsatsen har jagtathidlsammans med Therese Gaude
som skrev sin magisteruppsats vid institutionenrfimmatik vid Lunds universitet. Detta
innebar att vi delar all empiri och, till stora da&l, har anvéant oss av samma metod och
teorier. Jag har haft ett foretagsekonomiskt peksipepa utredningen medan Therese har
haft sin utgangspunkt i informatiken.

1.2 Problemdiskussion och problemformulering

Sandviks uttalade affarsidé ar att "utveckla, éitka och marknadsfora langt foradlade
produkter som bidrar till att forbattra vara kurslproduktivitet och Iénsamhet”. Detta ligger
helt i linje med hur strategiutvecklingen genersditt ut sedan bdrjan av 1900-talet enligt
Normann (2001) och det ar 6kade vinstkrav, 6kadkkmens och den snabba utvecklingen
inom informationstekniken som &r drivkrafterna bakskiftet fran produktfokus till
kundvardesfokus. Trots att de senaste arens foigkesar att begreppet kundvéarde har fatt
mer och mer intresse fran marknadsforare, inomattademiska véarlden saval som inom
naringslivet, sa rader det annu ingen riktig kosserkring begreppets definition (Woodall,
2003).

Att arbeta fram strategier och affarsplaner tarl@id innehaller for det mesta manga kloka ord
och tankar om féretagets framtid. Men ar fraganf@mtagens kursinriktning omhandertagen
i och med att man, pa strategisk niva i foretagetler en intensiv period har arbetat fram en
strategi? Trots att det, pa de flesta foretag sfiam strategi eller affarsplan, som man
informerat om, rader det ofta viss forvirring blaiddetagets medarbetare om vad som
egentligen &r viktigast for foretaget. Nar ett tageval har beslutat sig for en
kundvardesorienterad strategi sa star man allf§améasta utmaning, namligen att realisera
denna strategi i organisationen pa ett sadanagaten far énskad genomslagskraft i det
dagliga, operativa arbetet. For att kunna utrorravuSandviks olika affarsenheter stddjer
den valda affarsidén behdver vi forst penetrefeevilinnebérd man lagger i begreppet
kundvardesorientering och vad man ser som drivéanadt bakom valet av just denna strategi.
Vad innebar det att tre sa skilda enheter arbetat samma affarsidé? Vilken frihet for
tolkning finns i affarsidén, ar det upp till vagahet att valja hur de vill tolka den och vilken
betydelse har i s& fall den gemensamma affarsidén?

Med avsikt att uppfylla uppsatsens syfte samtegrénsa undersokningens omfattning har
foljande kunskapsfragor valts ut:

Huvudfraga: Hur omsatts en kundvardesorienterade affarsidéakpken inom en
multinationell verkstadskoncern som Sandvik AB?
Delfrdaga 1: Hur har verksamheten pa Sandvik foérandrats fostitlja den
kundorienterade strategin?
Delfraga 2: Vad innebar det att Sandvik har en gemensam afféfgir tre skilda
affarsomraden?

1.3 Syfte och avgréansning

Syftet med den héar uppsatsen ar att fa en battrekiap om hur en kundvardesorienterad
strategi realiseras inom en multinationell verkskaahcern och vilka férandringar som vidtas
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i den operativa verksamheten for att realiserdeggma. For att utforska detta har vi gjort en
undersokning pa Sandvikkoncernen och dess tresafféndden. Ett helhetsperspektiv tagits
pa amnet dar flera olika aspekter beaktas.

En del i att na detta syfte ar att identifiera belskriva hur ett tjugotal nyckelpersoner pa
olika organisatoriska nivaer inom Sandvik tolkagteppetkundvardeoch att ta reda pa vilka
de tycker ar de primara drivkrafter som lett til man pa Sandvikkoncernen har valt en
kundvardesorienterad strategi.

| det har arbetet har vi valt att inte behandladttategiutvecklingsprocessen som sadan sett
ut utan vi ar endast intresserade av vad infornnaatenser varit drivkrafterna bakom
forandringen. | var uppsats anvander vi oss av ittsasystemmodell for att halla ihop 6vriga
teorier. | ursprungsmodellen talar Leavitt om fyeaiabler och deras vaxelverkan. Vi har valt
att anvanda oss av dessa variabler i vart angraftpssen vi kommer inte att undersoka
relationerna dem emellan och vilken betydelse egnidring av en variabel har for 6vriga
variabler. Vad galler informanter har vi endast & intervjua personer verksamma vid
Sandvik och avgransat bort kunder som annars skallainnat vara en intressant grupp att
studera.

1.4 Disposition

| inledningskapitlet finns en generell introduktitth amnesomradet och bakgrund till
amnesvalet. Darefter foljer uppsatsens problemdska tillsammans med
undersokningsfragor, syfte samt avgransningar agiitlket avsiutas med denna disposition
dver uppsatsen.

| kapitel 2 foljer en beskrivning av vilket tillvagangssatt som anvants vid uppsatsskrivandet.
Genom detta ska det férhoppningsvis bli lattardd&aren att félja det teoretiska
resonemanget. Dessutom beskrivs hur undersoknitegsdéarskaffats samt vilka svagheter
dessa data kan uppvisa.

Kapitel 3 innehaller uppsatsens teoretiska ramuéalkitlet syftar till att klargora vilka de
teoretiska utgangspunkterna varit i arbetet. Kapitlleds med en kort genomgang av de fyra
perspektiv pa strategi som Whittington (2002) talar, darefter beskrivs hur Normann ser pa
de strategiska paradigmens utveckling under detsserseklet. Aven Leavitts systemmodell,
vilken anvants for att knyta ihop uppsatsens alfi@lmoment, beskrivs och slutligen férs aven
ett resonemang kring vad man, enligt den valdartebér beakta vid den strategiska
realiseringsprocessen.

| kapitel 4 aterfinns analysen av de empiriska data samlats in under arbetets gang. Dar
jamfors och analyseras teori och empiri utifraraetal parametrar som delvis namnts ovan.

| kapitel 5 presenteras de slutsatser som dragitsppsatsen genomforande. Ett resonemang
fors kring tankbara alternativa angreppssatt salikd nya undersokningsomraden av intresse
som vi stott pa under vart arbete.
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2. METOD

Kapitel tva innehaller en beskrivning éver hur arlgatt tillvaga vid uppsatsarbetet. Vi tar
upp vilken strategi och vilka metoder vi har anvéss av for att komma fram till svaret pa
var problemstallning for att darmed uppfylla upset syfte. Kapitlet avslutas med en
diskussion kring uppsatsens vetenskapliga kvalitet.

| stora drag syftar den har uppsatsen till att bealoch forsta hur en kundvardesorienterad
affarsidé omsatt i praktiken i. Organisationentilulir fallet & Sandvik AB som tillika &r
uppsatsforfattarnas arbetsplats. Vi ar anstalldésandviksgruppens datautvecklingsbolag,
AB Sandvik Systems Development, sedan atta ar (@hg)rrespektive fyra ar (Therese). Dar
arbetar vi som processutvecklare och projektledare.

2.1 Tillvagagangssatt

Yin (2003) havdar att fallstudier ar en lampligaségi att anvanda da man vill svaraHhér

eller Varfor fragor och nar man fokuserar pa handelser somjs&enu och fortsatter handa
efter att studien ar utford. Denscombe (2000) skratt fallstudien tillater anvandandet av en
rad olika kéllor och metoder i undersockningen \tilkigist den har studien verkar lampligt da
vi amnar understka handelser, relationer och etfeater som upptrader i just den har
undersotkningsenheten och som &r intressanta fapptylla uppsatsens syfte.

Vart fallféretag genomgar en strategisk foranddag kundvarde har fatt 6kat fokus de
senaste aren och det ar denna forandring vi aneskriba. For att astadkomma detta har vi
anvant oss av intervjuer som metod for insamligrepirisk data samt sokt efter relevant
kunskap i tidigare undersokningar. Utforligare mfation om hur kunskapsbyggandet har
gatt till terfinns langre ner i kapitlet.

Genomfdrandet av var undersokning bygger pa enrgkta@alytisk strategi som utgar ifran
en samling teorietiska pastaenden och deras sambandeoretiska inriktningen ligger da

till grund for arbetet med fallstudien. Detta hgidwss att fokusera uppmarksamheten till viss
data och utesluta annan (Yin, 1994). | analysem (seskrivs mer i detalj i kapitel 4) ar
strukturen en spegling av det teoretiska ramverket.

2.1.1 Val av undersokningsfragor

For att komma fram till vilka de faktiska undersitgsfragorna skulle vara anvande vi oss av
brainstormingteknik dar en mangd fragor och pastdampkom. Vi diskuterade dem
gemensamt och strukturerade dem i logiska grupgarimbarefter diskuterade vi dem med
var handledare pa Sandvik samt med vara akadeimisidiedare vid universitet i Lund vilket
ledde till att vi slutligen landade vi i de undeksingsfragor som presenterats i foregaende
kapitel. Genom att utga ifran dessa kunde vi garadatainsamling mer fokuserad. Att
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definiera undersokningsfragor ar ett av det vikdtganomentet i en forskningsstudie havdar
Yin (2003).

2.1.2 Val av undersotkningsfall

Vi har valt att studera Sandvik AB, for att fa engarisk forankring i var uppsats.
Anledningen till att vi har valt Sandvik som falt&iag ar vi anser att Sandvik skulle kunna
vara representativt och resultatet skulle sannklikina tillampas pa andra fall. Givet att
denna fallstudie liknar andra fall, skulle resuwdtdtunna generaliseras och appliceras till pa
gruppen. En annan orsak till att vi valt det spkaifallet &r en friga om bekvamlighet. Vi
arbetar bada heltid parallellt med vara studieketilnnebar att tidsutrymmet ar for begransat
for att genomfora en uppsats som kraver att virresle agnar mycket tid till att satta oss in i
hur en annan organisation ser ut och fungerar.ti2elje och sista orsaken att vi valt Sandvik
ar att bada uppsatsforfattarna har ett egenintiexpenskap av anstéllda pa Sandvik.

Aven om Miles & Huberman (1994) rekommenderar athraka gora flera fallstudier
eftersom detta 6kar mojligheterna att generalisesaltatet och fordjupa kunskapen om de
studerade handelserna har vi valt att enbartgét8andvik och forsoka forstad och beskriva
hur den kundvéardesorienterade affarsidén tillang@asEftersom Sandvik bestar av tre skilda
affarsomraden kommer vi delvis att ha mojlighetoatirakta dessa som skilda fall. Resultaten
fran en flerfallstudie anses vara mer trovardiganr@ andra sidan kraver en sadan mer
resurser i form av tid och pengar an en enkelttalie (Yin 2003). | vart fall ar det framforallt
tid som ar den tranga sektorn.

2.1.3 Val av informanter

Vi hade, nér vi traffade var uppdragsgivare, ed hil ett vilken typ av informanter vi ville
traffa, dvs vilka roller som var de mest intresadfit oss. Var uppdragsgivare gav oss de
flesta namnen direkt. Resterande fick vi forslagip&ara inledande informanter eller andra
personer med god insyn i Sandviks organisationrbapa att vi fragade efter en specifik roll.
Saledes ar var bedomning att handledaren inte kyndvarka utfallet av undersokningen i
nagon storre utstrackning genom att valja perssoer skulle ge en viss typ av svar.

2.2 Litteraturstudier

For att satta oss in i fragestallningen agnadessiat litteratursokningar och inledande
litteraturstudier vilket efterhand mynnade ut itetiretiskt ramverk. Vi sokte initialt litteratur
pa bred front for att sedan snava in pa nagra fipecmraden sasom strategi- och
organisationsutveckling, kommunikationsteori ocréfiiringsledning etc. Vi kande att det
var viktigt att reda ut centrala begrepp i uppsati® dessa ligger till grund for uppsatsen.

Vara undersokningsfragor ar av en sadan karaktsi aalt att anvanda oss av en samlande
modell for att knyta ihop de olika delomradenah¥i jobbat utifran tre huvudspar vid
utsokning av relevant litteratur. Valet av de teodom vi utgor vart teoretiska ramverk
baseras pa litteraturens relevans i forhallantirdijestallningen. Det kan vara litteratur som
fangade vart intresse eller som vi blev rekommeamierDet kunde ocksa vara litteratur som
vi redan hade sjalva eller kande till sedan tidegar

Vi anvande oss mycket av Internet och Google fodatifran lotsa oss vidare mot intressant

och relevant litteratur, bland annat utifran lienreferenser som vi hittade i andra uppsatser
och forskningsrapporter. Vi har ocksa sokt inforiorat biblioteksdatabaser pa Internet men

10



Charlotte de Faire, FEK591

LUNDS UNIVERSITET

ocksa pa vart intranat dar Sandvik har en egeiokellsdatabas. Dessutom har vi foérdelen att
kunna utnyttja Sandviks eget bibliotek och desskgapersonal vilka har hjalpt oss med
inkdp och fjarrlan av litteratur. Slutligen harféit input om artiklar eller bocker fran vara
akademiska handledare.

2.2.1 Framtagandet av intervjuguide

Baserat pa en koppling mellan undersokningsfragochaden kunskap vi forvarvat via
teoristudier formulerade vi vara intervjufragor aatte samman ett forslag till intervjuguide.
Denna innehdll initialt en stor mangd fragor ochwimngades utvardera och formulera om den
tills att den lampade sig for vart syfte. Till Wijélp i det iterativa arbetet har vi haft bade var
handledare pa Sandvik och vara akademiska handlg@thuniversitetet i Lund.

Fragorna valde vi att halla relativt 6ppna forfatmer djup i diskussionen (Andersson, 1994).
Dessa strukturerades in i olika omraden;

- Inledning — Informanten fick beskriva sitt uppdi@gh sin tolkning av affarsidén samt
begreppet kundvérde.

- Begreppet kundvarde - Informanten fick beskrivagsakden till
kundvardesorienteringens framvaxt.

- Realisering — Informanten fick beskriva, utifrahattal variabler, vilka eventuella
forandringar som skett med hanseende pa den nikéningen och hur foérandringen
genomforts.

- Sammanfattning — Informanten fick beskriva hur desag pa korrelationen mellan
strategisk, taktiskt och operativ niva i organisaéin vad gallde synen pa kundvéarde
som affarsidé.

Intervjuguiden (bilaga 2) inneholl manga fragor oen saledes relativt detaljerad. Vi valde
att formulera intervjuguiden pa ett sadant sateftsakerstalla att vi inte skulle missa nagra
relevanta aspekter vid intervjutillfallet. Interguiden har anvants som vart interna dokument
och inte skickats ut i forvag eller visats vid metillfallet for informanterna av just det

skalet.

2.3 Insamling av empiriska data

Vi borjade med att séka information pa Sandvikeaimit om kundvarde som affarsidé. Vi
letade aven efter andra kéallor som berorde vatilproomrade, dvs. olika interna och externa
dokument i form av styrelseprotokoll, strategisk&wmnent, foretagstidsskrifter,
presentationer, kund- och personaltidingar etcakéichar vi sokt information ifran diverse
lagrat material sdsom rapporter och andra dokuirsandvik olika informationssystem. En
del data och information har ockséa insamlats Viarimella kanaler sdsom vara egna natverk.
Det huvudsakliga empiriska datamaterialet utgérdeat9 intervjuer vi genomférde under
framforallt december 2006.

2.3.1 Genomférande av intervjuer

Né&r vi samlade empirisk data anvande vi oss avstemkiurerade intervjuer, vilket innebar
att vi kunde ha kontroll éver informationsinsamimgmen aven tillat intervjupersonen att
brodera ut texten. Det gav oss mojligheten atlasté@rierande foljdfragor beroende pa vilken
person vi intervjuade eller vilket riktning intewv] tog. Intervjuer [ampar sig val for studier
dar manniskors olika perspektiv undersoks och yiéetsir att erhalla en djup forstaelse for
manniskors relationer till sin omgivning. De gederstkaren en chans att kanna igen
kontexten i vilken undersokningen sker och lampgsarskilt val da komplexa fenomen
studeras, eftersom de ger en mojlighet att klargohafa en detaljerad forstaelse (Yin, 2003).
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Det finns risker med intervjuer som undersékningsaheénen i detta fall anser vi att
fordelarna dvervager nackdelarna och vi anserhielle att vi skulle kunna svara pa
fragestallningen utan att gora intervjuer.

Vid intervjutillfallena borjade vi alltid med atipatta vilka vi var och varfor vi vill intervju
just dem sasom Andersson rekommenderar (1994jvjuéena har skett pa
intervjupersonens kontor, i konferensrum i anshgrtill dennes avdelning eller i
konferensrum pa var arbetsplats. Vi beraknadedsatjang pa 90 till 120 minuter per
tillfalle.

Vid intervjutillfallena har en av oss ansvarat $fiilva fragestallandet medan den andre har
ansvarat for antecknandet. S& snart som mojligt eftervjuerna har noteringarna renskrivits
och sammanfattats av den for uppgiften utseddattéare. Darefter har den andre forfattaren
verifierat och ev. férandrat dokumentet innan digtigen skickades till informanten for
slutgiltig verifiering. Om nodvandigt, sa gjordeseyligare forandringar darefter pa
informantens inradan.

