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Tack till er alla

Forst om framst vill jag tacka min huvudhandledare Professor Christer Karlsson som
genom hela forskningsprocessen, vat jag 4n har varit, skapat och férmedlat vision Gver att
det har blit firdigt en dag. Tack Christer utan dig, ditt stdd, idéer och input genom hela
processen hade inte denna avhandling aldrig blivit klar.

Jag vill ocksa rikta ett stort tack till Svriga medlemmar i min handledatkommitté: min
forne kollega Professor Pir Ahlstrém, Chalmers Tekniska Universitet, och Professor
Margareta Norell, Kungliga Tekniska Hogskolan. Ni har bada givit mig virdefulla idéer
och synpunkter och fungerat som viktigt stéd under den mest kritiska fasen av
avhandlingsarbetet. Ett extra tack till Margareta som mobiliserade en storre styrka av
medarbetate, frin den egna sektionen vid KTH, for att vara opponenter pa mitt
pajseminatium, lett av den skickliga och kunniga Gunilla Ohlund. Den input jag fick vid
seminariet gav mig ny insikt och kunskap samt ledde ll att jag omvirderade vissa saker,
vilket slutligen ledde till att denna avhandling blivit en bittre “produkt”.

De som ligger ndrmast pa tur att tacka ér givetvis mina kollegor pa Institute of Operations
and Innovations Management vid Handelshégskolan i Stockholm. Ett tack gar till ett
7ildre gardet”, som limnat sektionen cller som man inte ser i korridoren mer sillan,
eftersom de hiller pi med andra spinnande projekt i livet. Ek Dr. Henrik Nittmar, som
var ett stdd 1 inledningsskedet av forskarutbildning och foreslog den berémda
rumpstekartavlingen, Ek Dr. Bjérn Lindkvist, som varit ett viktigt bollplank 1 manga
situationer och som jag borde se mer av, och inte minst Christer Norr, som brukade dyka
upp vid sju-atta pa kvillen, varefter vi gick till McDonalds pa Sveavigen, dir de mest
spannande och intressanta diskussioner utspelades som r6tde allt frin fingandet av nazi-
forbrytaren Adolf Eichmann, varfor tyssarna slutligen forlorade rymdkapplopningen il
forslag hur McDonalds skulle kunna férbittra sin processet.

Det ”nya gardet” har inte gjort mig besviken, en b6tjan till ett framtida “dream team”. Jag
vill framf6r allt fora fram mitt tack till Ek Dr. Jon Rognes for din optimistiska och lugna
hallning tll det mesta, vilket har lugnat ner mangen doktorand. Jag vill ocksa rikta ett tack
till min nuvarande chef Docent Mats Engwall, som pa ett mycket trevligt och pedagogiskt
sitt fir mig att forstd att mitt avhandlingsarbetet inte 4r en av universums centrala
aktiviteter, utan att det 4r tid att jag tar tag i andra viktga gemensamma projekt.
Doktorand Niklas Modig som har gjort manga hjilteinsatser for mig och som ir en bra
och kreativ person som ger stod och ar en killa till skratt och glidje saval pa jobbet som
privat. Doktoranderna Martin Skold och Anders Richtnér som alltid stiller upp nir man
fatt ndgra problem, samtidigt som bida bidrar till att skapa en &ppen och kul atmosfir pd
sektionen och korridoren. Aven vira industridoktorander maéste tackas, dvs. Fenix-
doktoranderna Fredtik Notdin, och Hikan Linnarsson, samt FOI-doktoranden Matthias
Axelsson. Det vore bra for oss och sikerligen dven for er om ni vat dnnu oftate pi
sektionen och i kotridoren. Ni har samtliga hjilp mig otroligt mycket under de senaste
dren genom lisa mina alster och ge mig virdefulla kommentarer och 4ven ryckt in nit jag
haft problem med datorer och utskrifter m.m.. Jag hoppas att jag kan 4tetgilda et alla det
ni givit mig. Tack! Jag vill ocks tacka sektionens klippa Helena Kvist Aslund for att hon
fungera som bdde terapeut, praktisk ridgivare och som man kan ventilera skvaller med.
En killa till skratt, glidje och trivsel men ocksd till att 16sa de flesta problem som man
moter som doktorand. Ett tack ocksi till Anna Katlstedt IMIT, som bide ar en del av



sektionen och PMQO, och som forgyller stimningen i korridor, fikarum och som ser till att
det ofta finns bullar och kakot.

Dessutom vill jag tacka mina forskarvinner pa andra forskningsenheter och avdelningar.
Ett tack gir dil Professor Peter Dochetty pd ALI och KTH, som var min fOrste
forskningsledate och den person som fick mig intresserad av tjinsteforskning och
“kundotientering av produktionsorienterade foretag”. Att arbeta med Peter dr fantastiskt
genom hans kombination av intelligens, forskningsintresse och genuina brittiska humor.

Jag vill dessutom tacka alla mina kollegor i kotridoren Professor Jan Lowstedt for bra
bocker, Bengt Stymne, for bra doktorandkurser och Anita, Andreas, Pir., Andtew, Peter,
Pernilla, Martin R., Svante, Markus, Ulrika och Annika, samtliga tillhérande PMO, {6t att
skapa en hitlig atmosfar i korridor och fikarummet, ”Akademiska Torget Totbjérn” i
vilket ménga meningsfulla och mindre meningsfulla drabbningar har utspelats under 4ren.
Jag vill dock sirskilt tacka tre personer som inte bidragit med nigot till avhandlingen men
som givit mig manga skoéna garv i fikarummet och ibland ute pé stan: Johan Betrglund och
Jesper Blomberg pd PMO och Karin Fernletr pa F-sektionen och SCORE (Karin, du ar
dock refererad i avhandlingen). Ovriga p4 Handelshdgskolan som jag vill tacka ir Kristina
Tamm-Hallsttom, pa F-sekdonen/SCORE, f{6r ling vinskap och alla trevliga
tillstillningar Gver dren i Ronninge och i stan. Susanna Mattsson D-sektionen/CIC och
Mats Jutterstrém F-sektionen /SCORE som det alltid dr kul att triffa.

Jag vill ocksi tacka alla mina kollegor pd konsultféretaget TCG-Cepro, sivil akademiker
som praktiker som hjilp mig inspiration och input tll avhandlingen. Frimst vill jag tacka
akademikerna som drivit pd att avhandlingen miste bli klar: Ek. Dr. Anders Ljung,
Professor Nils-Géran Olve, Ek. Dr. Ulrika Wallén, Ek. Dr. Jeanette Axén-Ruzicka samt
inte minst Fil. Dr.. Catl-Johan Petri. Ett tack till Ek. Dz, Peter Gavatin fér du bidtagit till
okad forstdelse for kvantitativa analyser av nya affirsmodeller, affirskoncept och
prissittningsstrategier. Till detta kommer ett stort tack ¢ll “praktikerna” (icke-
disputerade): Lasse Harrling, for ditt stdéd och det utvecklingsatbete vi bedtivit
tllsammans som varit en stor tillgdng f6r mig i avhandlingsarbetet, Ilona von Sttyk, for
allt du 4r, Jan Roy, som givit mig mojligheten att forska och inda kunna verka pi TCG
Cepro, Caroline Andersson, for alla skratt och din skicklighet, Kristina Elliot, f6r alla
roliga stunder inte minst med arbetet med war-room och Fredrik Bjorklund for allt slit
med mina datorer.

Det ir inte alltid vanligt att man tackar vinner nir man skrivit avhandling eftersom man
helst vill ha “avhandlingsfti” fritid och socialt liv. Det ar dock tre vinner som jag vill tacka
f6r deras kreativitet och hjdlpsamhet speciellt i slutfasen. Dan Grettve, for st6d och
support under lingtre tid och for idéer kring titel och omslag, Katarina Hjertonsson, for
dina skratt och crazy idéer kring bokens titel som nistan slog igenom, men i detta
sammanhang riktas mitt storsta tack till Anna Lenskog som slutligen hjilpte mig att fi
mina tankar och idéer att i hennes hinder och “creative mind” formuleras till firg och
form och 4r den person som har formgivit boken. Samtliga tre arbetar av en slump pi....
Futurniture AB.

Slutligen vill jag tacka min 4lskade Jenny som vintar vart barn och som har sttt ut
med mycket under denna resa och min familj som har fungerat som ett statkt st6d
under hela resan. Ni 4r alla underbara och jag lskar er.



Innehallsforteckning
1. INLEDNING - STUDERAT FENOMEN OCH AVHANDLINGENS

UTGANGSPUNKT .....coeereerrereneesrsesesasssesssssssessssesssssssssssssessessessssssssnssasseses 5
1.1.  ATTLEVERERA KOPIOR ISTALLET FOR KOPIATORER— SINNEBILDEN AV
FUNKTIONSFORSALINING .....ccvrteteritenmrenrerereteresesesseressaesessessessenssniassresesnoseseosesesessesessannn 8
1.2, UTVECKLINGEN AV FUNKTIONSFORSALJNING SOM MILJODRIVEN STRATEGI

1
1.3.  FUNKTIONSFORSALJNING OCH TJANSTEORIENTERING — EN UTVECKLING
DRIVEN AV MARKNAD OCH TEKNOLOGI ...c.cootitrieieinrietieineesieeeteieeeniesireseesesenerenne 14
1.4,  ENNY KONCEPTUELL VARLD — DEFINITION OCH STRUKTURERING AV DET
STUDERADE FENOMENET ......c0cvetrteesteresrcsestsietensesessnrseesesesensssensesessasesssesessesensaeesens 15
1.5, PROBLEMOMRADE —LOGISKT KONCEPT MED TYDLIGA INDIKATIONER PA
SVARIGHETER ATT GA FRAN IDE TILL PRAKTI ....oucuruetereaecnrncnreearensesinsesssesssnnsans 22
1.6.  AVHANDLINGENS SYFTEN ....ccostitrimtretereererreniresestesssstsesestssssesessmesestsessssneseacacns 24
1.7.  ANALYSNIVA OCH FOKUS ...ccueeenrriremrrnensereretstsenseceesessesesssessesesserenessssesensssnns 25
1.8.  AVHANDLINGENS STRUKTUR ....cceceieteriertereriereniseearstensesestesssessesessesessessesessane 26
2. UTVECKLING AV FUNKTIONSFORSALJNING SOM AFFARS-
OCH MILJOSTRATEGI — TEORI OCH TIDIGARE FORSKNING........ 28
2.1.  OVERGRIPANDE BILD AV FORSKNINGSFALTET.........coccevverrurrrrrnssrssesensennns 28
2.2, UTVECKLING AV TJANSTER SOM STRATEGI — FUNKTIONSFORSALINING SOM
TJANSTEORIENTERAD STRATEGI ...ocuiiiiiiiciciniiie it s e 30
2.3, UTVECKLING AV FUNKTIONSFORSALJNING SOM AFFARSINNOVATION OCH
DEL I AFFARSSTRATEGISKT NYTANKANDE ......octtutemereienenretnieresieeeessassesssesssensssenes 35
2.4. BERORINGSPUNKTEN MELLAN MANAGEMENT- OCH MILJOFORSKNING... 42
2.5, MILJOORIENTERAD MANAGEMENTFORSKNING .....crveureireressersnrerereessserernes 43
2.6. FUNKTIONSFORSALJNING SOM PROAKTIV MILJOSTRATEGL .....ccoovveirrennnnne 48
2.7. SKIILLNAD MELLAN IDE OCH HANDLING — PROBLEMATISERING AV
ORGANISATIONERS HANTERING AV NYA KRAV ....oeiiiiirrereriersrseereseissssesssesesseseens 62

3. STRATEGISK FORANDRING - TEORETISK REFERENSRAM
FOR ATT STUDERA UTVECKLING AV FUNKTIONSFORSALJNING I

PRAKTIKEN ......cccieverrerenrrrrsrannsnnnssessnssserercassssssssssssssssssssssssssssssenssssnssensansssness 70
3.1. 'TEORIRAMENS GRUNDLAGGANDE ELEMENT ....cocvoivirrieiorereiverrereessensennene 71
3.2. AFFARSSTRATEGISK FORANDRING OCH UTVECKLING — PARADIGMSKIFTEN
OCH OMORIENTERING .....cocviitiittiecereereereasseeieeseeesnessssesseeesessessssesssesossesseosnssssssssssisees 73
3.3. AFFARSSTRATEGISK FORANDRING — ETT RESULTAT AV ETT SAMSPEL MED
OMVARLDEN ..ottt et reeeetae et esssesstssontstossssaasessessensesserssesseaeessosesseseesesessensanons 80
3.4. HINDER OCH TROGHETER FOR ATT UTVECKLA OCH IMPLEMENTERA NYA
AFFARSSTRATEGIER.......eoiteeieeeiiereeeereeeeetsteseeeessesanseessassesstsesesseessssessssesseseesssesssaseseseene 86
3.5.  YTTRE HINDER OCH TROGHETER KRING AFFARSSTRATEGISK FORANDRING

87

3.6. INRE HINDER OCH TROGHETER FOR AFFARSSTRATEGISK FORANDRING... 91



3.7. FORETAGET OCH STRUKTURERNA — INTERNA STRUKTURER SOM
DRIVKRAFTER, HINDER OCH TROGHETER VID AFFARSSTRATEGISK UTVECKLING97

3.8. ENSAMMANFATTANDE UNDERSOKNINGSMODEILL........cccoiievieineeeneennen. 105
4. METOD OCH FORSKNINGSPROCESS .......cccccvirerrecerecrrreneseneeeenrenes 108
41. FENOMENET OCH FORSKNINGSPROCESS.....ccovviiriereriirerieeteesreesseeseeesnnness 108
4.2.  FORSKNINGSTRADITION OCH FORSKNINGSMIL](- PROBLEMORIENTERAD
FORSIKINING ....ovoiioreiieunieeeeeerteeeeireeesestresessseeasressessssseesesesssansaesassenesseassrseesnsnnessessesssns 110
4.3.  VETENSKAPLIG UTGANGSPUNKT .....covreverrerrereesreriererneereenssssssnessersessnneseeares 111
4.4,  TOLKANDE FALLSTUDIE ....ccccootiotiivirtiitesrenseeseeoreenrenseessesssesessessenssesssosesnnnons 114
4.5, EMPIRI -DATAINSAMLING ....veecvicieietcerieerenreesreestesseesantresssesenseseneesnsensasssones 121
4.6.  OPERATIONALISERING - TOLKNING AV DATA c.ccuveviieveeeeceecerienrcvnsansesenenns 128
47, KVALITETSASPEICTER ...ccoiiiiiesteenreieereereesereessesstesteessestesssssonsssssssssnnsesesessones 131
5. EMPIRI - FALLSTUDIERNAS UPPLAGGNING OCH DE
GRUNDLAGGANDE IDEERNIA .....ooueeiirrererescsenssressesesssssssssssssssessssresens 135
5.1.  FALLSTUDIERNA ....tttiirtiireeieeireeeeetetessetsasssssresssesssssesseessssesessassstessesssessseonses 135
5.2.  GAMMA - KONCERNEN .......covoiiiteitiiitieticsietesnessessetaesseseesnssensersssesssnsomessonss 137
5.3.  FUNKTIONSFORSALJNING SOM STRATEGI.....cceceiiireinireeeeeseeisencvseesvenenens 141
5.4.  FUNKTIONSFORSALJNING EN AFFARSSTRATEGI ...cocovevivereeeereiencreerernens 143
5.5.  FUNKTIONSFORSALJNING I PRAKTIKEN INOM GAMMA ......ccovevrrererenennee. 146
6. EMPIRI- FALLSTUDIERNA - ALFA, BETA OCH OMEGA........... 149
0.1, AL A oottt ettt e ere et st e eae e e et nereere sttt ansenen 149
6.2.  ”MATERIAL” I ALFA — FORANDRINGSMETOD OCH DRIVARE AV
UTVECKLING AV FUNKTIONSFORSALINING ...c.ccceviirerinieerireereeresineressessieseesensnasesenes 151
6.3.  ”LOOPEN” — DET FORSTA STEGET MOT FUNKTIONSFORSALJNING.......... 153
6.4. ALFAS FUNKTIONSFORSALJNING — BAS FOR FUNKTIONEN STORRE
INVESTERINGSPRODUKTER......ccocotiiiieetiertitscresteereessesssasesssesreessssnsessssssseosssosesnsesnssans 157
6.5. UTVECKLING AV AFFARSKONCEPTET — FUNKTIONSFORSALJNING OCH
FUNKTIONSKOP OCH DEN INTERNA LOGIKEN .......ccorieiieneiertnreesreeseseernessnsersesennes 161
6.6. LOGIKEN OCH PROBLEMATIKEN =~ ALFA ....covoiitivectiveeteesteeereeetenesereseserenas 168
6.7. ORGANISATIONSFORANDRINGAR I ALFA — FORANDRAD PROJEKTGRUPP
173
TR T 5 )i o OO OT 181
6.9. FUNKTIONSFORSALJNING — EN AFFARSUTVECKLINGSPLATTFORM.......... 184
6.10.  MILJOPERSPEKTIVET PA FUNKTIONSFORSALJNING I BETA ................... 185
6.11.  LOGIKEN OCH PROBLEMATIKEN INOM BETA .....cceovvevirreniireeeeerereiensneas 187
6.12. STORA FORANDRINGAR OCH FORANDRAT FOKUS .....vovvvereerieerreerierenrenns 190
6.13. OMEGA. oottt eeeettite ittt et et e st et st e e a st enesbsreeneeresenesnssreesereensereesenes 191
6.14. PROBLEMBILD I OMEGA ...coviitiiiiieeeee et sseeveetssesase st esssossestssesenesenaenes 191
6.15. OMEGA- INTELLIGENTA FUNKTIONER OCH TJANSTER........cccvevveueumnnen. 194
6.10. KONCEPTETS FORTSATTA UTVECKLING .....covvevietireecnreereeereereeeeeesaeesraas 203
6.17.  DAGSATT STANGA AV OCH GA VIDARE ......ccooovveveeeeieeere et 207
7. ANALYS - UTVECKLING AV FUNKTIONSF(")RSALJNING I
PRAKTIKEN - NAR IDEERNA MOTER PRAKTIK .....ccveoeeeerrerereeeeennne 211



7.1.  DRIVKRAFTER BAKOM UTVECKLINGEN AV FUNKTIONSFORSALJNING I

GAMMA . ..eciteieeeeectiett et e et ee e s s s e e st s be st e sbeste e esessearaeasses s e ar s et e enbeaabeerasertecreserteneenes 211
7.2, OVERENSSTAMMELSE MELLAN IDE OCH HANDLING —GRADEN AV
FORANDRING I PRAKTIKEN PA OLIKA NIVAER.......coivitierieeenrriteenteesaseneseenenseensenes 215
7.3,  IDE OCH PRAKTIK ..ovecoviriereeeseerieeseesenesessssereeseseseessssassossossssensonsssssessssesssssenes 216
7.4. FORANDRING PA AFFARSOMRADESNIVA — FORANDRINGAR I
AFFARSOMRADENAS CENTRALA VARDESKAPANDE AKTIVITETER......cccveevieveeren. 222
7.5. AFFARSSTRATEGISK FORANDRING PA AFFARSOMRADESNIVA........covvaee.. 223
7.6. FORANDRING AV AKTIVITETER INOM AFFARSOMRADENA .......cooovvieerinnnn, 224
7.7.  UTVECKLING AV FUNKTIONSFORSALJNING — DISKREPANS MELLAN IDE
OCH HANDLING ...oeeiuiiiieeeiec et eetreeseeecsseesseseottaseessasesssssesiosasesssesssenssesesnsessasssstsessssessens 232
7.8.  SAMMANFATTINING OCH SLUTSATSER ....ocoveevimireirieieeeseeeeseveresnsonsenneeenesns 234

8. ANALYS ~ STRUKTURELLA HINDER FOR UTVECKLING AV
FUNKTIONSFORSALJNIN SOM PROAKTIV AFFARS- OCH

MIL](")STRATEGI ....................................................................................... 238
8.1. EXTERNA FAKTORER OCH STRUKTURELLA HINDER........cccvcevrerreerriivrennennns 238
8.2. INTERNA STRUKTURER OCH FAKTORER........ccocoirvierierrenirreeesseeeseesssaesensons 244
8.3,  TFYSISKA STRUKTURER ....cecveveeveetrireereeretereesesreetreseassesesseesserssrssseesesnsessonsensenees 246
8.4. FORMELLA OCH MAKTSTRUKTURER .......ccoivvietireneeeritesenerestscssersssssseessenssnens 250
8.5. EKONOMISKA STRUKTURER .....cccoiietriimeeteetirereersensserteessesseenssessonsseessessssssones 252
8.6,  TANKESTRUKTURER .......ccerteereretesseinreetermessesseseesssereesssessssssessnenssonsessssssssnsanses 255
8.7. SAMMANFATTNING OCH SLUTSATSER ....ccvvvereerierieteerereensereesoreereessosesssnnsens 264

9. VIKTIGA FAKTORER VID UTVECKLING AV
FUNKTIONSFORSALJNING SOM PROAKTIV AFFARS- OCH

MILJ(")STRATEGI ....................................................................................... 270
92. NYA STRATEGIER OCH NYA KOMPETENSSTRUKTURER .....oovoeeeeeeeereeenenes 275
9.3. IDENTIFIERING OCH MOTIVERING AV CENTRALA AKTORER I
VARDESYSTEMET ...ttt steeeeeseieetesteeseesteesesssessaentstsssssssassassesssesstsasesaesastensessessnsonessessssn 280
94, ”SYSTEMINSIKT” — VIKTEN AV INSIKT OCH FORSTAELSE AV
VARDESYSTEMET ....eviieeieietessiiessetesesiteeessteesstaseseseesseseretesansssssesnsassassessessseesarsnessonsen 283
9.5, SAMMANFATTINING OCH SLUTSATSER .....utevtereeeeeeeeeeeeesereresaesseeenreeseeeeenens 284

10. BIDRAG OCH IMPLIKATIONER......occviirreeercereunererennnceennssonnssnens 286
10.1. BIDRAG .ottt ettt 286
10.2. IMPLIKATIONER ....uovitveciieeoeteeeieieeeteeeeetaeesteseeereeeseeseesssnessneseeneeeseneenaesnes 291
10.3. FRAMTIDA FORSKINING ....coviiieieseeteireeeireeeeaneeesnesoneesesssesessssesseeseessanenesenes 297