Miles & Huberman (1994) havdar att det sker mydkédning av det man hér redan vid
sjalva intervjun. Man samlar inte in rena datanigéar automatiskt reflektioner kring det man
hor. Eftersom vi bada var narvarande vid alla ijter, utom 2 - da vi var dubbelbokade,
kunde vi diskutera de tolkningar och anteckningagjort.

Vara informanter ar koncernchefen, VD for respaafdmrade, globalt ansvariga for Sales &
Marketing-, R & D-, Supply- och IT-processerna pap. affarsomrade. De informanter som
representerar Front Line aterfinns pa foljandetimwr:

Tooling — VD & Saljchef fér Dormer Tools i Halmstad

Sandvik Materials Technology — Marketing manageBusiness Development, Benelux
Sandvik Mining and Construction — Customer Segnviartager, Surface Mining for Norra
Europa. (For detaljinfo om informanterna, se bildja

Informantmodell
Koncernledning Sandvik
AO-ledning AO-ledning AO-ledning
Tooling SMT SMC
SR 2 | SIIR w | S Rl © |
&l |l T &ll& I3 || T &Il &Nl Il T
MIID || < M||D || < MI| D|I<
Frontline Frontline Frontline
Tooling SMT SMC

Bild 3.1 Kalla: egen
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2.4  Diskussion kring vetenskaplig kvalitet/trovardghet

Att ha hog trovardighet ar viktigt for en uppsaté alet kan matas i tva huvudformer,
reliabilitet och validitet. Det finns tva typer &aliditet, intern och extern (Andersen och
Gamdrup 1994). Intern validitet beskriver hur vapsatsen éverensstammer med hur det ser
ut verkligheten. For att sakerstélla uppsatserditatihar vi forsokt minska intervjueffekten
genom att lata informanterna tala relativt frittdrsyfte att inte paverka dem i nagon riktning.
Vi kan inte gora sa mycket at de effekter som va@x kon och alder kan tankas spela
(Denscombe, 2000) och vi &r medvetna om att svafermanterna givit oss i stor
utstrackning kan vara beroende av interaktionehaméhformant och utredare vid det
specifika intervjutillfallet. En liknande undersakg vid ett annat tillfalle skulle alltsa

moijligen ha fatt ett annat resultat.

Vi har utdvat deltagarkontroll i den bemarkelserdattagarna har fatt ta del av uppsatsens
syfte och problemformulering, likval som resultdtéin intervjun. Informanterna har fatt
mojlighet att andra, fortydliga eller ta bort forlaringar i intervjuanteckningarna om sa har
onskats

De informanter vi traffat har haft mycket god insysina respektive omraden och genom sina
positioner i organisationen har de haft stor rabevér undersokningens syfte. Vi beddémer att
antalet informanter vi traffat gott och val borkador att ge oss en god bild av olika asikter
och synsétt. | kombination med det omfattande arbiglagt ner pa att formulera
intervjufrdgorna samt det faktum att individer nwitta typer av relevant specialistkunskap
(handledare pa Sandvik och universitetet) hjalptgyanska fragorna bor dessa ha varit
utformade pa ett sddant satt att de ska gararttesaasien har avsedd koppling till vara
fragestallningar och var teori. Eftersom vi dessutwr en viss forkunskap om foretaget som
sadant tror vi att vi, relativt en forskare hetirfrmande for foretaget, hade ganska goda
forutsattningar att mata pa ratt stallen.

De insamlade data har ldpande granskats och disksit@v bada forfattarna under arbetets
gang. Det galler bade for insamlingen av det erskarimaterialet likval som for den
litteraturgranskning vi har genomfoért. Horisontglhnskning har varit en del i vara forsok att
forhalla oss sa objektiva som majligt till de olikallor vi anvant. Sjalvklart ar vi medvetna
om att det ar omojligt att vara helt objektiv o¢hiate paverkas av egna eller andras
varderingar vid tolkning av data men vi har atninst gjort en medveten anstrangning till att
kritiskt granska vart material.

En studie &ar av hog reliabilitet eller palitighetm samma studie kan utféras igen under
samma eller liknande omstandigheter och generstartisett samma resultat. Studier som i
hog grad bygger pa intervjuer och annat empiriskiemial kommer med stor sannolikhet inte
ge samma resultat vid ett annat tillfalle da didigigagangssattet vid en kvalitativ
undersokning utvecklas efter hand men ocksa eftedst finns en mangd olika tolkningar av
skeendet. Det &r mycket svart att aterskapa ervjogituation aven om samma fragor stalls.
Bl a eftersom samspelet mellan fragestallaren oithranten vid en intervju ar starkt
individberoende. | och med att vi beskrivit valivigagangssatt hoppas vi att vi ska gora det
mojligt att jamfor denna studie med andra.
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3. INTRODUKTION TILL STRATEGI OCH
KUNDVARDE

Detta kapitel innehaller en presentation av teokeing omradena strategi- och
organisationsutveckling, kommunikation och férangsledning som vi utgatt ifran i vart
arbete. Dessa teorier knyts samman med hjalp avitteaystemmodell.

Under 60-talet borjade man tala om strategiskttarimeom foretagen. Vad som inspirerade
detta tankesétt var den sedan lange praktisereategplaneringen inom den militdra
organisationen. Ordet strategi kommer ursprungligém antikens Aten och dar associeras
med den ledarskapskonst som utdvades av genddatkat harleds fran de grekiska orden
strategiaochstrategogdar strategia betyder "leda, féra och utbreda” sichtegos &r ungefar
“general” (Ericson, 2001). Syftet med en strategiti astadkomma en konkurrensférdel som
ger foretaget god I6bnsamhet.

| den har uppsatsen intresserar vi oss mer foiserahdet av en strategi an hur sjélva
strategiutvecklingsprocessen ser ut. Vi inledekdaot teorikapitel med en Gvergripande
presentation av fyra olika synsétt pa strategaftsedan kunna referera till dessa olika skolor
langre ner i kapitlet da vi talar om strategisk iempentation.

3.1 Fyra generiska perspektiv pa strategi enligt Wittington

Det finns enligt Whittington (2002) fyra olika getska perspektiv pa strategi. Dessa ar
foljande:

Det klassiska perspektivetar det aldsta, men fortfarande dominerande gtgtoch bygger
pa den rationella planeringsmetodiken. T ex Ansoff Porter ar kanda foresprakare for den
klassiska skolan. Synsattet foresprakar en merefibistrategi och utmarker sig genom att ha
vinstmaximering som fokus. Denna strategi, som i&ftareras till i universitetslitteratur, ar
baserad pa resonemang kring vardekedjor och sifféen. | denna strategiform ar idealet att
ha en bra informationsgrund och ifran denna formauém detaljerad plan. (Mer om den
klassiska strategiskolan i kapitel 3.4.2).

Det evolutionistiska perspektivetutgar ifran den metafor som den biologiska
evolutionsteorin rymmer men ersatter djungels lagl Mmarknadens disciplin. Hannan och
Freeman (1988), foresprakare for den evolutiorkatiskolan, menar att det klassiska
perspektivet ofta saknar relevans och att omgivemrdy allt for obegriplig och oférutsagbar
for att kunna planeras effektivt. Evolutionistetagger istéllet makten hos marknaden och
betonar dehaturliga urvalet De foretag som overlevt pa en marknad har arsigravratt
strategi. Man varnar t o m ibland fér en for hdigra till strategi och menar att ett foretag
som uppnatt en fordelaktig situation inte tagitdiigtack vare en rationell planering utan som
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en foljd av paverkan fran okontrollerbara marknaaftkr. En organisation maximerar saledes
sina mojligheter genom att forsoka uppna bastaigadflassform gentemot omvarlden
snarare an genom en langsiktig strategi.

Det processuella perspektiveinnebar att man utgar fran den bristfalliga k&éiakom allt
manskligt liv uppvisar och man forsoker att pragskdtanpassa strategin efter de
ofullstandiga processer som bade organisationen@rknaden rymmer. Mintzberg ar en av
foresprakarna for det processuella synsattet. Bsoadisterna anser inte att manniskan ar
rationellt handlande, vilket forkastar tilltronltilen rationella féretagsledningen. Detta i
kombination med att det inom foretaget antas firpexsoner med politiska asikter som
skiljer sig fran de som foretagsledningen hysersmi kommer att ha andra mal an
foretagets officiella, innebar att en strategi blirkompromiss snarare an ett satt att uppna
vinstmaximering. Processualisterna menar att miansika strava efter att uppna ett omojligt
ideal, utan acceptera och arbeta med verklighéteom den ser ut. Detta eftersom de menar
att de slutsatser man kan dra, baserat pa undéng@kndataanalys och jamforelser mellan
olika alternativ, pa det satt som ofta foresprékaden klassisk strategiska skolan, i alla fall
kommer att vara flytande och ofullstandiga.

Det systemteoretiska perspektiveir relativistiskt till sin karaktar och menat strategins

mal och medel, med nédvandighet, ar koppladeditl kiultur och maktférdelning man hittar i
de lokala sociala system dar strategin implemesit&wastemteoretikernas syn ar att foretag
kan planera i forvag och agera effektivt i sin omngig, men skolan bygger pa tanken att alla
organisationer bestar av subjektivt handlande perssom ar djupt involverade i tatt
sammanvavda sociala system som i sin tur pavesedskilda handlingens mal och medel.

Det klassiska och det evolutionistiska perspekisestvinstmaximering som det naturliga
resultatet av strategiutformningen, medan de atvdraerspektiven ar mer pluralistiska till
sin natur och ser aven till andra resultat an lbanst.

Den klassiska och den systemteoretiska synen @i@giti@r att den kan vara avsiktlig och
genomténkt medan det evolutionistiska och det mauela perspektivet delar synen att
strategin ar nagot som styrs fran skeenden, oklarleeh konservatism.

3.2 De strategiska paradigmen enligt Normann

Richard Normann har, i sin bok "Né&r kartan féramditéarslandskapet” (2001), gett sin syn
pa vilka konsekvenser den informations- och kunskaperade ekonomin har pa de
intellektuella processerna. | boken studeras faiagdrna i dagens affarsvarld och i
vardeskapandets logik sa som de kommer till uttiyokjligheter till dramatiska
rekonfigurationer av foretagen.

3.2.1 Det industriella paradigmet

Overgangen fran hantverk till industrialism kanwe&teas, enligt Normann, framforallt av det
som kommit att kallas "Fordism”, dvs. standardisgroch optimering av
produktionsprocessen. Produktionsingenjorernalsbgst upp i makthierarkin och synen pa
kunden var att denna var mottagaren av produkien, en kedja av vardeskapande steg dar
ramaterialet foradlades tills det nadde kdpare.déuna kallades "marknaden” och
betraktades som en anonym massa.
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Det &r inom bilindustrin som man aterfinner de tetkaaktorerna under det industriella
paradigmet. Dar satsade man pa standardiseradekpeodch processoptimering genom att
dela upp helheten i bitar och lagga ansvaret figetkningen av varje delmoment pa en
specialiserad grupp som bara producerade sin detlaeten och inget annat. General Motors
var forst med att gora avsteg fran tanken om att bebjuda kunderna en version av
produkten (bilen). Dar beslét man sig for att Haaatal parallella produktlinjer, fortfarande
med specialisering i varje moment, men med skildgpodukter, i syfte att appellera till flera
olika kundgrupper. Det har var bdrjan till tanken produktdifferentiering och
kundsegmentering.

3.2.2 Kundbasparadigmet

Under forsta halvan av 70-talet tvingades den vidstéska industrin att revidera sin
affarslogik nar tre omvalvande faktorer samtidijéihdrade spelplanen. Den japanska
exportoffensiven kom som en dverraskning for véetelet efter att japanerna lyckats
rationalisera sin produktion pa ett sadant satnatt kunde konkurrera med produkter som
inte langre bara var sdmre kopior av vasterlangstdukter utan innovativa alternativ. Lagg
till detta den avstannande tillvaxttakten som féljgh oljekrisen och det faktum att kunderna,
efter aratal av forbattrade ekonomiska forhallandiewle blivit krasna pa ett helt annat séatt an
tidigare. Man hade blivit avsevart mer medvetensama valmojligheter och agerade darefter.
For att vinna nya kunder eller behéalla dem man taidgades foretagen lara sig "forfora”
sina kunder.

Detta faktum medférde att féretagens kostnadsstrekférandrades radikalt. En allt storre
del av investeringarna gick till distribution, maddsforing, varumarkesstrategi och FoU
istallet for att ga till produktionen. De 6kandeesteringarna drev fram krav pa 6kad
avkastning fran kundrelationerna. For att uppnéadmtbetade man dels med att forsoka
sakerstalla kundernas lojalitet, dels med att baaket egna sortimentet. Pa de mer mogna
marknaderna fann foretagen att de kunde skapaetitiering med hjalp av tillaggstjanster,
mjukvara och service, eftersom kunden boérjade ss&re sig fér mycket mer &n bara
produkten i sig.

Ett helt nytt perspektiv lades pa affarsverksamdii@éren uppstod inte ur foretagets tillgangar
utan ur dess relationer till kunderna. Det var ketationerna, inte fabriken, som utgjorde
foretagets avgorande potential. Nyckeln 1ag i digtkitnyttjande av kundrelationen. Det har
innebar en radikal forandring av saval strategi affdrsmodell jamfort med det industriella
paradigmet. Istéllet for att se verksamheten sammaterialflode dar varde hela tiden
tillférdes innan den slutade hos kunden ser mamdsiom att affarerna borjar hos kunden
och strommar till foretaget. Gradvis har en deétag antagit det nya synsattet medan
majoriteten fortsatt forsoker toja pa det gamlaustdparadigmet.

Enligt Normann ar det vanligt att tillverkningsftmg forsoker utvidga produktens definition
genom att lagga till olika sorters mjukvara ocimgj@r for att géra den battre anpassad till
kunden och 6ka kundlojaliteten. Produktionsférgieagar ofta och gérna oefterforsaljning
vilket &ar ett talande begrepp eftersom det sati@odukten i centrum, men menar att
komplementvaror, reservdelar och underhall kan garande, nodvandigt och faktiskt riktigt
|dnsamt.

3.2.3 Paradigmet for rekonfiguration av vardeskapande syem

Normann menar att de senaste aren aterigen hdmirinen 6vergang till en ny epok med ett
nytt strategiskt paradigm. Liksom under den indebé#r revolutionen ar drivkraften nu ocksa
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ny teknik, namligen informationsteknik. De nya ngileter som denna for med sig ger plats
for en ny organisatorisk arketyp: foretaget sondedkapandets organisator.

Det ar just detta som idag blir foretagens avgGeddaimpetens; dess formaga att organisera
vardeskapandet, vilket forstas inte betyder attipktionskompetens och relationskompetens
blivit oviktiga, men att de numer inramas av enrgv@ande kompetens som innebéar att man
organiserar vardeskapandet pa ett helt nytt séittsh fall gar detta sa langt att féretag, inom
sina juridiska granser, enbart behaller vissa prthda verksamheter, sdsom relationer och
utformning av affarskoncept, och att man darut@ggrar sig at att organisera andra
ekonomiska aktorer.

Att ha kompetensen att organisera sitt vardeskaphhidalltsd avgorande for framgang i vart
konkurrensintensiva affarsklimat enligt Normanrarférallt &r det den snabba IT- och
processutvecklingen med medfdljande standardisexchgautomatisering som majliggjort det
nya sattet pa vilket foretag bedriver sin verksandheg. For att kunna méta de standiga
forandringarna i omvéarlden behover foretaget hfilextibel organisation och enkla,
resurssnala processer. Man maste utnyttja stafdniftelar i sa stor utstrackning som mojligt
och fokusera pa att skapa varde i form av batserseitnyttjande. Det som Normann lyfter
fram som en avgorande faktor ar den pagadedeaterialiseringemv information och
resurser. Mediematerialiseringnenar Normann bortrationalisering av papper tack v
informationsteknikens utveckling, vilket far tiblid att informationen blir tillganglig Gverallt
samtidigt. Detta gor att de geografiska begransmmg upphor att existera och ett foretags
processer kan flyttas dver hela varlden, vilketrgéjligheter att omstrukturera verksamheter
— attrekonfigureradem — pa ett satt som inte tidigare varit méjligt.

Rekonfigurationen bestar av tva processer, delsplitpandet av aktiviteter och tillgangar
som hittills varit forboundna med varandra, delefongen av aktiviteter och tillgangar som
inte tidigare varit forenade med varandra. Det §idigare varit aktiviteter sammanforda

inom en och samma legala enhet och pa en och sgewngaafiska plats kan l6sas upp och
allokeras till den mest lampliga aktoren pa dentriéespliga platsen for att utforas vid den
mest lampliga tidpunkten, allt naturligtvis meddtiaget som samordnare och kunden som
medverkande. Det &r en utmaning for foretagenrattkt kunna sla mynt av dessa nya
forutsattningar och det medfor att foretag orgamisé nya monster. En helt ny syn pa kunden
som medproducent i organisationens utformande alegiapandet vaxer fram.