11.  ENGLISH SUMMARY ...cotevvtuterviecrsirssceerermersssmncesssssssesssssesssssssssnsssne 299
11.1. BACKGROUND AND PROBLEM DEFINITION ......oooieeeeeeoeeereeereeesereesvenes 299
11.2. SELLING FUNCTIONS — A BUSINESS STRATEGY THAT CAN SPEED UP THE
DE-MATERIALISATION ....c.ooiiiiiiniieieiieseterseercnnes s steeeeseessieneesnteeasesratesoseseesseeesansseesanne 301
11.3. A NEW CONCEPTUAL WORLD ....oovietinieeeeeteeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeseeeeesenereeeeeanenn 302
11.4. DEMATERIALIZATION OF OFFERINGS AND MATERIAL AND RESOURCE
STREAMS ettt e e e et e e te e e s e et e e s e es e e et eeseeeaseenassenasesseesnsnssanessaaesns 302



11.5. DEVELOPMENT OF FUNCTIONAL SALES AND CHANGES IN ACTIVITIES IN

THE VALUE CHAIN AND VALUE SYSTEM.....occiiiiieiiriireirreeeeiieeeeinrieeeeeesisessssrrassseeennes 303
11.6. THE STUDY AND ITS PURPOSES....c.vevverereiereeiisressiseenrsenseessasisserseessessoneas 304
11.7.  THEORETICAL FRAMEWORK FOR THE STUDY OF DEVELOPMENT OF

FUNCTIONAL SALES IN PRACTICE....c..cueveueeriiereeeenesiestreneesveessseressesssessersesemsessesseons 307
11.8. RESULTS FROM THE EMPIRICAL STUDY .....cocvevieiennienreiereenaesreeereeressessenns 309
11.9.  CONTRIBUTIONS ...vrereoeiriteeeretseeeseseessessestesaseesstessesstesessssesssesseresesesssaneene 314
REFERENSER ......ooiietiietieteerieeeeseeeseesessastasseeeseseessassassessssessssssensesessesasesesssssassesesssesens 316
BILAGA INTERVJUER ....ooiiiteuiiteciirereiaseseeesseessssessssnsesssesesiesassessessesssssssessasessssssassans 326



Kapitel ett

Inledning - studerat fenomen och
avhandlingens utgangspunkt

"The next time you gather the troops to brainstorm new product opportunities, consider introducing a
service instead. In doing so you'll be getting in on the service boom and capitalize upon the environmental
imperative to “dematerialize (nsing fower material resonrces and energy to meet castomer needs). Chances
are, you'll find some unique ways to grow or differentiate your business by helping customers to do something
Jaster, cheaper or easier”

J. Ottoman, managementkonsult, Business Magazine, November- December 1999

Tvi tydliga trender inom naringslivet under de sista tio aren har varit vistvirldens
allt snabbare ¢verging frin industri tll tjanste- eller kunskapssambille och en 6kad
miljomedvetenhet hos foretagens olika intressenter. Dessa trender har lett tll okat
intresse frin sivil praktiker som akademiker hur slutproduktllverkande, dvs.
foretag som tllverkar och levererar den produkt som anvinds av slutanvindaren,
skall kunna forbittra sin konkurrenskraft genom att utveckla nya tjinsteorienterade
affirs- och miljostrategier.

Denna avhandling handlar affirs- och miljostrategisk i produktorienterade foretag,
som fokuserar pi tillverkning och leverans av fysiska produkter eller varor som
oftast siljs under egna varumirken. Denna typ av foretag kallas ofta
slutprodukttillverkare- Ett internationellt begrepp som anvinds f6r tillverkande
toretag dr Orginal Equipment Manufacturer (OEM), som definieras lite pd olika
sitt. Begreppet ir otydligt och definitionerna varierar. Vissa menar att OEM-
foretag dr underleverantSrer som siljer originaldelar eller komponenter medan
andra definierar OEM-foretag som slutprodukttllverkande foretag.: I de fall som
begreppet OEM-foretag anvinds syftar det pa slutproduktllverkande foretag (se
Karlsson, 2003).

' Sokning pa Internet och databaser pekar pa att OEM-foretag definieras mycket olika beroende
pa 1vilken kontext det behandlas.



Att fokusera pi immateriella element och att utveckla mer tjdnster kring fysiska
produkter har, av forskare och praktiker, beskrivits som en Gverging frin en
industriell ekonomi till en tjinste- eller kunskapsekonomi i vilket leder till
forindringar 1 fOretagens affirsstrategier (Normann, 2001, Song, 1998, Stahel,
1998a, 1997, 1994, Sprotte, 1997).

Miljomanagementforskare menar att denna tjinsteorientering av ekonomin skapar
6kade méjligheter f6r utveckling av nya miljéanpassade 16sningar (Manzini, 1995,
Stahel, 1994). En viktig killa f0r detta resonemang ir Walter Stahel som betonatr
tjdnsteorientering och tjdnsteorienterade strategiers roll for att utveckla nya
miljbanpassade strategier och erbjudanden:

“A key difference between the industrial economy and the service economy is that the first gives value
to products that exist materially and are exchanged, whereas valne in the service economy is more
closely attributed to the performance and real use of products integrated info a system. In onr
classical, industrial economy, the value of products is essentially identified with the costs of producing
them, whereas the notion of value in the service economy is shifted toward the evalyation of costs
incurred to provide the results in use”

Stahel 1994, sid. 178

Avhandlingen behandlar fenomen som har bakgrund i dessa trender, nimligen
utvecklingen av  tjinsteorienterade  affirsstrategier och etbjudanden i
produktorienterade foretag. Strategier som enligt sivil teoretiker som praktiker har
potential att hantera sivil 6kade marknads- som miljokrav. Eftersom det ir ett
relativt outforskat 4r inte sprik- och begreppsutvecklingen utvecklad. Det finns
dirfor ett begrepp och koncept som beskriver denna typ av strategier och koncept,
som har liknande innehall. Ett koncept som har utvecklats sivil i Sverige som
internationellt som bygger pd tjdnsteorientering och att integrera fOretags milj6-
med affirsstrategi ir funktionsférsiljning eller ”functional sales” (Ohlund, 2003).

Funktionsforsiljning 4r dven forknippat med andra managementkoncept och
strategier inom management- och miljéforskningen som “dematerialisering”, “eko-
effektivitet” (eco-efficiency, eco-effectiveness) och “’service innovation”. I grunden
handlar funktionsf6rséljning om att tillverkande foretag tillhandahéller tjanster eller
funktoner istillet for att enbart silja den produkt man tillverkar. Detta leder i sin
tur tll en mer tjinsteorienterad verksambhet, dir produkten kan beskrivas som en

del i av ett system, funktion eller tjinstekoncept (service concept) ?

Funktionsforsiljning 4r ett dldre begrepp, som under senare dr har utvecklats och
fatt nytt innehdll. Utgingspunkten bakom funktionsforsiljning och liknande
koncept ar fokus pa tjinste- och processutveckling utifrin den funktion som fysiska
produkter ger skapar forutsittningar for att Oka kundvirdet, féretagets
konkurrenskraft, minska material- och resursférbrukning och dirmed foretagets
miljopaverkan. Funktionsférsiljning 4r en strategi som syftar att forbittra sivil
foretagets erbjudande och externa effektivitet som foretagets interna effektivitet,

2 For en beskrivning av tjanstekonceptet se Johnston (2001) eller Edvardsson et al (2000)
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eftersom det skapar fOrutsittningar f6r wutveckling av nya cirkulira
produktionssystem dir produkter renoveras och atertillverkas.

Utveckling av funktionsforsiljning kan kopplas till begreppet dematerialisering som
strategi. Dematerialisering har olika betydelser beroende pé vilken kontext man 1ot
sig 1 men fingar upp en stor del av de utmaningar och utveckling som minga
tillverkande foretag stir infér. Den miljdorienterade managementforskningen
anvinder dematerialisering for att illustrera strategier for att minska material- och
resursforbrukning for att producera en produkt eller tjinst eller ullfredstilla ett
behov. Det kan handla om att ersitta material- och resurskrivande produkter och

produktionssystem med nya system av varor som dr mindre material och
resurskrivande (Dobers & Wolff, 1999, Haake, 1999).

Andra managementforskare, som t.ex. Normann (2001) anvinder dematerialisering
for att illustrera den okade vikten av immateriella element och resurser i
produktforetagens erbjudande och strategier som tjinster, information, kunskap,
kompetens, varumiren och design..

Det finns beréringspunkter mellan dessa olika synsitt pa dematerialisering eftersom
utveckling av mer tjinsteorienterade strategier i tillverkande féretag kan leda till att
man utvecklar erbjudanden som 4r mindre material och resurskrivande dn tidigare.
Funktionsforsiljning har presenterats som en sidan tjinsteorienterad affirsstrategi
som syftar till att minska material- och resursfléden och att tjinsteotientera
verksamheten for att utveckla och differentiera foretags produkter och erbjudanden
(Agri et al, 1999). Synsitten skiljer sig men har beréringspunkter. Det som ir
gemensam dr att bdda perspektiven handlar om en stdtre fOrindring av
slutprodukttillverkande foretags affirsstrategier, dvs. strategier riktade mot
foretagets erbjudande (varor och tjinster) och relation till marknaden och kunder,
och virdesystems.

Minga forskare och praktiker har uppmirksammat denna typ av strategier och
koncept utifrin olika utgingspunkter (se bl.a.Ohlund, 2003, Mont, 2002, Morelli,
2002, Katlsson & Lovén, 2001, Edvardsson ef 4/, 2000, Mont, 2000, Dobers &
Wolff, 1999, Strannegérd, 1999). De flesta studier ir konceptuella med fokus pi
funktionsforsiljningsstrategin logik och potential. F4 har dock studerat utveckling
och implementering av strategin i praktiken i slutprodukttillverkande foretag och
virdesystem. D4 idéerna och logiken bakom funktionsférsiljning méter praktiken.

3 Det finns olika modeller for att beskriva virdesystem. Porters (1985) virdekedja bygger pa ett
sekventiellt virdeskapande som frimst bygger pA OEM-foretagets virdelogik. Andra modeller ir
t.ex. Normann & Wikstroms (1992) virdestjarna dir de virdeskapande aktiviteterna ar dynamiskt
integrerade eller Hedberg et al (1994) Imaginira organisationsmodell som bygger pa att féretaget
fungerar som systemintegrattr. I denna avhandling spelar Porters virdekedja en stor roll
eftersom det ir en modell som relativt val beskriver det virdeskapande som sker i de fallforetag
som studeras.



Denna avhandling behandlar logiken bakom funktionsforsilining och liknande
strategier och koncept, men fokuserar frimst pa att 6ka kunskapen och forstielsen
fér vilkka hinder och svirigheter som 4r forknippade med utveckling och
implementering av funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi.
Dessutom behandlas vilka stodjande strukturer som ir nddvindiga for att strategin
skall forverkligas.

Utgdngspunkten i avhandlingen  4r  strategiskt  fOrindrings-  och
utvecklingsperspektiv med fokus pd férindring av affirsstrategins innehdll. Detta
innebir att mindre fokus liggs pd att studera och virdera forindringsprocessen,
dvs. vilken metod foretagen anvinde, eller hur processen utformades eller
designades.

Avhandlingen vinder sig sivil tll akademiker som praktiker intresserade av
affirsutveckling och affirs- och miljéstrategisk forindring och utveckling och syftar
1 grunden tll att skapa 6kad forstdelse for fornyelse och utveckling i féretag och
organisationer.

1.1. Att leverera kopior istiallet for kopiatorer-
sinnebilden av funktionsforsaljning

Aven om minga av begreppen som beskriver fenomenen som studeras i
avhandlingen ir relativt nya ir funktionsforsiljning ett begrepp som har funnits
under en lingre tid i1 svenska foretag verksamma pd industriella marknader.
Funktionsforsiljning har frimst anvints for att beskriva forsiljning av en
kombination av varor och tjinster som ticker en hel funktion eller komplett system
1 kundens verksamhet (Richtnér, 2003, Haglind & Wadensten, 1981). I miénga
foretag har funktionsforsiljning utvecklats 6ver en ling tidsperiod utan att man har
betraktat det som en miljostrategi utan som enbart som affirsutveckling och
utveckling av fOretagets affirsstrategi.

Under senare 4r har dock funktionsforsiljning fatt en ny innebérd och nytt innehall
eftersom det kopplas tll eko-effektivitetr och dematerialisering. Det har bland
miljéchefer, miljdorienterade managementforskare och andra aktorer 1
miljédebatten beskrivits som ett intressant koncept for att integrera miljé- och
affirsstrategi pid sivil industriellla som konsumentmarknader och som tar
foretagens miljéarbete ett steg lingre dn dtgirder inom produktion och
produktutveckling (Teknisk Framsyn, 2000, Strannegird ef 4/, 1998). D4 foretag
siljer funktionen eller de tjinster som produkterna ger, istillet f6r produkterna i sig,

4 World Business Council of Sustainable Development (WBCSD) definierar Eco-efficiency eller
eko-effektivitet som en affirsstrategi for att implementera hallbar utveckling (Sustainable
development). Eko-effektivitet uppnas genom tillbandabdllande (delivery) av konkurrensprissatia varor och
yinster samtidigt som man minskar den miljimdssiga paverkan och resursintensiteten dver livscykeln 1l en nivi
som dr i linje med jordens uppskattade ekologiska bérkrafi. Inom den miljsorienterade management forskningen
ar det vanligt att man betonar att eko-gffeketivitet framfor allt handlar om att forbitira foretaget interna effektivitet
(resurseffeketivitet). Till detta kan man ocksi koppla begreppet Eco-cffectiveness som handlar om att ika den
externa effektiviteten och utveckla konkurrenskrafliga och mer miljdanpassade produkter och tianster
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gir aldrig dgandet av produkterna Over till kunden. Det praktiska exempel som
formodligen anvints mest for att illustrera tanken kring vad funktionsférsaljning
eller utveckling av eko-effektivitet (eko-effektiva tjinster) dr foretaget Xerox och
dess etbjudande av kopior istillet f5r kopiatorer (se bla. Ohlund, 2003, Mont,
2000, Agti et al, 1999).

Genom att silja den garanterade funktionen “kopior”, inklusive service och ibland
dven personal, istillet for kopiatorn menar man att det gir att samtidigt kan 6ka
kundvirdet och minska milj6belastningen. Den minskade miljébelastningen antas
komma frin en mer effektiv anvindning av kopieringsmaskinerna och en mer
ekonomisk och miljomissig livslingd. Miljofordelarna antas ocksid komma ifrin att
Xerox genom sitt 4gande av kopiatorerna kan ta tillbaka dem plocka isir dem och
anvinda komponenter och delar och {51 att sedan dtertillverka dem. Xerox har pd
detta sitt skapat ett cirkulirt produktionssystem, ett kretslopp som antas ocksi
spara resurser och milj6 eftersom man minskar behovet av nytt material eller
“jungfruligt material” (Agti ez al, 1999).

Genom att silja tjinster istillet f6r produkter antas Xerox ha utvecklat ett effektivt
sitt att ha kontroll 6ver produkterna 6ver hela livscykeln, vilket ocksa ligger i linje
med den lagstiftning som uppkommit kring férlingt producentansvar (se t.
ex.Kretsloppsdelegationen, 1997). Akademiker och praktiker menar att Gverging
frin produkt- tll funktionsférsiljning kan sinka tillverkande foretags totala
miljobelastning di foretaget behéller kontrollen och ansvaret for produkterna 6ver
hela livscykeln, “frin vaggan till graven”, vilket anses skapa incitament for att
minska resursférbrukningen 6ver produktens eller funktionens livscykel.

Utveckling av funktionsforsiljning innebdr en strivan efter att Okar virdet pid
erbjudandet genom att fokusera pa vad kunden de facto efterfrigar och addera
virdeskapande kringtjinster vilka 4r ndédvindiga f6r att kunna erbjuda en
garanterad funktion, som service, ridgivning, information och utbildning.

1.1.1. Funktionsforsiljning - affdarsstrategi och
managementkoncept

Utveckling av funktionsforsiljning handlar om ett nytt sitt att se pi
produktorienterade fOretags erbjudanden och innebir en férindring av fGretagets
affirsstrategi. Strategibegreppet dr mdngfacetterat men kan struktureras utifrin
olika organisatoriska nivier. Bowman & Asch (1987) delar upp strategisk
organisationsforindring i tre nivéer; koncernniva, affirsnivi och operationell niva.
Koncernnivd handlar om en nivi dir beslut tas om vilka affirsomriden som
koncernen vill vara verksamt inom. Foérindring pa denna nivd kan handla om
fusioner, uppkdp och férsiljning av bolag och affirsomraden. Strategisk forindring
pa affirsnivd handlar om fSrindring inom ett affirsomride eller marknad och r6¢
beslut om produkt- och affirsutveckling och relationer till marknad kunder och
andra samarbetspartners. Den operationella nivin handlar om férindring pi
funktionell och avdelningsnivi och férindringar for att effektivisera verksamheten
eller den 6vergripande strategin. En annan dimension ir att diskutera i form av
funktionella strategier som tex. tillverknings produktutvecklings- varumirkes och



kommunikationsstrategi. En stérre och genomgripande forindringen leder ofta till
forandring av de funktionella strategierna.

Utveckling av funktionsférsiljning handlar om strategisk foérindring pd
affirsomridesnivd och eftersom utveckling av funktonsférsiljning inte enbart
handlar om utveckling av féretagets produkt utan om fler aspekter av féretagets
vetksamhet handlar det om affirsutveckling som 4r en visentlig del
strategiutvecklingen for att skapa och utveckla foretagets affir (Bengtsson &
Skirvad, 1991).

Strategier kan bygga pa specifika idéer och koncept. I denna avhandling beskrivs
funktionsforsiljning  bidde som  affirs- och  miljostrategi  och/eller
managementkoncept. Enligt SAOL anvinds ordet koncept i affirs- och
reklamsammanhang for att beskriva en idé. I de flesta fall handlar det dock om en
uppsittning av idéer och principer. Inom strategi- och organisationsforskning
anvinder man begreppet managementkoncept for att beskriva en uppsittning av
sammankopplade idéer och principer som syftar till att foretaget skall nd specifika
mal. Detta innebir att de som utvecklar managamentkoncept ofta utvecklar dem
med specifikt innehdll och syfte. Detta f6r att konceptet littare skall kunna
kommuniceras och spridas. For att forstd begreppet managementkoncept ir det av
vikt att 4ven definiera begreppet management som beskrivs i svenska ordbocker
som “konsten att leda foretag” och “ledning av féretag”.

Management ir idag ett etablerat svenskt ord och begrepp som dock har en bredare
innebord 4n vad svenska ordbocker ger sken av. Persson (1997) har i sin studie
6ver ”supply chain management” som managementkoncept forsokt finga upp
betydelsen av ett managementkoncept. Den betydelse och innebérd som hon
lagger i begreppet managementkoncept, ligger i linje med hur det anvinds i denna
avhandling. Utgdngspunkten i hennes definition 4r ett antal definitioner av
management:

“Managamenet is the process of planning, organiging, leading and controlling the efforts of
organixzational members and using all other orpanixational resources to achieve stated goals”

Stoner 1989, sid. 4

"The management of a systern bas to deal with the generation of plans for the systems . ie.
consideration of all the things we have discussed, the overall goals, the environment, the utilization of
resources and the components. The management sets the components goals allocates the resources and
controls the system performance”

Chutchman 1979 , sid. 45

For att underlitta for ledningen eller management i féretag och organisationer att
leda och organisera verksamheten och uppnd dess mél har det utvecklats en rad
prnciper som samlats och integrerats i olika managementkoncept.
Managementkoncept syftar till att fungera som en uppsittning av idéet och
principer som vigleder ledning i fOretag att agera fOr att uppni foretagets mil
Under drens lopp har det utvecklats en rad managementkoncept frin Taylors
Scientific Management till Lean Production och e-business Det gemensamma for
koncepten ir de innehéller specifika principer f6r ledning, organisering och hur
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foretaget skall nd sina mal. Detta giller BPR, Lean Production, Balanced Scorecard,
World Classs Manufacturing och e-business. Hur specificerat innehillet 1
managementkoncept dr varierar, men vissa managementkoncept har ett si tydligt
innehdll att de sammantaget kan beskrivas som strategier for foretagens
vetksamhet. Figur 1 illustrerar avhandlingens grundliggande syn pa
managementkoncept och  dess  grundliggande idéer och  principer.
Managementkonceptet som illustreras i figur 1 ir funktionsférsiljning som proaktiv
affirs- och milj6strategi. Figur 1 och syftar tll att illustrera hur
managementkoncept fungerar och att skapa en referensram for det studerade
fenomenet, dven om funktionsférsiljning har ett bredare innehall 4n vad som
Hlustreras 1 figur 1.

Nir det giller funktionsférsiljning ar det svart att dra en grins for vad som ar
managementkoncept och f6r vad som ir strategi. Istillet kan funktionsforsiljning
beskrivas som ett koncept som utgor grunden for affirs- och miljGstrategin.

M Interna och Externa
Managementkoncept Forindtingsagenter

”Funktionsforsiljning” o
yming Foretag

+Agande av produkter kvarstir hos J
leverantor ot > 1o
*Nytjande bas for prissittning

*Relationsbyggande med kund

*Cirkulira materialfloden Strategiutveckling

*Produktutveckling baserad pa
cirkulira materialflsden

Element och principer ex.:

*Tjinster istillet f6r produkter

*Produkt som kostnadsobjekt

*Tjanster som intiktsdrivare

Figur 1. Funktionsforsiljning som managementkoncept , inspiration av Persson (1997)

1.2. Utvecklingen av funktionsforsiljning som
miljodriven strategi

Det finns tydliga indikationer att intresset for funktionsférsiljning som affirs- och
miljostrategi har Okat under senare ar. I Miljébarometern 1997/98, en stor
undersokning inom svenskt nitingsliv, kom Strannegird ef 4/ (1998) fram dll att
nastan 30 procent av NMC-foretagen (foéretag som dr med i Niringslivets
Miljochefer) arbetar eller Gverviger att arbeta med funktionsférsiljning som del i
miljarbetet. Aven inom akademin har intresset 6kat for funktionsférsiljning och
liknande koncept, framfér allt bland managementforskare (Ohlund, 2003, Karlsson
& Lovén, 2001, Mont, 2000, Strannegard ez 4/, 1998, Wolff, 1998). En problematik
ir att det inte har utvecklats en tydlig sprik- och begreppsapparat och dirfor en rad
olika begrepp for att beskriva funktionsforsiljning, nitliggande och liknande
fenomen.