Normanns strategiska paradigm
Figur 3.1 Kalla:
Johnson et al

Syn pé kunden

Rekonfiguration av
Medproducent vardeskapande
system

Kalla Kundbashantering

Mottagare/ Industrialism

(marknad) Avgorande
kompetens

Produktion Relationer Organisaera
vardeskapande
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3.3 Kundvarde som strategi

Den industriella revolutionen innebar ett produkgenombrott som medférde stora 6kningar
av det totala ekonomiskeairdesom kunde produceras per tidsenhet. Denna Okagligmed

till vardeskapande berodde péa att mojligheternasttdkomma hogproduktiva system hade
tagit ett stort sprang, precis som skett med infdimmsteknologin pa senare ar. En sadan
explosion av mojligheter skapar ett utrymme sonbbhéylls av nya ekonomiska aktorer. |
kappldpningen att fylla denna nya arena, och ligéiilg till de nya méjligheter till
vardeskapande som den erbjuder, kommer vi iblargkandra vinnare an de som var
framgangsrika under den tidigare eran och foret&kgemmer att behova en ny strategisk
logik. | Normanns resonemang ovan pekar han p&wiat/ goda kundrelationer i dagens
konkurrensutsatta varld och det faktum att kundé@meavsevart mer medvetna om sina
valmoéjligheter idag an tidigare. Woodall (2003)ri 8ir menar att det knappast rdder nagon
tvekan, vare sig bland akademiker eller i affargssamhang, om att kundvarde som koncept
har kommit att bli ett dominerande begrepp. Deaswvaira grunden fér sann kundlojalitet och
har kallats "den senaste marknadsféringsmanin”.

3.3.1 Vad ar kundvarde

Hanan och Karp (1992) ger en bild av att ett fayetem de ska kunna dka véardet for sina
kunder, maste veta hur de bast kan hjalpa denoattdilera en eller flera kritiska utgifter

eller att sla mynt av en eller flera avgorande atkiagskallor. Foretagen maste aven veta vad
det &r som de ar experter pa, hur de kan astadkdtmmitaagbar positiv effekt pa kundens
konkurrenskraft. Det racker inte att kunna sagad klarar vi” utan man maste kunna saga
“vi ar bast pa att klara av det” for att inte baema en i mangden av leverantérer som kunden
kan valja mellan (Hedman och Isaksson, 2000).

Hanan och Karp menar att under 1990-talet sa haklkoensen forandrats sa att den inte
langre enbart ar inriktad pa produkter, detta bendigt dem pa att de flesta produkter har
uppnatt likartade kvalitetsnivaer, det betydedatbefinner sig pa jamfoérbara
prestationsnivaer. De flesta foretag lyckas idagrera produkter med hdg standard och
resultatet av det ar att det ar svart att sarsttdja ifran varandra vilket, i sin tur, innebar att
kvalitet i praktiken kommer att forsvinna som konamsférdel. Eftersom likstéllighet har
uppstatt ifrdga om kvalitet sa har felfria produkikvit ett grundkrav i konkurrensen snarare
an en konkurrensférdel. Utan konkurrenskraftig keakommer foretagen inte ens att
komma ut till sina kunder. Vinnarna bland foretdigibte de som levererar produkter med
bast kvalitet utan de som ger hogst varde at kurdietta ar inte nddvandigtvis samma sak.
Kvalitet &r det som finns i foretagets produkteirde ar det som deras kunder far ut av dem
Hedman och Isaksson, 2000).

Aven om man pa senare tid kunnat skonja ett okaridesse for konceptet kundvarde bland
bade akademiker och naringslivets sida sa ar bpgtémnu sa pass nytt att man inte kan
peka pa nagon tydlig definition som det rader nagmms konsensus runt (Woodall, 2003).
Att kundvarde blivit ett sa hett amne pa senar®eicbr, enligt Woodall, framst pa att det ar
en av de primara drivkrafterna bakom kundtillfradislse och kundlojalitet. Manga
utredningar pa amnet kundvarde utgar skenbarteindmch samma foreteelse, men i grunden
har de behandlat narliggande, men sinsemellanastileteelser. Fem olika typer av
kundvarde aterkommer igen och igen och dessa ar:

* Nettokundvarde ett praktiskt vAgande och av fordelar och upjpudt

» Marknadsforingskundvardesom enbart fokuserar pa produktattribut.
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« Erhallet kundvéarde kopplat till resultatet.
» Forsaljningskundvarde lagt pris alt en reducerad uppoffring av anteg.s
» Rationellt kundvarde nytta uttryckt i utbytesenheter, t ex monetéraner

Aggregerat kundvardear foreslagits som term for att beskriva detlégtsamlade upplevda
kundvardet och detta ledde fram till féljande diiiom av kundvardesbegreppet:

“Kundvarde ar en efterfragekopplad, personlig ufipfag av fordelar som uppstar genom en
kunds samrore med en sarskild organisations kupdahde, och kan uppsta antingen som
en foljd av en reducering av kundens uppoffringn ®m forekomst av formaner for kunden,
eller som resultatet av en given kombination avofijpimg och férmaner, eller ett samtaget
varde, over tid, av alla dessa”.

Det primara syftet med den har definitionen arigttWoodall, att fungera som en
sammanhallande paraplyterm, vilken fangar upp emgah&egrepp som alla anvander sig av
likartade namn och inbegriper en likartade idé dindet existerar en urskiljbar egenskap som
uppfattas/harleds/upplevs av en kund och som fiakhzarfor de valjer en sarskild vara eller
tjanst i en given valsituation.

Nedan féljer ett diagram i vilket Woodall askadiiggambandet mellan nytta och
uppoffringar. Olika kombinationer av dessa olikktéeier ska, enligt Woodall, leda fram till
ett viss uppfattat kundvarde.

Woodalls diagram over nytta och uppoffringar

Uppoffring

l | l |

Egenskaper Resultat Finansiella Icke-finansiella
Produktkvalitet Strategiska fordelar Pris Relations-
Servicekvalitet Personliga fordelar Eftersokningskostnad || Kostnader
Kérnprodukt- Sociala fordelar Forvarvskostnad Psykologiska
egenskap Praktiska fordelar Majlighetskostnad kostnader
Tillaggsservice- Finansiella férdelar Distributionskostnad Tid
egenskap Utbildningkostnad Insatser
Specialtillverkning Anvandningskostnad

Underhallskostnad

Overlatelsekostnad

Bild 3.2 Kalla: Woodall (2003)

3.3.2 Att mata kundvarde

Nar det galler forutsattningarna for att mata kuirde rader delade meningar bland dem som
studerat amnet. Woodall citerar Tzokas och Sarenaagumenterar for att “Kundvérde ar ett
dynamiskt och omskapande begrepp pa en hogre itked inte bor reduceras till ett konkret
matvarde”. Denna standpunkt &r motsatt den som sodeoch Narus (1998) har, for dem
uttrycks kundvarde helt enkelt i dollar och timmar.
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Kundtillfredsstallelse ar enligt Hanan och Karp429det yttersta mattet pa varde, darfor att
det ar den enda kundstyrda méatningen. | vardeteamen néjd kund en kund som far den
vardetkning som behovs, nér den behévs (Hedmaisakkson, 2000).

Kunders tillfredsstéllelse uppstar genom att fayeifor varde till deras avgorande
framgangsfaktorer.

3.4 Leavitts systemmodell

Harold J Leavitt (1965) utvecklade pa 1960-talesgstemmodell med syfte att fungera som
ett bekvamt och beskrivande ramverk for studiedr@anisationer i forandring. Leavitts
modell har haft stor genomslagskraft och anvanti&ttande i litteratur som behandlar
omradet organisationsférandring och organisationgfidse. Modellen bygger pa en syn pa
organisationer som multivariabla system, dar fptariagerande variabler &r de mest
framtradande, namligedppgift, Aktor, Struktuoch Teknologi Dessa fyra delvariabler ar i
hdgsta grad, beroende av varandra och en foranaviegy av dem medfér, med allra storsta
sakerhet, en forandring av en eller flera av dearifionsekvensen av detta ar att, oavsett om
man planerar det eller ej, kommer en forandringmavariabel att medfdra att man, forr eller
senare, &ven maste hantera den forandring somatipipd¢ andra variablerna. Dessa
forandringar kanske inte alltid ligger i linje mddn paverkan man ursprungligen hade som
mal att astadkomma i organisationen.

De fyra variabler som Leavitt beskriver har foljandnebord:

Uppgift: det organisationen goér, t ex tillverkar varor ellarererar tjanster, samt alla
aktiviteter pa vagen. Det ar organisationens "redspbeing” — aven dess mal, strategi, och
vision diskuteras som en del av Uppgiften.

Aktor: ar de personer som finns i organisationen och sdmartomed sin kompetens och
erfarenhet till organisationens verksamhet (Leatitl, 1964). Manniskor i en organisation
delas ofta in i formella grupper. Orsakerna tilitdéir att man pa sa vis vill astadkomma
maluppfyllelse, trygghet, status eller samvaro @damsson och Andersen, 1996).
Manniskorna kan ocksa delas in i interna respelditerna intressenter. De interna utgors da
av medarbetare och agare, medan externa utgotsnaeiklienter, politiker och leverantérer
m fl (Mintzberg, 1993).

Struktur: ar de kommunikationssystem, hierarkiska struktumdler och de arbetsfloden
samt den arbetsférdelning som finns i organisatiqheavitt et al 1964). Struktur anger
arbets- och auktoritetsfordelningen mellarpdesoner som arbetar i organisationen.
Arbetsfordelningen skapar behov av koordinerintiketileder till att ansvar och befogenheter
tilldelas vissa bestdmda personer (Abrahamssoondirsen, 1996).

Teknologi: ar de tekniska verktyg som star organisationemtitls. Det kan &ven vara andra
typer av problemlosande verktyg som bidrar tilleftektivisera organisationens verksamhet.
| var tolkning av teknologi inkluderar vi aven stystem i form av matetal och andra
indikatorer.
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Figur 3.3 Leavitts systemmodell(Leavitt, 1964)

3.4.1 Johnson et als fyra resursomraden som altertia till Leavitts systemmodell

Johnson et al (2006) menar att det finns fyra heakliga resursomraden som ar avgorande
for hur framgangsrik en strategi blir. Dessa ar Mékor, Information, Teknologi och Finans.
Strategierna for dessa organisationens huvuddeatemenligt Johnson et al, vara i linje med
den Gvergripande strategin. Man maste aven frggarsidet, inom vart och ett av dessa
resursomraden, finns kapacitet att uppfylla dengnygande strategin. Forutsattningen for
framgang ar att chefer och ledare inom dessa omndaleforstatt strategin och har formagan
att forandra forutsattningar och beteenden p&adtrs satt att man uppnar
strategiuppfyllelse.

Som lasaren ser paminner Johnson et als dimengithviss del om Leavitts variabler ovan,
men eftersom vi inte fordjupar oss inom finansoretadan snarare ar intresserade av att titta
pa hur beslutet att forandra affarsidén (Uppgifeamigt Leavitt) kan realiseras genom
paverkan av Leavitts 6vriga variabler har vi vahdnodellen som utgangs for var analys av
ett foretags forutsattningar for vardeskapandefochur ett foretag bor forhalla sig vid
realiseringen av en ny affarsstrategi.

3.4.2 Koppling mellan klassisk strategi och Leavitt systemmodell

Nar Leavitt skapade sin systemmodell i pa 1960-tale begreppet strategi &nnu inte helt
etablerat i foretagsvarlden. Nedan gors en ansigts@pla Leavitts modell till begrepp som
snvands inom den klassiska (rationella) strate¢psko

Man pratar om tre huvudmoment inom strategiarbdessa ar:

- den strategiska analysesom gar ut pa att analysera forutagets valmoijteyhech
strategiska position utifrAin omgivningen, den egfnategiska kapaciteten samt
forvantningar pa och syfte med organisationenssiiat

- det strategiska valsom gar ut pa att ta stallning till med vilken ktning man vill
arbeta strategiskt pa lokal- resp corporatenivé sdka metoder man amnar anvanda
sig av.

- den strategiska implementationeandlar om realiseringen av den valda strategin. Ha
ar fokus pa att mojliggora forandring, leda férangroch organisaera sig for att
astadkomma avsedd forandring.

(se figur 3.4)
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Den strategiska implementationens olika delmomegargsera, mojliggéra och leda
forandring kan i sin tur kopplas till Leavittmodatis variabler Uppgift, Aktor, Struktur och
Teknologi. Organisera innebar att organisationénsisirer, processer och relationer formas
pa ett sddant satt att de stodjer en framgangsalisering av den valda strategatr(ktur).

Att mojliggora innebar att man sékrar att orgamisans olika resurser sasom manniskor,
information, finans och teknologi stodjer strate@htor, teknologi. Att man lyckas leda
forandringen pa ett insiktsfullt satt ar den tredjdiga komponenten i en framgangsrik
realisering av en vald strategi enligt den klassistkategiskolan.

Corporate-
niva &
ternationell

Méjliggora

Forandrings-
ledning

Figur 3.4 Kalla: Johnson et al

3.4.3 Nyckelfaktorer for framgangsrik realisering av en strategi

Genom en uppsats skriven vid Géteborgs univesitdtydén och Westerling (2004) fick vi
uppslag om en artikel skriven av Guttman, H.M. blalwkes, R.S. som publicerats i Journal
of Business Strategy nummer 25, 2004. Artikelntitalerad 'New rules for strategic
engagemendch i den redogor Guttman och Hawkes for sin systpategisk implementation
och de presenterar fem stycken nyckelfaktorerr edigler, som, om de efterlevs, framjar
realiseringen av en vald strategi. Nedan presentigasa regler:

Regel 1: Gor strategi till en gemensam angelagenhet

De méanniskor som ar verksamma narmast marknadesekom ar de som ar bast [ampade att
utvardera strategiska antagandes riktighet, ocmeldikan de bast bidra till att detektera de
eventuella risker som finns inbyggda i de antagarsien gjorts vid strategiframtagningen.
Ett top-down perspektiv rekommenderas inte utaamigationen ska gemensamt bidra till att
formulera sin strategi.

Regel 2: Sakerstall att organisationen star bakarategin

For att sékra att organisationen star bakom odtast@dningens valda strategi maste det
finnas en 6ppenhet som bidrar till att oenighet mtssnoje kan kanaliseras till raka
diskussioner. Omallokering av resurser i linje rserdtegin forenklas ocksa av en atmosfar
som bygger pa lojalitet.
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Regel 3: Fatta snabba beslut

Konflikthantering ar en nyckel till framgangsrik lementation av alla typer av férandringar.
Om en organisation fastnar i interna konflikterdedet till slut till att man konkurrerar med
sig sjalv istallet for med konkurrenterna och déatrteppar man mark.

Regel 4: Bygg en hégpresterande organisation
En hdgklassig ledning av manniskor och processen &dvertraffad konkurrensfordel som
aldrig blir omodern.

Regel 5: Ifrdgasatt ledningens egenskaper
Férmagan att hantera konflikter ar en egenskapwktsfor en VD eller annan ledare pa hog
position i foretaget, star i paritet med derasorigra, strategiska och padrivande egenskaper.

3.5 Attrealisera en kundvardesorienterad affarsidé

Externa och interna paverkansfaktorer kan, somrhétskovan, leda fram till att ett foretag
behdver omdefiniera sin Uppgift for att 6verlevén dortsatta vara lonsamt. Sjélva
forandringen av Uppgiften ar ett resultat av fogeta strategiutvecklingsprocess. For att
realisera férandringen av Uppgiften arbetar man fagihdringar av Aktor, Struktur

och/eller Teknologi. | féljande delkapitel kommeratt redogoéra for olika perspektiv som
enligt teorin bér beaktas nar man vill realiserangrstrategi i en organisation dar syftet ar att
skapa ett 6kat kundvarde. Som utgangspunkt fonersanget i denna del av teorikapitlet
anvander vi oss alltsa av Leavitts fyra variabler.

3.5.1 Uppgift

Malet med en organisation kan ses som en beskgairett framtida tillstand. En vision ar
en relativt oprecis beskrivning av malet. Det kkitjas mellan de officiella och de operativa
malen, det vill sdga de mal som rattfardigar eraoigptions existens och de faktiska malen
som manniskorna i organisationen arbetar for (Atmagson och Andersen, 1996).

Att forsta ett foretags strategiska positionerich att kunna évervaga de strategiska
alternativ som star till buds ar inte mycket vart imte de valda strategierna kan realiseras
operativt i verksamheten. En strategiférandringsfirgenomslag i de dagliga processer och
relationer som forekommer i foretaget, sa for Htillet ska ligga i linje med den avsedda
strategin maste dessa bitar hanteras pa ett lansplig Utvecklandet av en ny strategi kan
komma att krdva betydande forandringar av orgaoisan. Den har typen av genomgripande
forandringar hander inte av sig sjalvt bara foidatt skulle vara bra, utan de hander om de
overhuvudtaget ar genomférbara och om de satikevav dem som ingar i organisationen.

| detta delkapitel applicerar vi Leavitts modellgréiteoretisk diskussion om vad som
paverkar ett foretags forutsattningar att realisgraffarsidé som gar ut pa att skapa
kundvarde. En given forutsattning for att man seagétt val har ar att foretaget har bestamt
sig for vad man menar med kundvarde enligts Wosdaddell ovan— dvs. vilken ar den
definition av begreppet kundvéarde som anvantskipemndet av foretagets Uppgift. Vi for
nedan ett resonemang kring nagra olika synsattip&tnuktur, Aktér och Teknologi kan
konfigureras for att ett foretag ska kunna mojliggéardeskapande utifran den definitionen
av kundvarde man valt.

| en organisation fattas dagligen en stor mangtibdse val foretaget gor beror i mangt och
mycket pa hur dess vision och affarsidé formuleratirsidén ska vara ett klargérande av
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vad som skiljer foretaget fran andra. Man ska geafférsidén forsta vad foretaget ska tjana
sina pengar pa och vilka organisationens kritiskenfjangsfaktorer &r. En strategi arbetas
fram for att beskriva sattet pa vilket man amnaalapp till sin affarsidé. Om en
organisations affarsidé ar att tillfredsstalla stmaders 6nskemal battre an ndgot annat
foretag maste det formodligen pa nagot satt sfmsdidy fran Gvriga organisationer och
darmed inta en differentieringsstrategi (Porter3)98n strategi av detta slag, med kundens
behov som utgangspunkt och fokus pa att skapa kuddyhar traditionellt kallats
marknadsorienteraddag talar man allt mer om kundvardesorienteradgegier. For att
uppna ldnsamhet med en sadan strategi ar dekkatiskunna identifiera kundens behov.