11

Mal



Internationellt har ”funktionsforsiljning” beskrivits utifrin olika koncept och
begrepp. Det gemensamma 4r dock att det handlar om att tillverkande foretag
forindrar och utvecklar sin verksamhet genom att fokusera pi de tjinster eller
funktioner som produkterna ger, vilket anses Oka kundvirdet, foretagets
konkurrenskraft och minska miljobelastning. Om man  undersdker
tjdnsteorienterade fOretag kan forindringen handla om en produktifiering istillet. I
denna avhandling ligger dock fokus p4 tillverkande féretag.

Ohlund (2003) och Strannegird (1999) anvinder begreppet “Functional sales”,
Nijhuis ¢z al, (1998) anvinder begreppet “Eco-efficient producer services”, Rocchi
(1997) "New eco-efficient product-services mixes”’, Mont (2002, 2000), Morell
(2002) och Manzini (2001) anvinder begreppet Product-Service Systems (i
fortsattningen PSS), vilket borjar vinna terring inom den internationella
miljéorienterade managementforskningen.

PSS handlar inte enbart om att fokusera pa tjinsteutveckling utan att utveckla
system bestdende av varor och tjinster och aktiviteter i olika delar av virdekedjan
som it ekonomiskt och ekologiskt fordelaktigt jamfort med traditionella system.
Aven om PSS ir ett nytt begrepp som bygger i hdg grad, sivil empitiskt som
teoretiskt, pd funktonsférsiljning som proaktiv affirs- och miljéstrategi. En stor
del av idéerna och innehillet kan siledes hirledas frin funktionsforsiljning och
bakomliggande teotier och modeller (Ohlund, 2003). Skillnaden #r dock att PSS
inte fokuserar pa tillverkande fOretag eller tjansteorientering av dessa utan har en
bredare utgdngspunkt.

Att man under senare 4r har borjat betrakta denna typ av tjinsteotienterade
koncept som miljostrategi har sin bakgrund i en férindrad syn pa miljoanpassning
och konkurrenskraft. Frin att miljdanpassning har betraktats som en ren kostnad
har det 1 6kad utstrickning borjat betraktas som en kalla till 6kad konkurrenskraft
och I6nsamhet (se tex. Wolff, 1997, Doberts, 1996, IVA & McKinsey, 1995,
Magnell, 1993). Okad konkutrenskraft genom miljdanpassning kan dels hirledas
frin att minskad resurs och materalférbrukning sinker féretagets eller kundernas
kostnader och dels frin att kunder efterfrigar och ir villiga att betala mer for
miljéanpassade produkter och tjinster, vilket har givit upphov tll begrepp som
“preen marketing” (se t. ex.Peattie, 1996).

Intresset for funktionsférsiljning som miljostrategi har ocksd sin grund i vidgat
fokus i miljédebatten frin produktionens miljéstérande verkningar till att ta hinsyn
till hela produktens miljépaverkan frin “vaggan till graven”. I samhillsdebatten har
vidgat fokus frin produktion, produkt till utveckling av nya system lett till ett 6kat
intresse for skapande av ett kretsloppssamhille, dir resurseffektivitet, cirkuldra
materialfldden och éterintegrering av uttjinta produkter i det industtiella systemet
stir 1 centrum (Kretsloppsdelegationen, 1997, Plogner, 1996a).

I Sverige avspeglas dessa visioner och idéer 1 Kretsloppsdelegationens arbete och i
lagstiftning om producentansvar, vilket innebir att producenter ir skyldiga att ta
tillbaka sina produkter nir de blivit uttjdnta (Kretsloppsdelegationen, 1997).
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Produkters miljopiverkan-ir-dock-ett relativenytt-tema-iforetagets relation-tilb-sin———

omvirld och innebir i forlingningen att miljokrav riktats mot foretagets
vetksamhet och affirsstrategier (Plogner, 1996a). Efterfrigan och intresset for nya
koncept som mojliggor integration av miljo- med affirsstrategier har dirmed 6kat. I
debatten har det som resultat borjat utvecklas nya strategier och koncept som eko-
effektivitet, demateralisering och  funktionsférsiljning f6r att minska
miljobelastningen resurstérbrukning samtidigt man 6kar kundvirde och foretagets
konkurrenskraft.

1.2.1. Eko-effektiva tjanster - strukturering inom
miljéforskningen

Funktionsforsiljning och liknande koncept brukar inom den milj6orienterade
managementforskningen besktivas som eko-effektiva tjinster. Eko-effektiva
tjanster brukar delas upp 1 tre olika typer: produktorienterade, resultatorienterade
och anvindarorienterade eko-effektiva tjanster (se tex., (Hockerts, 1999). Dessa
olika typer av tjinster kan vara delmingder i funktionsférsiljningskonceptet, dir
produktorienterade tjinster ir de tjinster som riktar sig mot den fysiska produkten
som tillverkning, dtervinning, underhall och reparation, medan resultatorienterade
tjinster handlar om att garantera ett visst resultat och optimera ett system.
Leverantér av dessa produkt- och resultatorienterade tjinster ar frimst foretag.
Anvindarorienterade eko-effektiva tjinster handlar frimst tjinster som bygger pi
delat nyttjande och anvindning av produkter som tex. bil-pooler, bibliotek,
videouthyrning eller tvittstugor 1 bostadsfastigheter. Leverantéren av en
anvindarorienterade eko-effektiva tjinster kan vara foretag men ir ofta kooperativa
eller offentliga otrganisationer dir det frimsta mdlet inte nddvindigtvis ir
aktiedgarvirde. Det gemensamma fOr dessa tjinster dr att de syftar till att
dematerialisera resursfldden genom att forsOka effektivisera anvindningen, Oka
livslingden péd produkten och minska spill (waste). Det bér dock papekas att dessa
dematerialiseringsstrategier inte alltid 4r kompatibla med varandra eftersom ling
produktlivslingd inte alltid behover betyda att den totala resursférbrukningen

behéver vara lag.

Om man utgir frin denna indelning handlar utveckling av funktionsférsiljning i
shatprodukttillverkande féretag om utveckling av koncept bestiende av
kommersiella resultat- och produktorienterade och i vissa fall anvindatorienterade
jinster. Resultatorienterade tjinster ir kopplade till den funktion eller det resultat
som foretaget garanterar. Produktorienterade tjinster dr tiktade mot den fysiska
produkten och syftar till att minska resursférbrukningen 6ver produktens livscykel.
Om dgandet av produkten inte gir 6ver till kunden finns en tydlig logik for
tillverkande fGretag att utveckla nya produktorienterade tjinster. Utveckling av
anvindarorienterade tjinster sker sillan i tllverkande foretag utan framfor allt
kooperativ och ideella organisationer eller tjinsteforetag som befinner sig lingt
fram i virdekedjan. Om man anvinder denna uppdelning 4ir avhandlingen
fokuserad pd att studera kommersiella tjinster som utvecklas av tillverkande
foretags virdesystem som syftar att leda till 6kad konkurrenskraft och ligre
miljobelastning.
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1.3.  Funkti forsatini h tiinsteorientering —
en utveckling driven av marknad och teknologi

Inom tjanste-, marknadsférings- och organisationsforskning finns det ocksi en rad
begrepp som beskriver en tjinsteotientering av tillverkande foretags erbjudanden
och affirsstrategier som Lovelocks, (1994) begrepp “Product plus: how product +
setvice = competitive advantage". Frambach ez 4/ (1997) anvinder begreppet
“produkt services” fOr att beskriva hur tillverkande foretaget kan oka sin
konkurrenskraft genom att utveckla en proaktiv tjinsteorienterad strategi.
(Langeatrd, 1987, se Edvatrdsson, 1996) har utvecklat begreppet ISGO, Integrated
Servicee and Goods Offerings for att beskriva tjinsteorientering av
produkterbjudanden. Normann (2001) anvinder begreppet dematerialisering for att
beskriva den 6kade vikten av tjinster och andra immateriella element i tillverkande
foretags erbjudanden. Samtliga begrepp och logiken bakom kan kopplas till
funktionsforsiljning

Det finns en rad olika drivkrafter bakom utveckling av funktionstérsiljning och de
miljomassiga drivkrafterna har framfér allt betonats under senare 4r. Inom den
traditionella management- och strategiforskningens, dvs. managementforskning
med ildre rotter 4n miljdotienterad managementforskning, har utvecklingen av
denna typ av tjansteorienterade koncept beskrivits som en del av en ny affirslogik
som drivs av marknads- och kundkrav men ocksi av utvecklingen och
konvergensen av informations- och kommunikationsteknologi (INormann, 2001,
Edvardsson ez 4/, 2000, Groénroos, 1992).

Gronroos (1992) menar att den Okade andelen och betydelsen av tjanster i
affirslivet 4r en del av en strukturell forindring i ekonomin som leder il
forindringar av foretagens strukturer, relationer till marknaden, ledningens
tinkande och uppdelning av ansvarets mellan foretagens funktoner. Sambhillet
overgir till att karakteriseras av en fokusering pi nya affirsformer dir en ny
konkurrens, som han kallar servicekonkurrens, skapas. Enligt Gronroos (1992)
finns det huvudsakligen tva orsaker till denna servicekonkurrens. Den ena otsaken
ir marknaden och den andra idr teknologin. I den nya konkurrensen kriver
kunderna mer 4n en teknisk 16sning pa ett problem och kraven blir gradvis mer
sofistikerade. Foretagen maéste ta dessa krav i beridkningen och addera mer virden
till sin tekniska 16sning som traditionellt har bestitt av en fysisk produkt och
utveckla olika kringtjanster. Till detta kommer den tekniska utvecklingen, inte minst
inom informationsteknologin, underlittar utvecklingen av nya tjinster som kan
adderas till de tillverkande féretagens erbjudande.

5 Med traditionell managementforskning menas, i denna avhandling, den forskning som har ildre
rotter och traditioner och som ir inriktade pd generella och vatierande problem och krav frin
omvirlden som t. ex. strategi, organisation, marknadsforing, ckonomstyrnings, kostnads- och
intiktsanalys, operations management mm. Skillnaden frin den milj6otienterade
managementforskningen ir att den ir inriktad pa hanteringen av specifika problem eller teman,
nimligen miljdproblem och miljdtemat. Detta kan sedan analyserar frin olika omriden inom
management och organisationsforskningen.
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En annan viktig del i utvecklingen av idéer kring funktonsfstsiljning 4r utveckling av
Internet och informations- och kommunikationsteknologi (i fortsittningen ICT). Den
tekniska  utvecklingen och  integratonen  mellan  kommunikations-  och
informationsteknologi, och framf6r allt utvecklingen och den 6kade anvindningen av
Internet, har skapat forutsittningar f6r utveckling av sivil den interna som externa
effektiviteten. Man brukar siga att ICT-utvecklingen har skapat en “relationsrevolution™ i
savil niringsliv som i samhiillet i 6vrigt (Cepro, 1997).

Utgingspunkten ir att ICT underlittar foretagens utveckling av nirmare relationer tll
olika partners och intressenter, inte minst slutkunder, genom méjligheten att utveckla nya
distributionskanaler via bl.a. Internet. ICT skapar ocksi méjligheter till utveckling av nya
intelligenta produkter och tjinster som kan kommunicera och &vervakas pad distans.
Utvecklingen inom ICT férbattrar de tekniska forutsittningar for att erbjuda nya typer av
erbjudanden till slutkund dir kunden snarare kdper en funktion 4n en produkt. Istillet for
att betala fér produkten kan féretaget ta betalt per anvindning eller per funktion och pi
distans kunna mita anvindning och energiférbrukningen, uppticka nir en produkt bor
bytas ut, eller repareras samt dven erbjuda tjinster pi distans i realtid. Ett populirt
exempel frin bilindusttin ir att Scania och Volvo, med av hjilp av ICT eller telematik och
den elektronik som finns 1 lastbilarna, idag tekniskt sett skulle kunna etbjuda
lastbilschaufféren i realtid nigra extra histkrafter nir han/hon befinner sig i de branta
backarna vid Jénkoping.
Utvecklingen av Internet, mobilt Internet, intelligenta elnit och produkter skapar
nya méjligheter f6r utveckling nya tjanster och koncept for slutprodukttillverkande
foretag och andra aktorer i virdesystemet. Det har dock visat sig i minga branscher
att denna typ av utveckling inte bara kan drivas av teknikutveckling utan att det
kriver storre forindringar 4n en vil fungerande teknik for att man skall lyckas
utveckla och implementera nya typer av ICT-baserade tjinster eller
distributionssystem (se t.ex. Axén-Ruzicka, 2002).

1.4. En ny konceptuell virld - definition och
strukturering av det studerade fenomenet

Ett grundliggande problem med studier av utveckling av nya managementkoncept
och strategier ir att de ofta har sivil praktiska som teoretiska rotter, vilket gor att
nyhetsvirdet till viss del ofta kan ifrigasittas. Ofta innehaller nya koncept gamia
element och vissa fall hivdar man att det enbart handlar om att sitta nya etiketter
pa gamla koncept fOr att revitalisera och kommersialisera dem (Furusten, 1995).
Ibland kan det ocksa handla om att forskare eller praktiker inom ett specifikt filt de
facto har bristande kunskap om tidigare organisations- och managementforskning
eller praktik och dirf6r betonar det nya utifrin den egna synvinkeln eller teoretiska
utgingspunkten. Anledningen tll att denna problematik diskuteras ir att den it
relevant f6r denna avhandling, inte minst eftersom utveckling av
funktonsforsiljning bade kan studeras och analyseras utifrin mer allminna
teoretiska perspektiv inom managementforskningen och frin en nyutvecklad
teoribild inom milj6otienterad managementforskning. I denna avhandling ir
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— —ambitionen att-utgd-frin nya perspektiv pa funktionsfrsiljning och att analysera
fenomenet fran olika teoretiska utgingspunkter och synvinklar.

1.4.1. Hal och inte borrar

En av utgingspunkterna bakom utveckling av funktionsforsiljning och
tjansteorienterade koncept ir att fOretag bor fokusera mindre pid den fysiska
produkten och mer pa att utveckla erbjudande som utgir frin den funktion eller
kirntjinst som foretaget tillhandahiller (Kotler, 1991, Levitt, 1972). S6detlund,
(1997) betonar med referens till (Clemons & Woodruff, 1992) att fokus pa nyttor
istillet f6r pa produktattribut minskar risken att leverantoren liser sig dll det
existerande etbjudandet utan mojligedr utvecklingen av produktattribut som svarar
bittre mot de nyttor som kunden efterstriavar. Tanken bakom fokus pa nyttor och
funktion vid utveckling av produkter, erbjudanden och vem foretaget konkurrerar
med illustreras kanske bist i det citat som tillskrivs Levitt: ”Kunder képer hil och
inte borrar” (Kotler, 1991).

1.4.2. Funktionsforsiljning, affirs- och
verksamhetsutveckling

Funktonsforsiljning som det beskrivs 1 litteraturen idag har dock en vidare
innebord 4n forindrat kognitivt fokus frin fysisk produkt dll nyttor och
“kirntjanster”. Det handlar i hogre grad om en forindring av erbjudandets innehall,
produktons- och distributionsprocess fOr att leverera erbjudandet. Ofta anvinder
man begreppet paradigmskifte for att beskriva om forindringen ir en storre
strategisk forindring (Halme, 1998). Organisations- och managementparadigm
besktiver centrala element av ett socialt systems kultur, virderingar, normer och
teknik som fungerar som ett ramverk fOr att forsti organisationens verksamhet och
forhallande till omvitlden (Johnson, 1992, Etzioni, 1988). Vid paradigmskiftet
forindras detta ramverk och ett nytt ramverk uppstir.

Utveckling av funktionsforsiljning kan dirfoér handla om stérre f6rindring av det
affirssystem som foretaget dr en del av och kan beskrivas som ett strategiskt
paradigmskifte (Dobers & Wolff, 1999, Wolff, 1998). Miljokrav, 6kad konkurrens,
kundkrav och teknikutveckling ir nigra av de drivkrafter som man kan identifiera
bakom intresset i niringslivet for funktionsforsiljning.

Wolff (1998) uttrycker denna férindring pd detta sitt:

“man kan skinja birjan pa ett paradigmskifle som dr en konsekvens av effektivitetskraven, eller
resursknappheten. Kraven frin lagstifiare, kunder och konsumenter har bidragits till att resurseffektivitet har
dversatts till mya lisningar vilket innebdr ent fokusskifte fran produktforsilining till funktionsforsilining”
Istiillet for produkten fokuseras nu i higre utstrickning produktens funktion, vilker leder till nya strukturer
och lisningar”

Wolff 1998, sid. 221

Wolff (1998) uppmirksammar att det kan krivas omfattande forindringar inte bara
i foretaget utan hela det affirssystem i vilket foretaget ar en del:

"Miljodebatten leder till omprovningar av sambillet som helbet. Affirssystem skapas gemom att de i
slutindan tillbandabdller funktioner for kander eller konsumenter. Idag finns inga studier av vad en ny syn
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pé funkitionsforsiiining kan medfira for fordndringar i ajjarsiystemen. Ejeriont fordndringarna blirmycket — —— ——

genomgripande dr det viktigt att dndra perspektivet frin att s¢ pd produkter eller enskilda foretag till ett se
Systemet i samverkan”

Wolff 1998, sid. 229

Utgiingspunkten dr siledes att utveckling av funktionsforsiljning inte enbart
handlar om produktutveckling utan om forindringar av olika aktiviteter 1 foretagets
virdekedja eller virdesystem. Eftersom det finns en tendens att begreppet produkt
ofta enbart kopplas till den fysiska produkten och inte till helhetserbjudandet kan
det vara limpligt att diskutera 1 termer av affirsutveckling istillet for
produktutveckling. Samtidigt 4r det tydligt att funktionsférsilining ir ett
managementkoncept med flera olika delelement som syftar till en férindring som
16t fler funktioner ellet processer in de som berdr produkt- och affirsutveckling.
Istillet kan funktionsforsiljning, liksom manga andra managementkoncept som
Lean Production, Business Process Reengineering (BPR), Total Quality
Management (TQM) och e-business, beskrivas som ett system som inte bara
paverkar ledningens och organisationens syn pa verksamheten utan som har en
paverkan pé foretagets grundliggande funktioner, processer och aktiviteter.

Kapitel 2 belyser drivkrafterna bakom konceptet och den milj6- och affirsmissiga
logik och teorer som ligger bakom konceptet. For att kunna uppfylla
avhandlingens syften ir det av vikt att forstd vilka komponenter det bestir av och
vad som sirskiljer funktionsférsiljning fran andra affirsstrategier, miljostrategier
och managementkoncept.

1.4.3. Definition av funktionsforsidljning

Eftersom funktionsfotsiljning dr ett koncept som har fitt en ny innebotd under
senare ér it det av vikt att presentera en tydlig definition av funktionsférsiljning
och dess innehdll, som utgdr en av grunderna i avhandlingen. Detta eftersom
funktionsforsiljning ir ett begrepp som tolkas pa olika sitt, vilket 4r en problematik
i sig och indikerar att det finns behov av sprik- och begreppsutveckling inom
omridet. Den definition som anvinds 4r inspirerad av tidigare definitioner i
litteraturen och den definition som anvindes i forskningsprogramforslaget
(MISTRA) ”Servus, Serviceprodukter for ett uthalligt samhille” 1998, forfattat av ett
20-tal akademiker och praktiker, som presenterade for Stiftelsen for Miljostrategisk
Forskning (MISTRA, 1998). Den relativt langa definition lyder:

"Funktionsforsilining kan beskrivas som en produkt eller lisning bestdende av en kombination av
Jysiska komponenter (t.ex. maskiner, och forbrukningsmaterial), processer och olika finster (L.ex.
rddgivning, reparationer, myukyaror) som samverkar i ett system for att lisa ett visst kundbehov sd
att uinythjandet av funktionen blir si effektivt och problemfritt som mijligt. En viktig del
Junktionsforsilining dr att dgandet av produkier och stidsystem ligger kvar bos tillverkaren av de
centrala fysiska komponenterna. Det innebir att kunden fir betala for nyttjandet av funktionen i
proportion till dess vérde for kunden och till intensiteten i anvindningen.

Funktionsforsiljning bor vara optimal for lisningens hela livscykel. Det innebir att den totala
material- och energiforbrukningen vara ligre dn normalt. En viktig ntgngspunkt for utvecklingen
av funktionsforsilining dr att konceptet skapar mijligheten att minska miljspdverkan dven under
anvindningen och ndir produkien dr uttiint. Genom att behdlla kontrollen av hérdvaran i
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——produkterbiudandet -Ran firetaget minska avfalisfiiden; demarerialisera produkifioden di de genom
elt integrerat system kan dfervinna och dleranvinda delar och material frin produkterna samt
genom en utvecklad serviceorganisation och kunskap kan gora anvindningen mer resurseffektiv. ™’

Denna definition innebdr att utveckling av funktionsfdrsiljning skapar nya
mojligheter f6r nya produktions- och distributionssystem och férindrar det
traditionellt linjira resursfiddena tll att bli alltmer cirkulira. Ur ett material- och
resursperspektiv. kan  funktionsforsiljning  beskrivas  som  ett  cirkulirt
produktionssystem dér nya aktiviteter och element uppkommer 1 olika faser i
produkternas livscykel. Schematiskt illustreras denna vision i figur 2, nedan.