Med valet av en kundvardesorienterad strategidratdget bestamt sig for att det ar genom
att tydligare positionera sig som en vardeleveratiittkkunden, snarare &n bara en
produktleverantdr, som man amnar uppna sina mabe®ele pa vilken definition av
kundvéarde som foretaget valt att jobba med sa nmiateanpassa de av Leavitt identifierade
variablerna pa ett sddant satt att slutresultditeath foretaget kommer att kunna leva upp till
sina mal.

3.5.2 Aktor

Ett satt att astadkomma strategisk forandring iénalt man borjar med att forandra
organisationens medlemmars beteende. Valdigt faniskar befinner sig hogst upp i toppen
av ett stort foretag, och deras erfarenheter a\baiiag till strategisk framgang utgar saledes
ifrdn ett “underifran”-perspektiv. De befinner sign viss del av organisationen dar det
dagliga arbetet ar inriktat pa fragor som huvudsgakl berér den egna enheten. Det &r viktigt
att man ar medveten om att det ar chefer och ideiMéngre ner i organisationen som genom
sin kontroll 6ver resurser, aktiviteter och affasgesser spelar en avgérande roll nar det
géaller att mdjliggora strategisk forandring. Darb@hover dessa individer, precis som top
management, forstd hur de olika kapaciteter sonsfinom foretagets skilda omraden
paverkar utfallet av den overgripande strategirat&gin inom det specifika omradet maste
ligga i linje med den Overgripande affarsstrateiiénniskors kunskap och erfarenheter kan
vara nyckelfaktorer som mojliggor realiserandeenwny strategi, men de kan aven vara det
som hindrar ett framgangsrikt genomférande av &iyets strategi. Att skapa ett klimat dar
manniskor stravar efter att uppna framgang och&lka individen motiverad ar manga
chefers centrala uppgift och deras bidrag fortéatlja organisationens strategi (Johnson et al
2006). Bancroft et al (1996) menar att kommunikajdanen, utbildning och
forandringsledarskap generellt sett ar det somsignast uppmarksamhet, men ar de faktorer
som ar de mest kritiskt for att en organisationlgk&as med en férandring.

Forandring av en organisation innebar en resaAréih B for medarbetarna, fran ett kant och
forutsagbart lage till ett lAge som man har en efier mindre tydlig bild av. Hur man ska
bara sig at for att ta sig dit ar ofta oklart. laget fungerar befintliga erfarenheter och
kunskaper som referensramar och gor att de foriiggnman har pa verkligheten ar hyggligt
tillforlitliga. Nar man utsatts for forandring octya forutsattningar, ar inte langre dessa
forvantningar tillférlitiga. Man vet inte vad sokommer att ske. Detta faktum gor att
manniskor ofta har svart att hantera forandringér.att fa full verkningskraft maste
forandringen ske pa tre olika nivaer, organisatgnpp och individ. Detta kraver att man, i
forvag, planerar forandringsarbetet och att martiigéng till effektiva verktyg for att
kommunicera (Lonn, K. odaterat).

Nar det strategiska budskapet val ar bestamt maasteta stallning till hur det ska 6verforas
till mottagaren. De kommunikationskanaler, dvskdealer genom vilka informationen till
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medarbetarna ska férmedlas, ar av tre olika typeuntliga, skriftliga och elektroniska.
Muntliga kanaler ar alla typer av muntliga kontakteex bade planerade och informella
moten, seminarier, utbildningar och sa vidare. f8iya kanaler ar tryckt information, nagra
exempel pa skriftiga kanaler ar rapporter, nyhetgsb®H-underlag och broschyrer. Exemplen
pa elektroniska kanaler &r manga i dagens samhé&beintranat, databaser, e-post, bloggar,
video- och telefonkonferenser, radio etc. (Eriks2f05).

Anpassning till en ny strategi handlar, enligt geocessualistiska strategiskolan, i grunden
om att man frigér manskliga (och andra resursenr) garit fastlasta i gamla strukturer sa att
de kan "slappas ut pa marknaden” och anpassdlsig tiya forutsattningar som rader.
Forskning visar att chefer som finns i en orgamosadfta drar sig for att framtvinga de
radikala forandringar som kan behovas, utan maok@r med mindre anpassningar till de
gamla strategierna till dess man sétter in en &y ictieras stalle. Detta ar, enligt
evolutionisterna, inget problem eftersom det adelni den darwinistiska processen pa
marknaden, sa lange det finns nya chefer att saftadetta bara en naturlig utveckling
(Whittington, 2002).

3.5.3 Struktur

Ett foretags kanske viktigaste resurs ar de indiviabm ingdr i organisationen, vilket innebar
att de roller de tar/far, de processer genom \dikanteragerar och de relationer de bygger blir
avgorande for hur val man lyckas genomfora enesiraNykelkompetens finns i dagens
foretag hos medarbetare pa alla hierarkiska niwdleiforandring pagar konstant. Det har
innebar att foretagen inte bara har att beaktartaur formellt ar organiserade och hur man,
over tid behover forandra sin formella organisafidmatt mota omvéarldens krav, utan aven

de informella processer och relationer som existesgallellt med de officiella maste tas i
beaktande.

Man skiljer ofta pa funktionsorienterade och preogenterade organisationer. Skillnaden
mellan dem &r att funktionella organisationerbasegaatt man ser organisationens olika
delar och linjara samband, medan processorientmibggger pa ett systemsynsatt som syftar
till att se helheter. Ett potentiellt problem fé@rétag med en funktionsorienterad struktur, &r
det vertikala synsattet som den bygger pa. Detteliar att organisationen leds, struktureras
och utvecklas utifran ett vertikalt perspektiv sbjungberg och Larsson liknar vid silos.
Respektive chef har i denna miljo en tendens a#t fikusera pa och ta ansvar for handelser i
sin egen silo. Kunderna har, & sin sida, ett masbtellt synsatt, med fokus pa produkten
som levereras. Om inte en organisations medarbellarstravar efter att skapa ett varde for
kunden och ser pa vilket satt det egna arbeteabtidirden genererade kundnyttan, finns det
risk att deras uppmarksamhet, istéllet for atskinot kunden, vands mot cheferna
(Ljungberg & Larsson 2001).

Med hjalp av lamplig organisationsstruktur kan ralitsa anpassa foretagets verksamhet pa
ett sadant satt att man kan styra organisationerdess uppsatta mal. Vilken
organisationsstruktur som passar bast beror ditlégl pa vilka foretagets kritiska
framgangsfaktor ar. | en produktionsinriktad verkbat ar det lampligt att vélja en
organisationsform som kan bidra till en optimeradthadsreduktion da kan en
funktionsorganisation i vilken materiella och maligk resurser grupperas efter
kompetensomraden passa bra. Funktionsorganisatarias passa organisationer som ar
verksamma i en stabil och homogen omvarld dar pdedoa kan vara relativt
odifferentierade och dar foretaget tillats fokusedigproduktionen (Thompson, 1967).
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En organisation vars primara mal ar att se tilldems behov, dvs. éundvardesorienterad
verksamhetbehover en annorlunda organisationsstruktur. $@mmgen mellan
organisationens enheter ar avgérande for dessa@ooeh darfor valjer man gérna mer
processorienterade strukturer. Foretaget betralé&a®m en process vars mal ar att tillgodose
kunden med produkter och tjanster (Mintzberg 19B8h foranderlig varld, dar kundernas
behov standigt skiftar, ar denna organisationstirdémplig eftersom beslut kan fattas
snabbare och i narhet till marknaden (Thompson 1967

En processorganisation medfor dock en rad svagbeterfunktionsorganisationen klarar av
att hantera. Eftersom samarbete och integrering s&ntrum i en processorienterad
organisation kommer t ex inte individerna i samnsréckning att kunna fokusera pa ett
specialistomrade. Till skillnad fran hur det sef eh funktionsorganisation &r inte individen
inom en processorganisation ansvarig for endatettuppgifter. Istallet ska medarbetarna
tillsammans ansvara for hela processen, fran tettdtundbehov har identifierats till dess att
behovet &r tillfredsstallt. Ett problem som, i oukd detta, kan uppsta i en
processorganisation ar en brist pa tydlig ansvansstr. Bristen pa lonsamhetsfokus ar ett
annat bekymmer i den processinriktade organisatioDetta eftersom den strukturen satter
kunden i fokus och darmed riskerar I6nsamhetekaatimer i skymundan. Om inte
lonsamhetstéankande finns hos varje medarbetars fisken att de processorienterade
foretagen till varje pris tillfredstaller kunderpnah déarmed for dver vinsten till denne.

Vid lyckad processutveckling skapas forutsattningdor ett foretag att forenkla alla de olika
stegen som en process utgdr genom att automatieeraAffarsprocesser bryr sig inte om de
granser som finns mellan olika funktioner eller @wihgar, utan I6per genom ett fGretag och
adderar vardet for bade foretaget och kunden. ®snitat av processorientering blir
foretagen mindre hierarkiska och de organisatomggiaserna hindrar inte
informationsflédena. Foretagen, leverantdrer oaidienna kommunicerar och arbetar
tilsammans mer effektivt. Resultatet blir en miénmad och effektiv organisation som
snabbt reagerar pa marknadens krav och férandriRgacessutveckling paverkar inte bara
affarsprocesserna utan ocksa ledningsmetoder shdsirivningar och organisatoriska
strukturer. FOr att lyckas kréavs effektiv kommurika inom foretaget. Alla behdéver anvanda
samma sprak. Om man inte har samma defintionslamlkssforstand skapa forseningar,
Okade kostnader och minskad produktivitet (Curtzad,€1998). For att férdelarna med ett
processutvecklingsinitiativ ska uppnas maste bslagisturerna omformas kring
affarsprocesserna. Processutveckling implement@&r@ndring, inte bara genom den
kompletta automatiseringen av en verksamhet, utarase genom att omdefiniera féretagets
uppdrag pa ett holistiskt eller processorienteitt Forbattrade affarsprocesser gor foretagen
mer kundfokuserade och lyhérda for forandringamadéknaden (Curran et al, 1998).

De fyra olika syner pa strategi och strategisket#lsom presenterats ovan (Whittington,
2002) har olika forhallningssatt till hur en orgsations struktur paverkar och paverkas av
strategiska forandringar. Relationen mellan stiately struktur ar ett omrade som debatterats
hetsigt.

Den klassiska och den evolutionistiska skolans kaylgir: forandra organisationsstrukturerna
for att skapa en passform nar det galler orgaoisatnas strategier. For processualisterna ar
detta alltfor lattvindigt. Forhallandet mellan $tur och strategi ar inte av det enkla slaget
och att forandra nagot kommer i vilket fall inté \zdra latt. Processualisternas l6sning gar ut
pa att astadkomma ett "organisatoriskt larande” somabar att den egna organisationen, i en
foranderlig varld, lar sig snabbare an konkurrergesa att man kan anpassa sig och eftersom
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existerande paradigm kan bli mycket inrotade haratéa ocksd om en medveten
"avinlarning”. Ledarnas uppgift gar ut pa att skéyetingelser dar alla kan lara sig. Den
generiska férmagan att hantera larande &r, erifghyprocessualister, en viktig grund till ett
konkurrensovertag. Evolutionisterna har inte taldmm®d den processuella
"forhalningstekniken” utan man ska utnyttja markeador att tvinga fram férandringar.

3.5.4 Teknologi

Enligt Harold Leavitt (1965) ar det verktygen sotwacklas for att stddja olika nya idéer
snarare an idéerna sjalva som medfor att en omaonisforandras. Som exempel pa detta kan
namnas att det var i och med att verktyg i fornobka tester, attitydundersékningar och
jobbutvarderingar dok upp som HR som funktion eerabelt.

Det ar latt for organisationer att bli distraheeadden teknologiska utvecklingen utan att
relatera den till den dvergripande strategin oeim @ttt fraga sig hur kunskapen om teknologin
ska hanteras i organisationen och hur man villlett ska skaffa féretaget konkurrensférdelar.
Vilka konkurrensfordelar som kan skapas beror paédknologin utnyttjas.

De strategiska fordelar som teknologiutveckling k@na med sig ar manga (Johnson et al,
2006):

» Produkt- eller servicenyheter: den strategiskaefi@n ar att kunna erbjuda ndgot som
ingen annan kan gora.

» Processnyheter: den strategiska fordelen ar gtidarlulet pa satt som andra inte kan
matcha; snabbare, till lagre kostnad, mer skragdadrstc.

» Komplexitet: den strategiska férdelen ar att erbjndgonting som andra finner svart
att hantera/leverera.

» Juridiskt skydd av intellektuell egendom: den sigégka fordelen ar att kunna erbjuda
nagonting som andra inte kan gora utan att dedregal licens eller andra avgifter till
dig

» Robust konstruktion: den strategiska fordelen kuaina erbjuda ndgot som
tillhandahaller plattformen dar andra varianteeretjenerationer kan byggas

* Omarbetade regler (foreskrifter/reglemente): destesgiska fordelen ar att kunna
erbjuda nagot som representerar en helt ny pratiesgprodukt som gor de gamla
overflodiga

Valet mellan att utveckla teknologin inhouse eftawarva den fran externa kallor kan vara
faktorn som avgor om strategin blir en framgangrelite (Johnson et al, 2006).

» Egen utvecklingir lampligt ifall teknologin &r nyckeln till konkrtensfoérdelen och en
organisation forvantas vara ledande inom omradgnEitveckling forutsatter att
organisationen redan besitter en god kunskap om tekthologin och
marknadssituationen.

+ Allianserkan vara lampligt for teknologier som "star pa k&ls” snarare an nar
handlar om den teknologi som man bygger sina kaeksfordelar pa. Allianser kan
passa da man har intentionen att folja och imeaxare an att leda utvecklingen.

« Forvarv av befintliga aktorer eller rattighetdsan vara sarskilt lampligt om snabbhet
ar viktigt och det inte finns tid till larande. Diein ocksa vara nivan av komplexitet,
bade i teknologi och i marknadsapplikation, sorbditom organisationen kunskap
och dar trovardigheten hos teknologin &r esseritieframgang. Forvarv av en
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licensierad produktion av en etablerad teknologi kara ett mycket mer
framgangsrikt koncept an att utveckla ett egetadtiv (Johanson et al).

Teknologi kan ocksa vara de matinstrument som ais/éir att folja upp och styra
verksamheten, det kan aven vara modeller for eséttsom t ex en séaljmodell.

En smal tolkning av begreppet teknologi ar attese bm de instrument som anvands i den
operativa kérnan for att omvandla input till outpMintzberg, 1993). Informationsteknik/-
system ar idag en viktig del av en organisatioksike

Tidigare var IT:s roll i foretagen att automatisbedintliga affarsprocesser, men idag anvands
teknologin till att forandra dessa processer furelatadt. Idag gar IT och processutveckling
hand i hand och kombinationen av innovationenmidd fokus pa battre affarsprocesser
resulterar i radikalt férandrade, processorientethrslosningar. Det har gor att
karnprocesser sasom forsaljning, produktion ochnfdekonomi blir mer effektiva och
foretaget kan skapa konkurrensférdelar genom kdamét minskade kostnader, snabbare
time to market och forbattrad tillganglighet fomiderna. For att informationsférsérjningen i
en organisation ska fungerar val ar det vaseratigie strukturer och den arbetsférdelning
som styr informationshanteringen &ar anpassad tiis\die (Falk och Olve, 1996).

3.6 Sammanfattning av teorikapitlet

Teorikapitlet innefattar teorier som beskriver finetagens konkurrensférhallanden har
forandrats vilket tvingat fram en ny affarslogilerdkundvardesorienterade. Darefter kommer
ett delkapitel som beskriver kundvéardesbegreppetak studera vilka férandring i en
organisation foreslar Leavitt att man studerar niggtionen utifran fyra variabler, och vi har
lagt upp teorikapitlet pa sa satt att de teorigeresenterar rérande strategisk implementation
har delats upp pa Leavitts fyra variabler. F 6 kamntaras de fyra olika strategiskolors som
Whittington (2002) beskriver och deras syn pa sgiak implementation. Ett kort stycke
beror aven hur den vanligast forekommande stradtelgiss, den klassiskas, syn pa strategisk
implementation forhaller sig till Leavitts variable

Forandrade externa Ny__ . Forandrade interna
forhallanden afféarslogik forhallanden
KON%@EENS UPPGIFT STRUKTUR
Iy K_l_JND-
INFORMATIONS- MARRIS
TEKNOLOGI AKTOR TEKNOLOGI

STRATEGISKA SYNSATT

Figur 3.5 Kalla: egen
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4. FALLFORETAGET SANDVIK AB

Detta kapitel inehaller en presentation av fallftaget Sandvik AB och dess tre
affarsomraden Sandvik Tooling, Sandvik Mining amt<Eruction och Sandvik Materials
Technology.

Sandvik foddes 1862 ur en ny idé. Det skedde iceavt snabb utveckling av industri och
samhalle. Den moderna industrialismen var pa vagatiunikationerna 6ver kontinenter och
hav byggdes ut. Vaxande marknade 6ppnades foraterkgnde leverera vad utvecklingen
kravde. Behovet av stal 6kade starkt vid mitterd@0-talet. For industrier,
kommunikationsmedel som jarnvagsvagnar, lokomatlv @ngbatar behdvdes stal i stora
kvantiteter och av god kvalitet. Bade i Europa bt8A gjordes ihardiga forsok att ersatta de
gamla, hantverksmassiga metoderna for stalframstglimed processer som battre svarade
mot de vaxande behoven. Nar svensken Goran Fr&driknsson ar 1858, som den forste i
varlden, lyckades tillampa den s k Bessemermetogdeaktisk skala var det en
industrihistorisk handelse som fick internatiométtkvidd — den moderna stalaldern inleddes
(Hedebrant, O. 1987)

Sandvik ar idag en hégteknologisk verkstadskonoexd avancerade produkter och en
varldsledande position inom utvalda omraden. Medesentation i 130 lander spanner
verksamheten éver hela varlden. Koncernen har 8%06tallda och en omsattning pa cirka
63 miljarder kronor.

Sandviks verksamhet baseras pa ett unikt kunnarwhe inaterialteknik. Detta har gett oss en
varldsledande position inom tre huvudomraden:

« Verktyg i hardmetall och snabbstal for metallbesmlygy samt amnen och variabler i
hardmetall och andra harda material.

» Maskiner och verktyg for bergavverkning.

« Rostfria och hdglegerade stl, specialmetallersthotismaterial samt processystem.

Affarsidé

Sandvik ska utveckla, tillverka och marknadsforagtdcradlade produkter som bidrar till att
forbattra vara kunders produktivitet och lonsamiletksamheten &r i forsta hand
koncentrerad till omraden dar Sandvik ar, ellerrhajlighet att bli, varldsledande.
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Sandvik AB

.Q | / a /

Organisation

Sandvik-koncernen bedriver verksamheten inom tredaraden — Sandvik Tooling, Sandvik
Mining and Construction och Sandvik Materials Tedbgy — med ansvar fér forskning och
utveckling (FoU), produktion och forsaljning av airespektive produkter. Seco Tools, en
fristdende, borsnoterad foretagsgrupp, ingar occkeécernen.

4.1  Sandvik Tooling

Kunderbjudande

Verktyg och verktygssystem for skarande bearbetnmgtall samt slitdelar och variabler.
Hogeffektiva produkter tillverkade huvudsakligenrd@rdmetall och andra harda material
som syntetisk diamant, kubisk bornitrid, keramentssnabbstal. Global marknadsledare med
en portfdlj av internationella varumarken, blanaain Sandvik, Sandvik Coromant, Walter,
Valenite, Safety, Titex, Dormer, Prototyp och Psem Twist Drill.

Styrkefaktorer

Stark fokusering pa forbattring av kundernas tob@arbetningsekonomi. Komplett
varumarkes- och produktportfdlj for all typ av sikdde bearbetning i metall. Betydande
satsning pa forskning och utveckling i nara santarbeed kunderna. Marknadsledare med
stark global narvaro och omfattande expansion patsriaxande marknader. Varldsledande
produktion och distribution.

4.2 Sandvik Mining and Construction

Kunderbjudande

Maskiner, verktyg, service och tekniska losningargrospektering, brytning och bearbetning
av berg och mineraler inom gruv- och anlaggningsstieh. Omfattande produktprogram for
borrning, mekanisk brytning, lastning och transarmineraler, krossning och sortering,
samt fér demolering, atervinning och hantering alkimaterial. Kanda produktnamn under
varumarket Sandvik ar bl.a. Tamrock, Toro, AlpiDeijtech, Mission, Rammer och Roxon.

Styrkefaktorer

Helhetslosningar for kunderna baserat pa marknaoieusste produktprogram. Avancerade
specialmaskiner och verktyg utvecklade i nara shetarmed kunderna. Produktportf6lj med
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stort teknikinnehall och 6kande andel verktyg, reselar och service. Val utvecklad
serviceinriktad global organisation — 0kat fokuseftérmarknaden.

4.3  Sandvik Materials Technology

Kunderbjudande

Hogt foradlade produkter och systemldsningar basepa avancerade metalliska och
keramiska material. Produkter och material utvasddlanara samarbete med kunderna,
baserat pa spetskompetens inom legerade mateatdriaiteknologi och processteknik.
Inriktning mot strategiska kundsegment dar affansatat kan erbjuda unika kundvarden och
bidra till att 6ka kundernas produktivitet och lanshet. Produktomraden ar Tube, Strip,
Wire, Kanthal och Process Systems.

Styrkefaktorer

Global narvaro med inriktning pa produktnischer kahder med héga krav pa produktivitet,
sakerhet och prestanda. Foradlingsvardet ar ho@dtdvik Materials Technologys
produkter och motsvarar mer an tre fjardedelaredvatala forsaljningsvardet. Omfattande
satsningar inom FoU och affarsutveckling. Anlaggaima for materialforskning tillhér de
framsta i varlden. Stark internationell foérsaljrsiogganisation samt effektiv distribution.
Varldsledande position inom flertalet produktnische

(www.sandvik.com)
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5. KUNDVARDESORIENTERAD
STRATEGI PA SANDVIK

Detta kapitel inleds med en beskrivning av analyaféndet och en introduktion till
analysen. Darefter foljer sjalva analys av de réstusom framkommit vid de intervjuersom
genomforts och ett resonemang kring hur de forh&ilg till den teoretiska referensram som
fungerat som utgangspunkt for arbetet. Kapitlelies med en sammanfattning av empirin.

5.1 Analysforfarande

| analysdelen av var uppsats tittar vi pa forhaktrmellan det empiriska material vi samlat
in och den teoretiska ramverk som vi utgatt ifrénkietet. Det huvudsakliga empiriska
materialet insamlades genom de 19 intervjuer vog#iirt med syfte att besvara vara
utredningsfragor.

| var stravan att finna monster i den omfattandaméngd som vart relativt stora antal
intervjuer genererade anvande vi oss av ett Exkaldent som verktyg dar vi hade vara
fragor som kolumnhuvuden och informanterna somuadtien. | respektive cell hamnade
sedan informanternas svar pa de olika fragornaelP&ar sattet kunde vi, pa ett enkelt satt, fa
en oversikt over vad samtliga hade svarat pa ecifdpfraga. Vi sokte efter normer och
avvikelser och jamforde dessa med den teori sorsvacdde aktuell fraga for att pa sa vis
forsoka tolka de svar vi fatt. Vi har aven forsaktdimensionera den grad av konsensus
respektive motsattningar som vi upptéckt hos intortarna.

Eftersom 19 informanter utgor ett allt for liteagstiskt universum for att man ska kunna dra
nagra intressanta kvantitativa slutsatser sa haalvatt gora var analys utifran ett, i
huvudsak, kvalitativt perspektiv. Istallet for atted hjalpa av direkta citat, forsoka belagga
vederhaftighet och objektivitet i var analys valdlatt, genom att sammanfatta det insamlade
materialet i en mer kondenserad form, forsokayatigt kontrastera informanternas
standpunkter. Intervjumaterialet finns tillganglagh nagon forskare skulle vilja granska det
narmare.

Miles and Huberman (1994) rekommenderar tidig afiy att fa ut mesta mojliga av
intervjuerna, eftersom man da har mojlighet attlaammer data for att fylla i eventuella
luckor som kan ha upptackts i analysen. Vi bestaatte skulle paborja analysen sa snart
som mgjligt efter intervjuerna da vi hade dem \éaska i minnet. | de fall det var mojligt
avsatte vi tid for detta i vara kalendrar i dirakislutning till intervjuerna. Att ha en tydlig
analysmetod innan man utfor intervjuerna gor deibgigt (Miles and Huberman, 1994).
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5.2 Introduktion till analysen

| var analys nedan har vi latit den struktur sowéats i teorin styra och vi har darfor valt att
gora analysen uppdelad enligt de frageavsnitt Scamwénde oss av i var intervjuguide. Det

ar ofrdnkomligt att det sker vissa upprepningagrstim informationen analyseras utifran

flera perspektiv. Analysen ar grunden for de skstyavi senare drar som svar pa vara
kunskapsfragor. Avsnittet inleds med ett delkapwital begreppet kundvarde och sedan foljer
ett delkapitel som analyserar realiseringen avidenlvardesorienterade affarsidé och strategi
som man uttalat p& Sandvik.

5.3 Begreppet kundvérde

Precis som pa alla andra foretag har Sandviks koobef ett uppdrag som bestar i att
uppfylla de mal som styrelsen satt upp pa lonsamdietillvaxt. Hur det sker ar sekundart.
Styrelsen stottar och kontrollerar i detta arb8f#edes ar malen alltsd satta, men strategin
man anvander sig av for att uppna dem ar det kanbefen som satter (det &r m a o inte
styrelsens skapelse). Att valet har fallit pd endusirdesorienterad strategi beror egentligen
pa att den vuxit fram som en del i Sandviks evohiia utveckling enligt Sandviks VD Lars
Pettersson. Man har under hela Sandviks existéitsjabbat med kundvéarde och levererat
detta varde genom nara samarbete med kunden. Debandagit [Angre nu &r framforallt
dokumentation och kommunikation av det levereraiteet. Sandvik blir tydligarehiur man
levererar kundvéardet. Medvetenheten okar internt owksa hos kunden sker en gradvis 6kad
forstaelse for detta. | en relation med en kundrsgn valdigt viktigt del av partnerskapet
vardeskapandebr kund. Dar i ligger ocksa Sandviks affarsmdijkger sager Pettersson.

Med den organisatoriska struktur som Sandvik haelr det att det ar de tre affarsomradena
som ska realisera den tankta strategin. Det avdraundersokning kommer in. | fljande
avsnitt diskuterar vi de fragor som vi stallde ¢#ira informanter om hur man uppfattar och
tolkar begreppet kundvarde pa Sandvik samt villkkekdafterna ar bakom valet av denna
strategi och hur den strategiska positioneringe@indrats i och med valet av den nya
strategin.

Den beskrivning av begreppet kundvarde som dea $kentalet av vara informanter ger
handlar om att kunden ska kunna oka sin [onsardist tjana pengar pa att samarbeta med
Sandvik. Detta ska ske antingen genom kostnadsiegpaeller genom
produktivitetsokningar som i sin tur ger 6kad avkagy. Man talar om attvi ska bidra till

att géra kunden mer konkurrenskraftiinte bara leverera det kunden forvantar sig, utan
lite till” eller att "kunden ska fa eller uppleva att fa nagot som ckastproduktivitet eller
hjalper honom att lyckas i hans affar

Man uttrycker ocksa att forutsattningen for att @aks affarsomraden ska kunna erbjuda
kunden ett extra varde ar att man kanner till viletaov och vilken process kunden har.
Ibland kan det handla om, hos kunden, omedvetnaweh

FoOr vissa ar kundvarde ett relativt begrepp sonmehdtoppling till den egna prestationen i
forhallande till konkurrentens, vilket 6verensstaenmmed Hanan och Karps (1992) syn pa att
leverantoren maste overtraffa alla sina konkurrenteed det erbjudande man har till kunden
for att kunna prata om kundvard@&l&r vi utvecklar en produkts kundvarde ska summan a
det vi levererar ge kunderna fordelar jamfort med wle kan fa av andra leverantoter
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Flertalet svar antyder att kundvéardet ar ett preahtrtkbut eller nagonting som i alla fall ar
starkt forknippat med urprodukten, samtidigt sordrarsager att det inte bara ar
produktrelaterade varden man talar om néar manrmoatkundvarde utan en helhet.
Normanns (2001) tes &r att ett synséatt pa affavemwggar fran produkten, och inte fran
kundens behov, ar foérknippat med det industriedlieagigmet.

Salj- och marknadsansvarig pa Sandvik Mining andsBraction sager atundvarde kan
vara sa manga olika saker och dessa varierar ju kettlen”vilket foljer det resonemang
som Woodall (2003) for nar han pratar om att kundedr det kunden upplever som ett
resultat av en viss kombination av uppoffring ogttan Kundvéardet kan alltsa variera fran
kund till kund och fran tillfalle till tillfalle.

Nar vi fragar vilka drivkrafter som, enligt informeerna, ligger bakom valet av en
kundvéardesorienterad affarsstrategi kanner vi mygumenten fran Normanns (2001)
resonemang. Vi har fatt aningen varierande svarenemajoritet svarar att det framfor allt,
direkt eller indirekt, &r den hardnande konkurrensem tvingat fram ett nytt synsatt pa
affaren, det racker inte att sélja "bara” produkémgre om man vill sta sig i konkurrensen.
Tron pa att man, med denna strategi, ska uppna@itbgsamhet lyfts ocksa fram som en
drivkraft. Ett fatal namner mojligheten att ta titlggre pris for produkterna som en primar
drivkraft.

De allra flesta havdar att 6kade kundkrav tilldédjv de férandrade marknadsforhallanden ar
faktorer som drivit fram andrade relationer mellewerantér och kund, ett n&rmare samarbete
som bygger pa att kunderna ibland valt att laggeldr av den kompetens man tidigare haft
inhouse pa leverantorer som t ex Sandvik. Normé2®81) pratar om rekonfigurering av
foretagen till foljd av informationsteknologinsiiatle och den dkade konkurrensen, dar drar
vi paralleller till Sandviks kunders okade intresseatt Iagga ut delar av verksamheten pa
sina leverantorer.

En del interna perspektiv, som konsolideringsbettoy, namns ocksa och ndgon menar aven
att Sandvik alltid har jobbat pa detta vis merdattvi nu ser ar ett "kreativt” satt att paketera
affaren. Nagon goér aven bedomningen att den kudegarienterade strategin ar en del av
den naturliga evolutionara utvecklingen pa Sandvik.

Vi far delvis olika svar pa den har fragan beroepéeilket affarsomrade vara informanter
tillhor. Sandvik Materials Technology som de seaa@stn har genomgatt ett stalbad pratar
om att man har tvingats tanka om i sin syn pa deaaffaren. Inom Sandvik Mining and
Construction ar resonemanget snarlikt &ven om skt ser annorlunda ut. Dar har tillvaxt
genom forvarv lett fram till att organisationen etdde pa ett suboptimalt satt med ett antal
parallella bolag som inte hade nagot egentligt tatisinsemellan. Framfor allt representanter
for affarsomradet Tooling menar att bara for athraemarknadsledande nu far man inte luta
sig tillbaks utan detta ar ett satt att halla kondmisen bakom sigDet handlar om att putta
upp ribban pa 2,44 och ta varldsrekord istéllet &t hoppa 6ver 2,40 i varje tavling”.

Sandviks strategiska positioneringen har, enlggfinformanter, inte forandrats i ndgon
storre utstrackning eftersom Sandvik alltid hat@bmed kundvarde (sedan grundaren
Goransson 1862). | vissa fall menar man att skdémaar att man numer ar pa vag att bli mer
medveten om det varde man faktiskt levererar ocmed aven kommer att kunna
medvetandegdra kunden om detta.
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Pa affarsomradet Tooling aterkommer man till att sieategiska positioneringen rort sig
stegvis de senaste 20 aren fran produktfokusttiibk och vardefokus, produkten ar numer ett
medel i forsaljningen av besparingar. Vissa delasrganisationen, vars produkter inte

tillater en lika tydlig matning av produktivitetsidikgen hos kund, positionerar sig som
vardeleverantdr genom att trycka pa andra vardeonsdokal narhet.

Inom Sandvik Mining and Construction ar det genoemgie budskapet att man har "samlat
ihop” bolaget under ett paraply. Man har, det seenamen, gatt fran att vara ett antal parallella
varumarken till att samlas under varumarket Sanduikjudandet bygger pa ett
relationsbaserat forhallande till kunderna, dar wilirkunna erbjuda helhetslésningar och
kunden ska kanna att han kan vanda sig till Sandkng and Construction vid alla typer av
behov som uppstar i hans process.

Inom Sandvik Materials Technology forstar fler dlelr vilka mervarden man levererar till
kund. Det har man alltid gjort men inte kant tidhokunnat pavisa. Aven har pratar man om
ett nara samarbete med kunden som ska syftattSlaatdvik forstar deras behov och de
forstar Sandviks kapabilitet. Nagon tycker att ieaditvis haller pa att férandras mot ett mer
dynamiskt foretag ifran att ha varit ett produkttiforetag.

5.4 Analys av strategirealiseringen utifran Leavittmodellen

| foljande stycke utgar vi fran det faktum att Seikdydligt pa senare ar uttalar att den
affarsstrategi man avser folja bygger pa kundvandestering. Leavitts (1965) systemmodell
innebar att det finns ett samband mellan de fyralker som ingar i modellen vilket gar ut

pa att om en forandras sa forandras ofrankomligesiler fler av de andra. Nedan undersoker
vi vilka forandringar man genomfort i Aktor, Struktoch Teknologi for att uppna den
onskade forandringen av Uppgift.