Tjanster

v

Tl]lvejrkmng . r/—- Anvéndning x S]jlwA

Atertillverkning o 3

Rekonditionering Atervinning
Ateranvindning

Sluten matetialstrom/loop

Eliminering av

Behovet av jungfruligt A5d
spillfléden

material elimineras

Figur 2. Funktionsfotsiljning ur ett material- och resursflédesperspektiv

Funktionsforsiljning kan siledes besktivas som ett nytt system bestiende av
forindring av flera element och aktiviteter i foretaget och virdesystemet som
genomsyras av ett fordndrat kognitivt fokus. Funktionsférsiljning eller eko-effektiv
funktionsforsiljning kan sdledes struktureras upp i ett antal komponenter:

» Overgripande perspektiv — forindrat kognitivt fokus

Funktionsforsiljning som koncept och strategi bygger pa att foretaget bor fokusera
pd den kundnytta eller produktens funktion istillet f6r pi den fysiska produkten:
Virde skall kopplas till den tjinst som produkten ger och anvindningen och inte till
den fysiska strukturen. Grundtanken ir att foretaget utgir frin kundernas behov
och den funktion som kunden efterfriga, dvs. ”the core benefit” som produkten
ger. The cote benefit kan beskrivas som det resultat eller den nytta som en produkt
ger (Kotler, 1991). Denna kognitiva fokus kan sigas ligga nira de grundtankar som
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—ligger bakom begrepp som kundorientering och marknadsféringskonceptet.s Urett - -

kundperspektiv innebir det att man fokuserar p kundens behov och vad kunden
de facto efterfrigar for att tillfredsstilla detta behov, vilket skapar en potential fér
ett hogre kundvirde.

» Aganderitten av produkten kvar hos det siljande foretaget

D4 det 4r funktionen och inte hirdvaran som siljs Overgir inte dganderitten tll
hardvaran till kunden. Tillverkarens dganderitt innebdr att det siljande foretaget
ansvarar for produkter frin vaggan till graven vilket skapar forutsittningar for att
effektivt kunna hantera producentansvaret, skapa integrerade cirkulira
materialfléden och ligre resursférbrukning, dvs. demateralisering av foretagets
fysiska resursfloden.

» Okat tjinsteelement: och tjinstefokus

Forutom att foretagets erbjudande fir formen av en tjanst eller funktion okar
tjanstelementet i etbjudandet/produkten. Foretaget anses silja en tjanst istillet for
en produkt varfor detta synsitt ibland kallas “a setvice approach to products”.
Foretagets ansvar over livscykeln leder dessutom till att konceptet fir ett hogre
tjinsteinnehdll 4n traditionell produktforsiljning dir leverantGrens ansvar inte
stricker sig frin vaggan till graven. Funktionens virde dr i hogre utstrickning
kopplat tll tjanster som 4r immateriella till sin karaktir varfér man dven kan tala
om ett dematerialiserat virdeskapande.

» Miljofokus och materialeffektivitet

En av de frimsta anledningarna dll att funktionsforsiljning har borjat
uppmirksammas alltmer 4r att det anses vara en strategi fOr att minska
miljébelastningen jaimfért med traditionella 16sningar, dir tillverkaren inte tar nigot
ansvar storre ansvar for de fysiska produkterna Gver livscykeln. Ansvaret Gver
produkterna underlittar producentansvar och kan minska resursférbrukningen
genom att man kan 4teranvinda komponenter och dtervinna material. Att
kontrollen ver hirdvaran ligger kvar hos leverantoren skapar dven ett incitament
att minska resursférbrukningen 6ver hela livscykeln.

1.4.4. Utveckling och implementering av
funktionsforsiljning - fordndringar i virdekedjan

Utifrin litteraturen som behandlar funktionsforsiljning kan det konstateras att det
kan krivas forindringar inte bara av fOretagets erbjudande utan dven flera av det
slutprodukttillverkande ~ fOretagets  aktiviteter ~ och  strukturer  om
funktionsforsiljning skall utvecklas och implementeras. For att kunna identifiera
hinder och svarigheter for ett foretag att acceptera, utveckla och implementera
funktionsforsiljning it det relevant att forstd vilka element och aktiviteter som
piverkas om funktionsférsiljning skall implementeras i sin helhet. Som bas for att
besktiva forindringarna anvinds en verksamhetsbeskriviingsmodell i form av en

¢ Se Séderlund 1997, for en vidare diskussion av marknadsféringskonceptet och dess koppling till
hur ett marknadsorienterat fotetag bor betrakta sin produkt eller erbjudande.
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— ——virdekedja—(Porter, 1985). I-figur 3 medan lustreras en virdekedja som ar en
modifiering av Porters (1985) virdekedja frin (Olve ez al, 1997). Eftersom
virdekedjan som modell utgir frin ett dllverkningsperspektiv ir den inte helt
olimplig att anvinda for att forstd virdeskapande i slutprodukttillverkande fGretag.
Utgingspunkten hir dr dock att anvinda virdekedjan som en grundmodell som
kan kompletteras med andra modeller, som Wikstréms och Normanns (1994)
“virdestjirna” som ligger mer i linje med tjinsteorienterat virdeskapande, som sker
simultant mellan leverantdr och kund. En anledning 4r begreppet virdesystem
anvinds i denna avhandling 4r att det ger mojlighet dll att beskriva olika typer av
virdesystem och att man inte laser sig vid virdekedjan grundliggande struktur.
Dessutom har trenden mot att foretag fokuserar pd specifika aktiviteter och ligger
ut andra aktiviteter pd andra aktSrer lett till att virdesystemet ofta bestir av flera
olika aktorer och att det tillverkande fOretaget inte organiserar och styr samtliga
aktviteter utan ar en del av ett virdesystem.

Identifiera Kundbehovet
kundbehovet tillfredsstallt
Utvecklings- Produktions- Forsiljnings-
process process process
\ ‘\ A
\\ \\\ \\\

Produkt- . .
Analys /\Iut\tr(e):clljlli(;g Produktion /\/ Distribution Férsilining /\/ Service
/I /I /’
/ I 1

Figur 3. Virdekedjan — olika aktiviteter

Utifran figur 3. kan man strukturera férindringar som bor folja av att man 6vergir
fran traditionell produkt- till funktionsférsiljning dir foretaget tar ett ansvar Gver
produkterna 6ver hela livscykeln. I tabell 1 illustreras férindtingarna av aktiviteter
och synsitt vid en Overging frin produkt- tll funktionsforsilining,
”Gravitationscentret” dr det perspektiv eller fokus som vigleder foéretagets
aktiviteter, som kan beskriva f6retagets ofientering (Galbraith, 1988).
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— 'Fabell 1. Foriandringar i synsiitt-och-aktiviteter vid-6vergang frin produke- ¢ll —

funktionsforsiljning
>

Aktivitet & element Produkt Funktion
Produktutveckling Anpassad for nytillverkning Anpassad for atertillverkning
Material/komponentinkép Inkép av jungfruligt material och | Ateranvindning av material,

nya komponenter komponenter, strukturella delar
Produktionsprocess Fokus pa nytillverkning Nytillvetkning, itertillverkning

och tjinsteproduktion
Erbjudande Produkt Totallésning (varor och tjinster)
Prissittning Kostnadsbaserad Virdebaserad
Relation tll kund Transkationsbaserad Relationsbaserad
Distributionskanal Fokus p# 4terforsiljare Fokus p4 slutkund
Leverantorsansvar Kortsiktigt Liangsiktigt
Agande av varor Kund Leverantor
Gravitationscenter Tillverkning Marknadsbolag
1.4.5. Utveckling och implementering av

funktionsforsiljning - en affarsstrategisk forindring
som bygger pa ett managementkoncept

Utifrin ovanstiende definition och strukturering av funktionsférsiljning kan man
konstatera att utveckling och implementering kan leda till en storre férindring inte
bara av foretagets produkt och tillverkning/produktion utan dven férindring av det
affirs- eller industriella system som fOretaget it en del av.

Inom organisationsteori dr ofta utgingspunkten att forindring och utveckling 1
foretag och organisationer att betraktas som hantering av krav frin omvirlden och
organisationen pa kort eller ling sikt. March (1994) beskriver hanteringen av
effektivitetskravet som organisationens férmaga att hantera kortsiktiga krav genom
att fOrbittra existerande rutiner, processer och produkter. Hantering av
anpassningskravet handlar lingsiktiga krav och f6rmagan att lira sig nya saker och
att ifrdgasitta vedertagen kunskap och strategier. D4 férindringen vid fallet med
utveckling av funktionsforsiljning riktar sig mot foretagets produkter kan det
betraktas som en strategisk forindting som syftar till anpassning av organisationen
for langsiktig 6verlevnad. Wolff (1998) som har anvint sig av denna terminologi,
menar att utveckling av funktionsforsiljning kan beskrivas som en proaktiv strategi
som syftar pd att hantera anpassningskravet medan “miljémanagement” som i detta
fall innebar implementeting av milj6ledningssystem kan beskrivas som en teknisk

16sning  som  syftar

till att hantera effektivitetskravet. Utvecklingen av

funktionsforsilining kopplas siledes ihop till hantering av anpassningskravet,
affirsutveckling och utveckling av affirsstrategin.
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Miljéproblem

Sversitts tll
Miljéintressen
Allminhet  Politik Ekonomi
Realktiv = inre effektivitet Proaktiv = anpassning
Miljémanagement Affirsutveckling - “Uthélliga” strategier
Fokus pa implementeting av miljdledningssystem Fokus pa affirsutveckling — ex. funktionsforsiljning

/

Omraden for
uthillig konkurrens
Potendell Latent Aktuell

Figur 4. Utifran Wolff (1998) Frin miljémanagement till miljddriven affirsutveckling och
?uthilliga” strategier

1.5. Problemomrade -logiskt koncept med tydliga
indikationer pa svarigheter att ga fran idé till
praktik

Trots det relativt stora intresset f6r funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och
miljostrategi saknas det systematiserad kunskap om vilka forindringar som
utveckling av funktionsforsiljning innebdr fér det enskilda foretaget och
affirssystemet som helhet, och vad som de facto hinder nir logiken méter
praktiken (Mont, 2000, Strannegérd ez /., 1998, Wolff, 1998).

Det finns fi praktiska exempel pa utveckling och implementering av konceptet i
praktiken i tillverkande foretag (Mont, 2000, Hockerts, 1999, Wolff, 1998). De
foretag som ofta férekommer som exempel dr Xerox, Interface, Electrolux och
affirsenheter inom General Electric (GE), dir tillverkaren behiller dgandet av
produkten, vilket man kombinerar med ett frivilligt producentansvar och
dtertillverkning (se t.ex. Mont, 2000, White ¢ a/, 1999, Stahel, 1997). Fokus ligger
ofta pa l6sningen i sig och inte pa varfoér eller hur den har utvecklats eller vilka
svirigheter som dr forknippade med utveckling och implementering av
funktionsforsiljning som miljéorienterad affirsstrategi.

Att studera utveckling och implementering av funktionsférsiljning i praktiken kan
saledes bidra med kunskap bide till den traditionella managementforskningen och
till den miljdorienterade managementforskningen om hur managementkonceptet
och strategin funktionsforsiljning” fungerar i1 praktiken och vilka svérigheter som
ir forknippade med att utveckla och implementera strategin. Detta kan i sin tur
bidra till en 6kad och bredare kunskap kring utveckling och implementering av nya
affirskoncept och affirsstrategier i allminhet och problematiken med att utveckla
och implementera tjinsteorienterade eller miljédrivna affirsstrategiska i
produktorienterade fretag i synnerhet.
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— “Avhandhingen riktar-sig sévil-mot-akademiker-och-praktiker som-ir intresserade-av —— ——
affirsutveckling, affirsstrategisk forindring och utveckling av miljéstrategier.