5.4.1 Uppgift

Sandviks affarsidé ar, enligt koncernchefen, attabtill att 6ka kundernas I6nsamhet och
gora det pa ett battre satt an konkurrenterna. lafamsomradet Tooling ar budskapet valdigt
samstammigt nar man besvarar fragan om affarsidém.gar ut pa att hjalpa kunderna 6ka
sin produktivitet och bli deras produktivitetspamtnDenna produktivitet ska man kunna
pavisa och den ska leda till 6kade intakter ockvetlinskade produktionskostnadebet
Tooling gor ska vara varldsklass

Sandvik Mining and Constructions affarsidé garaagt forstd kundens processer och behov
sa val att Sandvik Mining and Construction blir daturliga valet av partner da kunden ska
valja en l6sning. Den nya strategin ger mojlighteeebjuda helhetslésningar i hogre grad an
tidigare, men detta fungerar bara mot vissa kuolstrer, mot andra forblir Sandvik Mining
and Construction en traditionell produktleverantdag &r Sandvik Mining and Construction
organiserade efter kundsegment medan man tidigatte $om fokus att tillverka produkter
och sedan leta kunder till dessa.

Inom Sandvik Materials Technology ar affarsidénuudsakligen inriktad pa att skapa ett okat
varde genom att arbeta narmare kunden och patdérséh deras behov. Man ska vara global
ledare pa material och materialutveckling inom aissterialfamiljer och baserat pa detta ska
de produktlésningar man erbjuder ge ett mervafdehallande till konkurrenternas.
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| princip alla representanter for Tooling har anvéig av samma uttryck
(produktivitetspartner) nar man besvarat dennaafsggvar tolkning ar att man dar har lyckats
trumma in vissa begrepp pa ett annat satt an noahgd de Ovriga tva affarsomradena. Inom
Sandvik Mining and Construction talar alla dock bethetslosningar i nagon form aven om
man inte valjer samma ord for att beskriva det. &diland representanterna for Sandvik
Materials Technology som vi ser den storsta spniglen i hur man beskriver affarsidén, men
det handlar i grunden om att arbeta narmare kunden.

5.4.2 Aktor

Pa Tooling jobbar man med kompetensutveckling lz&dmedarbetare och av kund. En del
av vardeforsaljningen ar just saljarnas kompeteagoéring till kund. Internt finns
utbildningar riktade mot saljare sa val som mot agament, bl. a finns det man kallar for
Sales Academy som ar en virtuell utbildning. Dehrigager tonvikten pa ar att utveckla
genom konstant feedback, utbildningar och olikadératt paverka kulturen. Man anvander
sig av olika metoder for att fA medarbetarna atitébkundens behov, t o m rollspel.

Man pratar om att kansla ar viktigt i relationetiidkunden. Kunden ar emotionell, precis
som saljaren. Det gdller att lyckas bygga upp emslkéav trovardighet och tillit. Sandvik
Coromant har en, relativt konkurrensen, trogen kvets och en god dialog med kunden pa
global skala. Nar det galler kommunikation ochtiefger inom organisationen lyfts respekt
och delaktighet fram sasom varandes viktiga fakffineatt fa acceptans for ett budskap.

Inom Sandvik Materials Technology har den huvudgakkompetensutvecklingen kring
kundvardesstrategin skett inom ramen for det sdlak&andvik Materials Technology
Business System. Det ar ett koncept som ska gemarnsja Sandvik Materials Technology
och bygger péa tanken att man ska joktainom ett antal nyckelomraden. Det finns fem
huvudomraden inom Sandvik Materials Technology Bess System och inom vart och ett
av dessa jobbar man med s.k. navigatdrer som fangem coacher runt omkring i
organisationen. Navigatorerna ar specialiseradaup&andvik Materials Technology process
ska se ut inom omraden som salj och marknad, induluktion, personalutveckling och
forskning och ska alltsa bidra med denna kunskiaiviiga verksamheten. Guttman och
Hawke menar i sin regel nummer 4 for lyckad strigtegnplementation att en hégklassig
ledning av manniskor och processer ar en otveattdfonkurrensférdel som aldrig blir
omodern.

Ansvaret for forandringens genomforande liggerd@dehos Sandvik Materials Technology
Business system. Fran centralt hall stodjer man mmathr for best practice inom olika
omraden och gor sedan uppfoljning pa att de lokaketerna jobbar pa ratt satt. De flesta
cheferna har involverats i arbetet med att rulldart nya strategin. Eftersom alla lokala
ledningsgrupper pa varje enhet ar ansvariga folo#teta resultatet ar det slutligen dar
ansvaret ligger for prestationen.

Forutom arbetet med att samla in best practiceléiéma marknader och gora den till global
standard med hjalp av Sandvik Materials TechnoBgsiness system sa &r top management
mycket involverade i den interna kommunikationemnMir ute i organisationen och traffar
medarbetarna och pratar mycket om vikten av desggaattet. Man kor dessutom olika
typer av roadshows, anvander intranat som kommtiaikekanal och tar alla tillfallen till
diskussioner och interaktion pa amnet kundvardermndiskussion &r viktig, men den som
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traffar kunden 6ga mot 6ga blir mer kanslig for haehov sa det kan, enligt vissa av vara
informanter, vara sa att kundvardestanket lattareeferar delar av organisationen dar
kunden ar mer synlig.

Ett av de viktigast momentet i kompetensutvecklmg®mm Sandvik Mining and

Construction handlar om att fa till stand ett naereamarbete med kunden sa att man kan
lara sig mer om deras procesdela affarsidén bygger pa att vi kan identifiera
kundvéardespotential och nya potentiella affaréioch med det kan man ocksa gora kundens
behov till en del i den egna produktutvecklingeeldkund/leverantorsforhallandet bygger pa
fortroende.

Det pagar utbildning, pa bred front, i det nya &sbéttet. Att utbilda och 6vertyga om varfor
Sandvik Mining and Construction valt det har nygrappssattet ar viktigt for att fa
acceptans. Asikter framkommer vid intervjutillfaikeom att folk i organisationen inte riktigt
hinner lyfta blicken och fundera for att ta tilgsidet nya”. "Alla borde fa en

endagsutbildning i vad det nya arbetssattet innBbgiger den frontlinerepresentant vi traffat
pa Sandvik Mining and Construction. Bancroft etl#96) uttrycker att utbildning,
tilsammans med kommunikationsplan och férandriedatskap ar viktiga faktorer som ofta
gloms bort i en forandring. Aven om vissa infornsarierattat om de gedigna
utbildningsinsatser som genomforts tycks man iaté/bkats genomsyra hela organisationen
helt framgangsrikt.

Ett effektivt satt att sprida kompetens inom Sakdwining and Construction, men &ven inom
Sandvik, & genom s.k. job rotation vilket allt€i& bppmuntras. CHAMP ar Sandvik Mining
and Constructions eget ledarskapsutvecklingsprog@amdels gar ut pa att sprida budskapet
om den nya strategin men som ocksa innehallerdumibigy i t ex presentationsteknik och
andra ledarskapsrelaterade amnen. Nar man spnigemiation om det nya arbetsséttet som
Sandvik Mining and Construction precis haller gérgbra ar malgruppen bred. Externt
vander man sig dels naturligtvis till sina kundemsman vill knyta narmare till sig genom att
leverera ett Okat varde, men aven till sina distdber samt till sina leverantorer.
Medarbetare, som t ex de nya processansvariga, réatarlig intern malgrupp. Framforallt ar
det viktigt att det nya budskapet kommunicerasauet enhetligt satt. Internt trycker man
hart pa orsaks- och verkansresonemang for attafi@kdch forankra forandringen.

Att jobba med strukturerade interna kommunikati@meker kan leda till en 6kad insikt kring
hur kundens behov ser ut och genom att kommunigeresultatet av olika méatningar, som t
ex kundenkater, kan man férhoppningsvis bidrattlibka forstaelsen bland medarbetarna for
hur Sandvik Mining and Construction star sig i kensl 6gon. Eftersom Sandvik Mining and
Constructions olika organisationsenheter ar valgegigrafiskt spridda ar goda
kommunikationsverktyg av &nnu hogre vikt eftersoanrnte traffas dga mot 6ga utan
vidare. Bade telefon- och videokonferensanlaggminagaénds frekvent.

Under strategiutvecklingsprocessen involveradesteit antal individer, ca 150 stycken, som
arbetade i olika strategigrupperingar. Nar sedaliseringen av strategin pabdrjades och
omorganisationen agde rum fick cheferna ansvatrébrat budskapet om den nya strategin
vidare i organisationen med syfte att skapa ened forankring som mojligt.
Kommunikationsavdelningen tog i det har laget dk@mmunikationsarbetet fran
strategiprojektet. Guttman och Hawkes forsta régyeframgangsrik strategisk
implementation bygger pa att hela organisationesteni@volveras i strategiarbetet for att det
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ska bli framgangsrikt. Sandvik Mining and Constimiettycks ha haft en stravan efter att fa
acceptans pa bred front genom att involvera ett atdal medarbetare i sitt strategiska arbete.

For att pavisa vilken vikt Sandvik Mining and Cawmistion lagger vid information till
medarbetarna kan namnas att affarsomradets samtigjallda, da den nya
varumarkesstrategin lanserades internt, bjodd iettinformationsmote. Stora
forandringsarbeten ar ocksa kulturarbeten och sddanderar att ta tid vilket man maste ha
talamod for.

Idag finns, pa& Sandvik Mining and Construction,ang-system till hjalp i arbetet med att
fanga upp feedback fran kunden. | och med foragéririnfors nya systemstod for att
konsolidera viss typ av information. Dessa systemier att krdva nya satt att arbeta och
man genomgar, i och med det, det utmanande adtéeférandra anvandarnas beteenden. Det
finns en stor risk att gamla oflexibla system |&ast anvandarna i ett gammalt beteende som
inte stodjer det sattet att arbeta pa.

5.4.3 Struktur

Marknadsplanen ar det som styr kommunikationengkkimdvéardesstrategin pa Tooling.
Den aterkommer i en arlig cykel som bygger pa etséntera, Genomfora, Utvardera och
Foélja upp matbara mal. Pa Tooling har man en myskakturerad intern
kommunikationsprocess runt sin marknadsplan. Hejaresationen ar delaktig i
utvecklingen av denna. Det &r viktigt att spridensa budskap till alla. Man &r noga med att
fokusera pa ett fatal huvudomraden fran ar tilldarknadsplanen for att inte riskera att
budskapet blir for splittrat.

Vid den arliga chefskonferensen traffas ett huradietiefer och da jobbar man med att ga
igenom marknadsplanen. Det &r det ett utmarktesésprida samma budskap till alla
narvarande. Forstaelsen bygger pa diskussion oohamainder sig garna av workshops som
uppfattas som en bra metod om man vill uppna dglaét. "Man maste skilja pa VAD (man
ska goéra) och HUR (man ska gora det) i budskafighgdarbetarnd Tanken ar att de ska
lyssna, forsta, acceptera och utféra. Guttman camhkes uppmanar i sin andra regel for
framgangsrik strategisk implementation till attd@tyen maste sékerstalla att organisationen
star bakom strategin och att de sager att dettabsist genom att det finnas en 6ppenhet som
bidrar till att oenighet och missnéje kan kanabsetill raka diskussioner. Sandvik Coromants
ambition med de arliga chefskonferenserna tycka a#trge tillfalle till diskussion och lika

val som att sprida sitt budskap menar man att mantr@sserade av att lyssna pa vad de olika
marknadsrepresentanterna har att saga.

Det ar huvudsakligen cheferna som ar ansvarigattdsudskapet om hur man ska jobba
sprids i organisationen. Vid chefskonferensen llarlakala chefer hjalp med att fundera pa
hur de ska sprida budskapet i den lokala orgaoisati. Det erbjuds t ex
handledningsmaterial kopplat till marknadsplan rkechpletterande diskussionsfragor. Det
galler genomgaende att visa individen att hans banes del av helheten &r viktig!

Kunskapen om vilket specifikt varde som Tooling gemat at en kund sparas systematiskt i
ett informationssystem som kallas Customer VallesRICVF). Customer Value Files
anvands for att registrera och kommunicera kundiv@sgar som namns. Det ar ett viktigt
verktyg i Toolings stravan att forandra arbets$&tieatt man battre forsta kundens problem,
processer och mal.
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Man anvander bade muntliga, skriftliga och elekiska kommunikationskanaler i arbetet
med att sprida det strategiska budskapet. Pa Sa@dvomant berattar man att det &r samma
budskap som upprepas hela tiden i de olika karel&an icke officiella mun-till-6ra
kommunikationen kan ibland bidra till att budskafagipar spets. Eftersom Tooling bygger pa
en flervarumarkesstrategi maste alla varumarkemkanicera sitt eget unika vardebudskap.
"Vi maste akta oss for att inte bli "kannibaler”, slwara varandra for snarlika sa att det
slutar med att vi tar marknadsandelar ifran varaadstallet for ifran externa konkurrenter
Exempel pa skriftliga kallor som anvands ar intevch kundtidningen. Naturligtvis anvands
intranatet for att sprida information om affarsat#h strategi till organisationen men intranéatet
ar en viktig kommunikationskanal aven mot kund. Bxdms information om

leveransprecision och orderstatus och i framtideies &ven information om totala
kundbesparingar kunna finnas har. Att kunden férétile till en egen webbplats hos oss ger
oss en utmarkt mojlighet till one2one-marknadsfgrin

Sandvik Coromant har utvecklat en saljmodell som &wdlar Selling Higher och som gar ut
pa att man anvander sig av individer hogre upmietma organisationen for att komma in
och fa till stdnd en dialog pa hogre niva hos kumdist problem med vardeforsaljningen ar
att det ofta sitter inképare med kostnadsreducsniréd) som Coromants motpart hos kunden
och dar tittar man huvudsakligen pa prislappen.d@kunna fora en dialog om de totala
besparingseffekterna som man kan bidra med géteattiman far till stand en diskussion
med nagon som har en helhetsbild och kan se fétgan

Man anvander sig av Business Intelligence i oliater for att fanga upp information om
konkurrenter, ny teknik och kunder. Arligen gér nessutom en Gallupundersokning d&
man mater bl. a kundnojdhet, hur varumarket upgdagtc. hos narmare 2000 kunder och
potentiella kunder. Nar det galler att utvecklaessbatt sa fors en konstant dialog mellan
huvudkontoret i Sandviken och de olika enheterm& om i varlden, bland annat om hur man
bast fangar upp kundkrav. Man har ocksa tillsatrieaders som ska coacha salj-
organisationen nar det galler vardeforsaljniridet' finns en vilja inom Tooling att standigt
forbattras”.

Tooling ar pa vag att ga fran en funktionsbaseitheit processorienterad organisation. Det
finns idag Globala Processagare (GPO) som anskaratt driva forandringar av sina
respektive processer i samarbete med 6vriga o@tgomen. Organisationsstrukturen anpassas
standigt vartefter det framkommer krav pa hur déitré kan stodja vardeforsaljningen. T o m
externa nyckelaktorer sasom tullmyndigheter etuildds i Toolings process eftersom goda
relationer i dessa sammanhang ar en forutsattoingtf man ska kunna na sina
leveransprecisionsmal som ar en del av vardeleserarMan har ett projekt som kallas
GWW — Global Ways of Working — som syftar till &tfram gemensamma
processbeskrivningar. Med utrullningen av den Tapljemensamma plattformen for
affarssystem (Common Business Plattform, CBP) ugg@nan ett tillstadnd som tillater att
man aggregerar vital affarsinformation pa ToolinmgniThompson (1967) argumenterar for
att en organisation som snabbt behover kunna amgassll sina kunders skiftande behov
lampligen véljer en processorienterad organisaftearsom denna organisationsform tillater
en storre flexibilitet an den funktionsorienteranlganisationsstrukturen.

Pa Sandvik Mining and Constructionadla ar idag medvetna om det nya sattet att se pa

affaren enligt vissa av vara informanter, men imtér produkten fortfarande viktigt — utan en
stark produkt kan vi inte sélja det tAnkta var®ett faktum att Sandvik Mining and
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Construction idag har relativt manga nya chefeel@r att man inte upplever den tréghet som
det ibland kan innebéara nar gamla chefer ska bysetssatt. Enligt den processualistiska
strategiskolans syn ar det ibland nodvandigt ati by gamla chefer for att fa tillstand en
markant forandring (Whittington, 2002). Aven Guttmach Hawkes regel nummer fyra,
byggandet av en hogpresterande organisation, achifi@gasattandet av ledningens
egenskaper, ar relevanta att lyfta fram i dettansanhang da Sandvik Mining and
Construction har visat prov pa att man vagat gramsh ifragasatta de sittande cheferna. Den
nya organisationen byggdes alltsa i stor utstrackpé nya chefer.

De kommunikationskanaler som framst anvants vidridringsarbetet ar intranat, Internet,
stormoten, dialog pd intranatet har testats menibgen framgang, nyhetsbrev (strategibrev)
samt ett Kick off-méte for chefer i och med att niamserade den nya organisationen.
Intranatet fungerade daligt pa lokalt niva undeaf@ringen. Detta berodde pa att man inte
skotte uppdateringen av informationen pa ett bita lsdiormation som t ex beskrev de gamla
rollerna och organisationsstrukturerna lag langa kech ligger fortfarande kvar pa sina
hall), blandat med det nya, vilket naturligtviséedill forvirring i leden.

Informationstillgangligheten var otydlig, delvisrfétt det var otydligt vem som hade ansvar
for den interna kommunikationen. Informationen ésslitom fragmenterad, utspridd pa alla
enheter. Brist pa information kan paverka forargsbrenagenheten negativt Detta behover
alltsa konsolideras for att man ska lyckas astadkaran gemensam defintionsbagah
maste forklara syftet med strategiforandringendtirfa buy-iri. Bancroft, Lonn och Eriksson
trycker alla pa vikten av tydlig kommunikation tiledarbetarna vid organisatorisk
forandring. Enligt vara informanter har en av SakdWining and Constructions viktigaste
kommunikationskanaler, intranatet, inte anvantstpaptimalt satt, vilket, enligt
informanterna, medfort problem att na ut med bugskéll den geografiskt vitt spridda
organisationen.

Idag har Sandvik Mining and Construction bekymmferin av innehallsmassiga problem i
en del av sina system vilket innebar att det kaa g&art att bryta ut information som man ar
intresserad av ur en oflexibel struktur. Sandvikixg and Construction star infor
utmaningen att lagga grunden till nya strukturenmdormationshantering och
informationsstrukturer, idag har man en valdigt kdew situation bl. a som en konsekvens av
de olika forvarven som lett fram till dagens Sakdvining and Construction.

Den nya strategin bygger, som tidigare namntsffd@eét nytt synsatt och detta medfor ett
genomgaende forandrat arbetssatt. Detta astadkomaregenom en mangd
utbildningsinsatser. Man jobbar d&ven med strateggmpa chefsniva inom respektive process
dar man tittar pa hur man ska rulla ut férandrinagr vilka de konkret ar i den specifika
processen. Man stravar efter att astadkomma meemggamma lésningar, helhetslosningar
for hela Sandvik Mining and Construction.

Aven Sandvik Mining and Construction har processéigasvarar for att utveckla sina
respektive processer. Dessa jobbar med att skégdied och rationella processer utifran
Sandvik Mining and Constructions mal. Organisagarér helt ny. Man har vant in och ut

pa den gamla organisationenNu utgar organisationen ifran kund och region rfiesd olika
kundsegment inom vilka den gemensamma nadmnarengereensam kundbas. Produkten ar
kittet som haller dem samman.
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Inga stdrre organisatoriska forandringar har geoisfpa Sandvik Materials Technology
med anledning av kundvardesorienteringen men nmzrgjomed ett nytt koncept: Sandvik
Materials Technology Business System (se ovan)ifger ansvaret for att utveckla koncept
och metoder for arbetet med bl. a kundvéardeoriargen. Organisationsformen och
framforallt geografi och storleken pa foretagetraghetsfaktorer vid forandring och leder till
en svarstyrd/oflexibel organisation. Detta komntefaaandras framover bl. a nar de elva
europeiska landerna ska bli en legal enhet. Avena &uropa inkluderas successivt. En av de
stora vinsterna med detta ar kostnadseffektivite oet skapar ocksa majlighet till ett
genensamt arbetssatt.

Mycket av arbetet med forandringen inom Sandvikeviats Technology bedrivs alltsa
utifran Business System och sker i form av s.kn$farmationer, da navigatorerna tar sig an
en enhet eller ett omrade och transformerar detded gamla till det nya arbetssattet. For att
garantera fortlevnad i det navigatérerna lar ubruthan, med viss periodicitet, interna
revisioner pa hur arbetssattet ser ut. De kommtinikskanaler som Sandvik Materials
Technology anvant for att kommunicera budskapekonuvardesorientering ar framfor allt
intranat, interna tidskrifter, roadshows etc. Infationsutbytet kan sjalvklart bli battre, bade
inom Sandvik Materials Technology och inom Sandidiag sker mycket av utbytet genom
informella natverk, valdigt individbaserat.

Vidare behover man aven pa Sandvik Materials Telogyda till stand enhetliga definitioner
(en slags defintionsbibel). Idag har man problend ahefinitioner och struktur pa
informationen, den maste goras processbar. Defirgtioch datakvalitet ar det stora
problemet da det galler t ex data warehouse-loaniidet ar viktigt att astadkomma
strukturerad information kring kund som man sedam ¢atorisera och anvanda i det dagliga
arbetet.

For att forbattra arbetsséattet jobbar man alltsd 8endvik Materials Technology Business
system efter en metod som gar ut pa att finnagrastice. Den har idén kom ursprungligen
frdn GE dar huvudkontorets affarsidé ar att haeenihgsstruktur som skapar
forutsattningarna for bolagen i gruppen att skaae. Ska man bli bast i varlden hanger det
framst pa att man har ett bra arbetssatt och @éteup de finansiella matten ser ut. Sandvik
Materials Technology maste jobba betydligt mer pdkrarorna, de mjuka faktorerna. Det
g6r man mycket mer strukturerat nu &n tidigare. Manmer fokus pa kund och pa ratt kund
framforallt. Man arbetar strukturerat med uppfaigrr och anvéander saljstodssystem for att
hitta kundinformation.

En viktig del av konceptet ar att flytta folk i @igisationen for att sprida kunskap. Man har
satt upp som mal att 30 % av de s.k. navigatérekaaskiftas ut i linjeorganisationen varje ar.
Den befintliga organisationsformen har funnits B&a ar. Man lanserar ocksa ett projekt som
syftar till att héja servicenivan till kund och $ammanhangande processer 6ver hela Sandvik
Materials Technology. Séljnavigatérerna kommedetta forandringarna i specifika enheter
men det kommer aven att vara andra drivers da maxata ett helhetsgrepp om detta.

5.4.4 Teknologi

Den tekniska utvecklingen ser man, pa Sandvik Cardanfran tva perspektiv, inifran-ut och
utifrdn-in. Detta betyder att man dels utgar ifidentifierade kundbehov i sin produkt-
utveckling men man ar aven i forskningsfronten. ttrgaller grundforskning inom Toolings
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teknikomrade har man ett flertal samarbeten medeusitet och forskningscentra i Sverige
och utomlands.

VD:n pa Sandvik Materials Technology beréttar fés att for att de ska kunna inta ett globalt
ledarskap kravs tre saker: 1) Innovationshojd pélpkten, 2) Att man baserat pa
innovationshojd samt andra vardeskapande atgalaier lav att ta en stark marknadsposition
med avseende pa volym och 3) Att marknadspositiomeyttjas for att utveckla en, for
nischen, storskalig tillverkning, vilket i sin tumebé&r den lagsta kostnadeDgtta innebar

att om Sandvik Materials Technology har tillrackiiipnovationshojd pa produkten sa ligger

vi fore eftersom vi har bra produktionsforutsatgen. Det kan vi anvénda oss av for att ta
ledande marknadspositionProduktprogrammet &r langt nischat, men SandviteNkls
Technology maste hela tiden vidareutveckla sattetrbeta tillsammans med kunderna for att
kontinuerligt 6ka kundvardet. Sandvik Materials Riealogy har nyligen utvecklat en ny
produkt, en typ av ytbelagda band som blivit |iveagfarsomradets flaggskepp nar det galler
kundvardesforsaljning. Med den har produkten spedifir man lyckats effektivisera
processen avsevart hos kunden och eliminera et januicessteg vilket ar ett valdigt konkret
kundvarde enligt Woodalls (2003) nytta/uppoffringdell.

Sandvik Mining and Construction har en ambitiorkathplettera produkter som saknas i det
totala erbjudandet genom forvarv. Man strukturerarsin FoU helt och hallet och utgar ifran
en global process som har ansvar for metoder, kimnpetveckling och produktutveckling.
Syftet ar inte att man ska gora produktutveckling&rsamma stalle utan att
grundforutsattningarna ska vara de samma. InomRméaste man utveckla gemensamma
"defintionsbiblar” och en gemensam struktur krimgguktnomenklaturer och forfarande vid
produktutveckling. Bl. a ska detta kunna medféraegél minskning av antalet komponenter
man har i det totala produktprogrammet. Tidigargeheart och ett av bolagen ibland samma
produkt (eller item — del av produkt) som de aridsi#t produktprogram. ldag nar man har
gemensamma strukturer kan man rensa bort dubblaitsaknaden av gemensam
terminologi och defintionsbas medfér aven problénaavanda befintliga IT-system for
R&D.

Johnson et al menar att teknologiutveckling kanfamadett antal strategiska fordelar for
organisationen, och som en foljd av sin omorgaimsahed kundens applikationssegment
som grund kan Sandvik Mining and Constuction babgida kunden nagot pa satt som andra
inte kan matcha; snabbare, till lagre kostnad, sketddarsydd etc (ny process) och erbjuda
nagonting som andra finner svart att hantera/leagleomplexitet).

Pa Sandvik Mining and Construction har man nu enegesam strategi for hur systemkartan
ska se ut och ett led i att realisera den ar uingen ett gemensamt affarssystem bred front
inom organisationen. Tyvarr saknas ett centralt Ciystem idag och det gor det svart att
samla feedback fran kunderna pa ett strukturetaiosh lagra det centralt, det forsvarar aven
spridningen av informationen i organisationen. fdets déar av goda ldsningar runt om i
organisationen och tidigare har man inte haft saiem®v av en gemensam ldsning. Dock sa
l&ggs ny struktur laggs for att skapa t ex nyasgidjande system men det ar komplexa
processer som de ska stddja och nyckeln i detdneligang till val strukturerad information.

En av svagheterna, aven inom Sandvik Materials A@oly, ar aterigen de svaga
stodstrukturer som ligger till grund for systemadika slag. Informationen ar fragmenterad
och det leder till att man har dalig transparedaglska data konsolideras men man har
problem med att askadliggora data da infrastruktimee ar byggd for det.
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Nar det galler IS/IT generellt sa berattar chefarstipply pa Tooling att Sandvik tidigt l1ag
langt framme nar det gallde att sammankoppla dgrintenheterna med hjalp av
informationssystem. Idag skdrdar man frukternaettad 'Vissa onlinefunktioner &r t ex en
forutsattning for att Coromant ska kunna erbjudeglens inom 24h vilket ar en del av
vardeerbjudandet’Utan IT hade det varit omdgjligt att halla dagees/ienivaer. Det &r
nddvandigt med IT for att man ska kunna mata ogh tpp som man gor idag.

De maétetal och indikatorer inom Sandvik Coromamh stirekt kan kopplas till
kundvardesstrategin ar framst kundbesparingarnansammater i CVF:erna. Utifran dessa
satts monetara mal per marknad. P& Sandvik MinagGonstruction har den nya
affarsstrukturen medfort helt nya matetal och deksavara konsoliderade. De ar idag
bristfalliga men det pagar ett arbete kring dettaatksa en stor kulturomstéallning omfattas.
Den nya medvetenheten inom organisationen komrhéxdat till battring inom det har
omradet pa sikt.

En 6kande del av Sandvik Mining and Constructi@msdljning sker i form av s.k.
Performance Contracts (excaveted tonnes, drilleégnnetc.) och vinsten vid dessa avtal
bygger till del pa att kunden anvander utrustning&mtt optimalt satt. Darfor ar det viktigt
att man 6verfor kunskap till kunden om bade utimstioch de specifika forutsattningarna
som rader pa platsen. Aven har bygger man uppy#tsatt att mata. Man jobbar med nagot
som kallas en performance management-struktueiitinebar att man satter upp ett antal
KPl:er som man mater och féljer upp. Det kan vaa kundndjdhet, pris och
l6bnsamhetsstyrning. Flera av dessa nya KPl:er oaimker att vara branslet i forandringen.

Inom SMT har man heller inga bra métetal kopplaktindvarde men aven har jobbar man
med att ta fram det. Tidigare sa var matningarnded\mer lokala slaget och det var svart att
fa en konsoliderad bild 6ver den totala situatiosemdra mer traditionella matt pa
kundvéarden sdsom leveransprecision osv. mats, megsaara en hygienfaktor idag.

5.5 Sammanfattning av analyskapitlet
Forutsattningarna for de tre affarsomradena atfylippden kundvardesorienterade affarsidén
ser helt skilda ut. Bl a beroende pa att produgt kundstrukturer skiljer sig kraftigt at dem

emellan.

Produkt- och kundstrukturer pa Sandviks tre affarsaden.

"En” Manga Manga
produkt produkter produkter
Tooling SMC SMT
Manga "En” Manga F&%‘ﬂ;_d'él e
kunder kund kunder €9
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Typen av produkt/produkter gbér det mer eller mindteatt kvantifiera kundvardet i

monetara termer. Erfarenheten av att tanka i kudéséermer skiljer sig at och det
angreppssatt man valt for att realisera affarsi@dgmdelvis kopplas till detta. Dar man anser
sig ha sett en evolutionar utveckling som steggfisftam till kundvardesorienteringen har
atgarderna varit mindre radikala. | dem delar dan konfronterat utmaningar i form av
fragmenterade organisationer eller sviktande I6ihedrar de atgarderna som vidtagits for att
uppna strategisk forandring varit mer radikalaaAiar en stor geografisk spridning pa sina
enheter, men graden av decentralisation i styrmirsggéjer sig at.

Forandringsmetoder pa Sandviks tre affarsomraden

Stegv@s Vand pé hela Projektvisa
utveckling organisationen insatser
Figur 4.2
Kélla: egen
Tooling SMC SMT

Bild www.newlevel-stockholm.com/images/trappa.gif
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6. SLUTSATSER

Detta kapitel presenteras de slutsatser som viitlefter uppsatsen genomforande, svaren pa
vara undersokningsfragor. Vi kommer dven att resanéka alternativa angreppssatt man
skulle ha kunnat tanka sig, samt vilka nya undersiglsomraden av intresse som vi stott pa
under vart arbete .

6.1 Slutdiskussion och slutsatser

Att understka hur man har realiserat den kundvéardsserade strategin pa Sandviks tre
affarsomraden inom loppet av bara 10 veckor aegi utmaning. Man maste naturligtvis ha

i atanke att det finns ett antal parallella mal stthtegier som koncernen stravar mot och
jobbar med. Att isolera vad man gjort och hur dettsutifran ett kundvardesperspektiv allena
blir svart eftersom alla foérandringar inte nodvétdis skett piga detta. | den diskussion som
vi kommer att fora som avslutning pa vart magisteete forsoker vi dra vissa slutsatser
utifrdn det teoretisk ramverk vi fastslagit ocheshepiriska erfarenheter vi gjort, men
utgadngspunkten for hela diskussionen ar utan tvékaad av det faktum att vi bada, sedan
ett antal ar &ar anstéllda vid Sandvik och darfédrikomligen riskerar att ha vissa forutfattade
meningar om sakers tillstand. Férdelen med ataviMalt att arbeta med var egen
arbetsgivare som fallféretag ar naturligtvis athai helt andra insikter i vissa fragor an om vi
hade valt ett foretag som var oss helt obekant.

Vara informanter berattade for oss att drivkraféelbakom valet av en kundvardesorienterad
strategi ar primart den hardnande konkurrensentgmmgat fram ett nytt synsatt pa affaren,
det racker inte att salja "bara” produkter langne man vill sta sig i konkurrensen. En énskan
att pa detta satt sakerstalla den egna lonsambetentivet till valet av strategi.

Hur har Sandviks affarsidé omsatts i praktiken ochhur har man férandrat
verksamheten for att stodja den kundvardesorienterde strategin?

Sandvik AB:s kundvardesorienterade affarsidé readssi praktiken av koncernens tre
affarsomraden. Dessa har olika forutsattningarméngd avseenden, bade vad galler
produktstruktur och kundstruktur men aven orgarmsastruktur skiljer sig avsevart mellan
dem.

» Sandvik Toolindar, under ett antal ar, haft en evolutionar utirag som lett till ett
okat fokus pa kundvarde. De senaste 2-3 aren hatydégt uttalat denna stravan i
sitt strategiska budskap. Det ar tydligt att debolings fall handlar om en stegvis
forflyttning i denna riktning och det ar alltsaerfrdgan om nagot paradigmskifte. For
nagra ar sedan paborjade man resan mot en proeessoad organisation och flera av
huvudprocesserna ar gemensamma for hela affarsemidélet ar att uppna en
maximalt flexibel och véltrimmad organisation retbmota omvarldens krav. De
verktyg man anvander sig av, pa Sandvik Coromanttt kommunicera ut det
strategiska budskapet i organisationen ar framsilamnarknadsplanen. Man stravar
efter att uppna delaktighet och acceptans genohjuata in alla marknadschefer till
dialog kring marknadsplanen och erbjuder t o m &odem nar de, pa sina
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respektive hemmamarknader ska sprida budskapebiMéir att det ar framforallt ar
nasta steg, alltsa forankringen ute pa marknadeaoma riskerar att bli den del dar man
inte lyckas fullt ut med att sprida sitt budskagetta steg &r mycket individberoende
och anda ar det de personerna som aterfinns lahgstganisationen som frostar
kunden. En annan reflektion vi gor angaende affarddet Tooling &r att man garna
satter ett likhetstecken mellan det ledande varketa€oromant, och hela
affarsomradet. De andra varumarkena ligger i vanide grad "efter” Coromant nar
det galler utvecklingen mot att arbeta systematisd kundvarde. Man har inte lika
latt att mata produktiviteten och dartill kopplduksparingar inom alla de andra
varumarkena och eventuellt gar man lite for largihitro pa att Coromantkoncepetet
ska fungera for alla.

* Inom Sandvik Materials Technology kundvardesorienteringen inte lika tydlig som
hos de andra tva affarsomradena, vilket vi beddeesr pa att man fortfarande inte
riktigt vet vilket kundvéarde det ar man faktisktrfidrmaga att leverera till kunden.
Man har en uttalad stravan att rora sig i dennainlg och arbetar hela tiden med att
forbattra processen utifran ett kundvardesperspeRet koncept som man, pa
Sandvik Materials Technology, valt for att utbiloeh sprida information om det nya
arbetssattet ar Sandvik Materials Technology Bussirsgstem, som bestar av ett antal
organisationsenheter vars centrala uppgift aéadt lesten av organisationen att arbeta
ratt. Den har idén utvecklas 6ver tid och hardatvaldig genomslagskraft bade inom
och utanfér Sandvik, man sneglar pa den fran fitrendra hall. Men den risk vi ser
ar att det kan bli svart att fa fortlevnad lokatte laror som Sandvik Materials
Technology Business system praktiserar om marbiitbattre pa att visa hur man
tanker folja upp dem. Man &r fortfarande, i stett,Skvar i en organisationsform som
mer ar att likna vid den funktionella och med pritéim som tydlig utgangspunkt.

Man har aven har visat tydligt att man lagger stkirvid informationsspridningen,
men precis som i de andra affarsomradena tycksadatsvart att "na anda ut”. Nar
man talar med personer langre ner i organisatiom@&ker man att de har ett behov av
mer information, mer stdd och 6kad tydlighet. Ad&nner till den nya
kundvardesstrategin, men man vet inte riktigt hem dka realiseras och dari ligger
utmaningen. Att man, pa operativ niva, inte hartkigr sig hur man ska skapa det
kundvéarde som strategin talar om kanske inte &rsanande eftersom man, aven pa
hogre niva, pratar om att man maste lara sig vilkede det &r man kan och ska
skapa.

» Inom affarsomradet Sandvik Mining and Constructiog man det mest drastiska
steget och organiserade om hela verksamhetenrutéird kundsegment. Man har
aven har en uttalad stravan efter att processerisig. Saljprocessen, med kunden
som kalla, samexisterar med en regionsindelnimgfoem av matris dar produkten &ar
"kittet”. De regionala strukturerna ar delvis erakieva fran tidigare organisation.
Tydligen ar det sa att, trots att man visar endniaggl av medvetenhet om vikten av att,
vid en férandring, kommunicera tydligt till medatlna, man inte har lyckats riktigt
bra med att nd anda fram. Detta méarker vi pa fiétg bl. annat genom att det i en av
de viktigaste kommunikationskanalerna, Sandvik Kgnand Constructions intranat,
fortfarande finns en blandning av kvarlevor framr fich information om hur det nya
arbetssattet ska se ut. Det har leder naturligtvastt de som befinner sig langt bort
fran den strategiska ledningen, hierarkiskt ocerajeografiskt far svarare att ta till
sig det nya. Det rader aven en viss forvirringgasisationen kring bl. a roller och
ansvar.
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Sandvik Toolingeller egentligen Toolings storsta varumarke Camoimar alltsd den
del av Sandvik som forst talade i kundvardestemoérdet &r ocksa dar som man
lyckats fa mest systematik i hanteringen av det kadlar kundvarde. Med detta
menar vi att det tycks vara dar som man har tydtipdd av vilket kundvarde man
kan och vill leverera till sina kunder. Detta kuédde, utgar i relativt stor omfattning
fran urprodukten och nyheten ligger i att man talardet varde produkten kan
generera for kunden pa ett annat séatt. Eftersomhanwmerktyg for att mata och
kvantifiera det valda vardet i monetéara termer didit ocksa lattare att
medvetandegdra kunden och den egna organisationdruiodet faktiskt ser ut.
Utmaningen ligger i att fa fler och fler kunder lgtsna pa den vardedialog som man
vill fora och fa dem att se bortanfér produktenis.ddet kundvarde Tooling pratar om
kanner vi igen fran det som Woodall kallar for meaklsféringskundvéarde. Man
jobbar produktmassigt med ungefar samma inriktsimg man gjort tidigare. Men
man ar idag béttre pa att kapitalisera pa det véodeman, sedan lange, stravat efter
att generera at sina kunder med produkten somegtein

For Sandvik Materials Technolodgynebéar bade produkt- och kundstrukturen att man
lever i en mer fragmenterad varld &n de andraffé@smmradena gor. Aven har utgar
alltsa tanken om kundvéarde mycket ifran produktem si uppfattar det. Man ar
medveten om att man maste bli battre pa att sjdkuatifiera det varde man faktiskt
redan saljer till kunderna och man har nagra gadaeel som t ex de nyutvecklade
ytbelagda banden.

Sandvik Mining and Constructiorar tidigare en produktfokuserad och starkt
decentraliserad organisation dar de olika lokaleetarna styrde sin dagliga
verksamhet utan storre inblandning fran centrdlt hédch med det strategiarbete som
pagatt har bolaget uttalat en tydligt kundvardesdedrad strategi och valt att
organisera hela sin verksamhet utifran kundensapjikationsomraden. Detta gor
Mining and Construction till det av Sandviks affémgdden som ligger narmast
Normanns beskrivning av kundbasparadigmet, dardwida kallan till affaren. Resan
mot en kundvardesorientering som genomsyra helgkeohar just borjat och manga
forandringar har initierats eller kommer att skenmen snar framtid. Det kundvérde
som man huvudsakligen lyfter fram inom Sandvik Mgand Construction handlar
om att man har ett helhetserbjudande till sin kunan kan stétta hela kundens
process. Det har medfor att man kan bidra till ptineering av densamma och ett 6kat
kundvarde i forhallande till vad en rad olika pheté leverantorer skulle ha kunnat
astadkomma.

Om man vill astadkomma en 6kad intern medvetenimetitket kundvarde man amnar
leverera maste man utga ifran en generellt gochinkundens verksamhet och insikt om
deras behov. For Sandvik Materials Technology kangkaningen att definiera vilket
kundvéarde man vill leverera blir storst, eftersampglevt) kundvéarde ar olika beroende pa
vem kunden ar. UtifrAn detta pastadende ar det kahnsk logiskt att Sandvik Mining and
Construction, som &r det affarsomrade vars kurideesiellan ar mest likartade, bast kunnat
anpassa sin egen struktur efter kundens passfarstoitre differentieringen ar pa kundbasen,
desto storre utmaning ligger det i att definiera dgna betydelsen av kundvarde i konkreta
termer.
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Vad innebar det att Sandvik har samma affarsidé fortre skilda affarsomraden?

| en koncern av Sandviks storlek, med tre sa kiltla affarsomraden kan man diskutera om
det dverhuvudtaget ar rimligt att tro att alla &k@na enas runt en gemensam affarside. Vi
tror att kundvardestanken som sadan ar pa godtvéd an generisk del i alla foretags
affarer. Fragan ar hur varje skapare av kundvaadjenatt se pa begreppet. Har finns en
tolkningsfrihet aven inom Sandvik som ger de tfarabmradena utrymme att sjalva valja hur
de vill skapa sitt kundvarde dven om man, pa kondea, har enats om en 6vergripande
definition. Givet divisionsindelningen och de skilkrav- och hotbilder som finns fran
omvarlden pa Sandviks affarsomraden kommer dekovligen, att landa i skilda tolkningar.
Det viktiga bidraget fran centralt hall &r det sligih pAgaende arbetet med att paminna om att
utan kundvarde stannar Sandvik, men den gemensaiffimsidén som sadan ar mer av
symbolisk natur eftersom den har sa vitt skildydelser i olika delar av Sandvik.

Avslutande reflektioner
Har foljer nagra avslutande reflektioner efter éeleegenomférande och antaganden som
dessa lett fram till.

Systematisering i hanteringen av det varde man genar for
kunden, som en f6ljd av den verksamhet som man\sjasett att
man ar expert, ar avgérande i en kundvardesstrategi

Det handlar till syende och sist om en kannedondemegna rollen i kundens égon. Att ha
en insikt i vad det ar vi ar bast pa att leversemmantaget bast utifran en mangd kriterier
sasom t ex kvalitet, pris, leveranstider, service A&tt, i monetara termer, kunna méata det
varde vi genererar hos kunden och att veta hukashanterar den kunskap vi far om det
varde vi skapar for att fa storsta mojliga positieakningsgrad av denna kunskap i den egna
organisationen.

En kundvardesstrategi maste utga framst fran levetérens egna
forutsattningar och inte fran kunden behov om dekal leda till
langsiktig Ionsamhet.

Utmaningen ligger i att hitta brytpunkten, dvs.wapna en optimal intern effektivitet som
leder fram till att foretaget vet precis vilket dérde maste leverera kunden for att bli optimalt
lbnsam och halla konkurrenterna bakom sig. Ar kiénde ett relativt begrepp anda? Vi
forfattare har resonerat kring var gransen for kéindestanken gar. | foreliggande material
talar vi om att foretaget maste valja vilket kundiggaman tanker leverera. Per definition utgar
da detta, eller atminstone dess begransningar|dv@nantdrens mojligheter och inte fran
kundens behov. En kundvardesorientering drivesitillspets skulle troligen hota ett foretags
ldbnsamhet som en naturlig foljd av att kundens expgéd varde skulle 6ka i takt med
eftergifter fran leverantoren (t ex genom sanks)prillt enligt uppoffring/nytta-modellen.

Man kan fraga sig om kundvarde ar ett modebegrepprsan anvander sig av allt for
lattvindigt eller om svarigheten i att hantera ll@bdlar om begreppets mognad.

Nu talas det mycket om kundvarde i olika former sawkonskevens av den hardnande,
globala konkurrensen. De eviga forandringarna pknaalen haller foretagen pa tarna och
tvingar dem att gissa vad som kommer harnast. Esledivs det att en organisation ar
flexibel och att dess information &r val definie@xh strukturerad for att man snabbt ska
kunna svara pa forandringar. En sak ar dock sékaraste alla standigt arbeta med att
forbattra var verksamhet och fortsatta att vaxadont. Hur vi gor det kommer att se olika ut i
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olika foretag beroende pa inre och yttre omstaretigh styrkor, svagheter, mojligheter och
hot.

6.2 Intressanta undersokningsomraden och alternatav angreppssatt

Initialt hade vi ambitionen att undersoka vad Sakdkulle kunna vinna pa att intensifiera ett
kunskapsutbyte mellan sina tre affarsomraden gidldmir man arbetar med kundvarde.
Tanken var att forsoka identifiera de "kunskapsda#i” den basta insikten pa omradet finns
och redan finna ett system for att koppla ihop déss pa ett sadant satt att summan skulle
bli stérre an delarna. Som historien utveckladdaiglade vi i en annan fragestallning men
med facit i hand ser vi att dven detta skulle hé edt valdigt intressant
undersokningsomrade.

Nar vi planerat genomférandet av vart magisterarbeh dess avgransningar har vi gjort ett
antal medvetna val, delvis i samrad med vara hdadée dar hansyn tagits till tidigare
forskning, uppsatsens omfang och praktisk genorafiwddt. Vi hade mojligen kunnat vélja
alternativa angreppssatt i var studie och dessa kahat belysa problemomradet ur andra
vinklar an de vi valt att utga ifran. Ett alternatangreppssatt skulle ha kunnat vara att aven
integrera kunden i undersékningen for att klargiwaSandviks féréandrade strategi upplevs
av denne. Vi hade aven eventuellt kunnat fokusératpundersoka narmare vilken
genomslagskraft strategin haft i organisatoriskifliera steg ner i organisationen dar man
faktiskt operativt ska utféra den foérandrade uptpgif
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Bilaga 1.

1) INLEDNING
- Vill du beskriva ditt uppdrag?
- Vill du beskriva Sandviks/affarsomradets kundvaodienterade affarsidé kortfattat?

Charlotte de Faire, FEK591

Intervjuguide

2) BEGREPPET KUNDVARDE
- Hur definierar du begreppet kundvarde?
- Nar borjade man arbeta kundvardesinriktat?
- Hur ser foretagets strategiska positionering u idanfort med tidigare?
- Vad driver fram ett skifte fran produkt-/produktsinriktad verksamhet till
kundvardesorienterad verksamhet?

3) REALISERING

- Hur har den strategiska implementationen av "kurdiv&om affarsidé"” sett ut i din
del av Sandviks organisation?

Hur s&g mobiliseringen ut pa kort sikt?

Hur sag mobiliseringen ut pa lang sikt?

Vad har fungerat bra?

Vad har fungerat mindre bra?

Vem, dvs. vilka befattningar, har varit ansvarigadtt infora eventuella

verksamhetsforandringar?

o

o
o
o
o

Information :

o0 Matetal & indikatorer

Vad anvander ni for méatetal och KPl:er for att maiadvarde?
Vilka matetal och KPI:.er hade ni tidigare?

o Kommunikation:

Manniskor:
o Organisation:

Hur ser det interna budskapet ut idag?
Hur sag det ut tidigare?

Hur ser det externa budskapet ut idag?
Hur sag det ut tidigare?

Vilka kanaler anvander ni idag?

Vilka anvande ni tidigare?

Ar ni organiserade pa ett annat sétt an tidigare?

Hur marker man att din organisation jobbar kundedodienterat?
Finns det faktorer som paverkar forandringsbenagtent?
Paverkar organisationskulturen forandringar i nagjming?

0 Kundrelaterat arbete:

Hur far man sélj- och servicekaren att anvandatyyyer av fragor och
argument?

Hur aterfor man kundens feedback tillverksamhetertpeffektivt
satt?

Hur forstar vi vara kunders behov och deras kunbdehsv?

Hur ser kundrelationerna ut i en kundvardesorieteerksamhet?
Hur sag kundrelationerna ut innan verksamheter blev
kundvardesorienterad?
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» Hur ser arbetssattet ut nu i den kundvardesoriadéeverksamheten?

= Hur arbetade man innan verksamheten blev kundvérneeserad?

» Hur identifierar ni (organisationen) den nya affirtentialen som det
kundvéardesorienterade angreppsséattet mojliggor?

o IS/T:

= Vad éar IT:s roll i uppfyllande av affarsidén?

» Hur upplever du att man ser pa IT generellt inothBiA?

= Vilken betydelse har det om IT finns representeadfiarsiedningen?

= Vad gor IT till en "enabler/disabler” vid en forénad strategi?

= Hur latt r det for IT att folja med i en foérandrstilategi?

» Hur lang tid far det ta for att anpassa IT tillnaffarsidé?

» Har nagra IT-system tillkommit i och med den nyatstgin?

» Har nagra IT-system fallit bort pga. den nya styjmte

= Om gamla system finns kvar - hur paverkar detfa@anvandarnas
forutsattning att anamma ett "nytt beteende"?

» Hur sakerstaller ni att systemen anvands pa desidt det ar tankt?

= Anvander ni processmodeller och objektsmodellegtind for IT-
arbetet?

»  Hur méater ni nyttan med IT?

» Har ni en langsiktig strategisk linje da det galleinvesteringar, som
ar kopplad till affarsstrategin.

4) SAMMANFATTNING

Vad &r status idag pa implementationen av kundvsode affarsidé?

Hur upplever du att korrelationen ar mellan strislegaktisk och operativ niva i
foretaget med avseende pa hur man tolkar begré&qpedvarde som affarsidé”?
Hur lang tid har det tagit/far det ta att inforargnaffarsstrategi/affarsidé?
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Bilaga 2. Lista dver informanter

Lars Pettersson, VD och koncernchef Sandvik AB

Lars Josefsson, VD och affarsomradeschef Sandvikrigiand Construction

Peter Gossas, VD och affarsomradeschef Sandvikrist& echnology

Sven Flodmark, affarsutvecklingsansvarig och medigrtedningsgruppen Sandvik Tooling

Magnus Titus, globalt ansvarig Sales- & Marketi8gndvik Mining and Construction
Arnfinn Fredriksson, globalt ansvarig Sales- & Metikg, Sandvik Materials Technology
Lennart Lindgren, globalt ansvarig Sales- & MankgtiSandvik Coromant (Tooling)

Goran Nystrom, globalt ansvarig for Supply, Sandwiloling
Anders Forslund, globalt ansvarig for Distributi®@andvik Materials Technology
Jan Sorlien, globalt ansvar Supply, Sandvik Tooling

Ake Roos, globalt ansvarig R & D, Sandvik MiningdaBonstruction
Anna Hultin Stigenberg, globalt ansvarig SurfTeshndvik Materials Technology
Magnus Ekbéack, globalt ansvarig R & D, Sandvik Goant (Tooling)

Erik Mattsson, CIO, Sandvik Mining and Construction
Ingemar Hedin, ClO, Sandvik Materials Technology
Christer Backman, Process ClO, Sandvik Coromantl{ig)

Orjan Person, Customer Segment Manager, Surfaced/dorthern Europe, Sandvik
Mining and Construction

Hans Boudewijn, Marketing manager & Business Dgwalent, Benelux, Sandvik Materials
Technology

Erling Gunnesson, VD Dormer Tools Sverige, Sandwhkling
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