1.5.1. Utveckling och implementering av
funktionsforsiljning

Akademiker och praktiker har gjort flera fallbesktivningar av foretag som har gitt
fran att silja produkt till funktion. Utgingspunkten i studierna dr ofta konceptet i
sig och hinsyn tas sillan till vilka effekter som en verging till funktionsférsiljning
far for det tillverkande foretaget och det affirssystem och industriella nitverk som
det ir en del av. Oberoende av teoretisk utgingspunkt finns det dock ett intresse att
fi en O0kad kunskap och forstielse om vad 6verging till funktionsforsiljning kan
innebira for foretag och hur det fungerar som verktyg for att integrera milj6- och
affirsstrategi. Mont (2000) menar att:

"Recent thinking has focused on “dematerialising” the economy — reducing the material flows in
production and consumtion; creating products and services that provide consumers with the same level
of performance but with inberently lower environmental burden. Many authors and institutions
proposed the concept of product-services — providing utility to consumers through the use of services
rather than products — as a possible strategy for dematerialization and an answer to the
sustainability challenge. However, 5o far, little attention to this concept has been given at policy and
operational level”

Mont 2000 sid. 7

Trots att funktionsfotsiljning har uppmiarksammats i den akademiska debatten som
ett verktyg for att integrera miljostrategi med affirsstrategi - eller ”som en natutlig
del av miljostrategin”, som det uttrycks i Strannegirds studie (Strannegird, 1999,
sid. 228) - har det sillan bedrivits ndgra djupare studier av utveckling och
implementering av funktonsforsilining 1 praktiken. Frigestillningar om
funktionsforsaljning bidrar till en integrering av miljo 1 affirsstrategin, om det de
facto kan besktivas som natutlig fortsittning pd tillverkande foretags miljGarbete,
bortom étgirder inom produktion och produktutveckling och vilka praktiska
problem som denna affirsstrategiska forindring innebir for det enskilda foretaget
och det affirssystem som det dr en del av 4r dnnu till stor del obesvarade.

Bristen pa fallstudier tyder dven pi att det dr littare att forstd logiken och idéerna
pd ett konceptuellt plan men att det kan vara svirare att utveckla idéerna i
praktiken. Det finns ocksi en tendens att man vilvilligt tolkar in olika fallféretag
som exempel pi den logik som man sjilv tror pa som forskare och praktiker utan

att grundligt undersoka vad som ligger bakom utvecklingen i dessa fallfretag.

1.5.2. Ett fenomen som ligger i tiden inom flera olika
omraden inom managementforskning och -praktik

Sammantaget finns det tvd huvudsakliga skil till att studera funktionsforsiljning.
Det fOrsta skilet ir att funktionsforsiljning avspeglar en pégiende forindring av
virdeskapande i industri, dir tjinster, och foretagets totala erbjudande till kunden
har blivit allt viktigare. Denna utveckling drivs bide av matrknadskrav och av
teknologiutveckling, frimst av utvecklingen inom ICT. Denna strategiska
forindring eller paradigmskifte intresserar sivil praktiker som akademiker.
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—_  _Utveckling av funktionsforsiljning kan beskrivas som ett-uttryck f6r-en-ambition
att skifta fokus inom tillverkningsindustrin frin produktion- och produkt tll kund,
tjdnster och helhetserbjudanden besidende av varor, tjinster, information och
kompetens. Denna ambition finns i manga olika industrier och branscher.

Det andra skilet dr att det finns ett uppdimt kunskapsbehov kting hur miljohinsyn
integreras i foretags verksamhet i allminhet och affirsstrategier i synnerhet. Denna
frigestillning har under senare 4r dtivit fram ett nytt forskningsfilt inom
managementforskningen ~ som  kan  besktivs som  miljbotienterad
managementforskning. Genom att detta filt dr relativt nytt finns det ett behov av
att forstd hur miljohinsyn kan integreras i foretags verksamhet och strategier och
ett behov av att utveckla teori inom detta omride (Andetrsson & Wolff, 1996). Ett
tydligt tecken pa det okade miljdintresset frin den managementforskningen ér att
lirobocker, tidskrifter och konferenser inom manga olika managementfilt under
senare tid ofta har avsnitt eller moduler som behandlar integrering av miljéhinsyn i
verksamheten, vilket inte var vanligt under forsta delen av 1990-talet (se t.ex. i Slack
et al., 2000, Gummesson, 1995).

1.6. Avhandlingens syften

Sévil akademiker som praktiker har uppmirksammat drivkrafterna och logiken
bakom funktionsférsiljning och 4ven presenterat konceptet som en naturlig
utveckling 1 produkttilverkande fOretags integrering av miljGstrategi och
miljbarbete. Strannegird ef /. (1998) uppmirksammar att det finns ett stort intresse
for funktionsforsiljning bland miljomanagement (miljochefer, miljostab med
medarbetare) i svenska fOretag. Vissa har gitt sd lingt att besktiva utvecklingen av
funktonsforsiljning som en del av en hel férindring av samhillet mot en
funktionell ekonomi (White ez a/, 1999, Stahel, 1994). Samtidigt som drivkrafterna
och logiken konstaterar sdvil akademiker och praktiker (MISTRA, 1999,
Strannegird ez a/, 1998, , Wolff, 1998) att det saknas kunskap framfor allt om:

» vilka férindringar som krivs i foretaget och dess industriella nitverk eller
affirssystem for att forverkliga visionen kring funktionsfSrsiljning som
affirsstrategi

» vilka svarigheter och hinder som finns i foretaget och dess omviirld for att
foretag skall ta till sig, utveckla och implementera funktionsférsiljning som
affirsstrategi och som miljGstrategi

» vilka forutsittningar som bor vara uppfyllda £61 att konceptet skall kunna bli
framgéngsrikt i ett foretag eller affirsomride i ett produktorienterat féretag

Utifran dessa tre olika problemstillningar har vi formulerat tre Gvergripande syften
med avhandlingen:

1. Att undersdka vad som hinder nir idéerna och de konceptuella modellerna
bakom funktionsforsiljning méter praktiken

2. Att undersoka vilka inre och yttre trogheter och hinder som finns for att
utveckla funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljéstrategi
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3. Att undefsoka faktorer som 4ar vikdga for att funkdonsforsiljning som
proaktiv affirs- och miljostrategi skall kunna accepteras, utvecklas och
implementeras 1 ett slutprodukttillverkande foretag, samt att understka
alternativ till den logik som presenterats bakom funktionsforsiljning som
proaktiv affirs- och miljostrategi.

For att uppfylla dessa syften har fallstudier bedrivits 1 ett svenskt foretag dir
miljémanagement, miljdchef och medarbetare, utvecklat funktionsférsiljning som
en proaktiv affirs- och miljostrategi. Genom att studera utveckling och
implementering i praktiken kan 6kad kunskap vinnas om hur konceptet/strategin
fungerar i realiteten. och vad som hinder nir logik och idéer méter praktiken.

1.7. Analysniva och fokus

Funktionsforsiljning avspeglar inte bara intressanta trender utan r dven ett relativt
outforskat managementkoncept, inte minst vad det giller utveckling och
implementeringsfaserna. Utgangspunkten i denna avhandling ir att betrakta
utvecklingen av funktionsforsiljning  utifrdn ett  affirsstrategiskt
forindringsperspektiv och att fokusera p4 anammande, utveckling, implementering
i slutprodukttillverkande foretag. Eftersom utveckling funktionsforsiljning riktas
sivil mot fOretagets produkter eller erbjudande och kirnprocesser i foretagets
virdekedja betraktas utvecklingen som en storre eller strategisk f6rindring,

For att fa en helhetsbild vid studier av féretagsférindring dr det lampligt att gbra en
kontextuell analys dir man kombinerar olika analysnivier (Pettgrew, 1985). Detta
ligger 1 linje med Wolffs (1998) idé att funktionsforsilining far en piverkan pi
affirssystemet och att det dirfor kan vara svart att finga och analysera svérigheter
och hinder om man ligger analysen enbart pid intern fOretags- eller
affirsomridesniva. Dirfor kommer fenomenet att studeras och analyseras pd olika
nivier fran bransch- till gruppniva. Strategisk forindring kan inte bara studeras och
analysera pa olika nivier utan aven olika delar eller komponenter av férindringen
kan studeras och analyseras, som drivkrafter, forindringens innehall,
forandringsprocessen och utfall av férindringen.

Fokus kommer hir att ligga pa drivkrafter, strategins innehall och vilka specifika
svirigheter och hinder som ir forknippade med att utveckla och implementera
funktionsforsiljning. Eftersom det 4r svirt att koppla bort férindringsprocessen
vid strategisk forindring kommer denna att studeras och analyseras, men fokus
ligger pé det strategiska innehill och hur detta paverkas och utvecklas i praktiken.

Utgingspunkten 1 denna avhandling 4r att utifrin ett fOretags- och
managementperspektiv  betrakta utvecklingen av funktionsfOrsiljning som
férindrings- och ett affirsutvecklingsprojekt. Detta for att 6ka kunskapen om
funktionsférsiljning och liknande koncept som PSS genom att underséka vad som
hinder nir idéerna moter praktiken. Detta fOr att 6ka kunskapen och forstielsen
vilka hinder det finns f6r funktonsforsiljning samt att underséka vilka
forutsittningar som bor vara uppfylld f6r att management och forindringsagenter,
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dvs—de som driverforindringen; 1 fOretag-och-organtsationer;—skall iyckas med
denna forindring.

1.8. Avhandlingens struktur

For att undetlitta for lisaren har avhandlingen struktur illustrerats i figur 5. nedan.
Innehillet har delats in i tvd kategorier varav den ena kan beskrivas som fokus pa
empiri medan den andra ir fokuserad pa teori och analys. Vissa kapitel innehéller
kategorier av bdda delarna som kapitel ett, tvi och fyra. I kapitel ett innehiller
inledning och en 6vergripande genomging om problemomridet och presentation
av avhandlingens syften. Kapitel tva innehaller en genomging av bakomliggande
teorier och modeller som behandlar funktionsforsiljning och hur dessa forhiller sig
till varandra och var forskningsfronten ligger inom omrédet. I kapitel tre utvecklas
teoriramen och undersékningsmodellen som 4r baserad pi teori och forskning
inom olika men nirliggande omriden som behandlar tjinsteteor,
miljdmanagement, teori kring strategi och strategisk och organisatorisk férindring
och utveckling. Direfter foljer kapitel fyra som innehidller en genomging av
metoder {0t datainsamling som anvinds i den empiriska studien och vad som styrt
val av fallforetag. I kapitel fem inleds presentation av den empiriska studien och ir
frimst fokuserad pa fallstudiens struktur och det studerade fenomenet pi
koncernnivé. I kapitel sex presenteras de empiriska studier som bedrivits inom olika
affirsomriden inom koncernen Gamma. Kapitel sju ir ett analyskapitel som
fokuserar pa syfte 1 i avhandlingen. Kapitel atta fokuserar i sin tur pi syfte 2 och
kapitel nio pia syfte 3. 1 kapitel tio presenteras avhandlingens bidrag och
implikationer samt férslag pa fortsatt forskning.
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Fokus pa teori och analys

Avhandlingens syften 1-3

Redovisning av kunskapsfronten
Bakomliggande teorier och modeller
Positionering av studien

Teoriram for att studera
funktionsforsiljning som proaktiv
affirs- och miljostrategi

Unders6kningsmodell

Metod

Analys med fokus pi syfte ett

Analys med fokus pa syfte tva

Analys med fokus pi syfte tre

Sammanfattning och implikationer

Fokus pa empiri

Inledning och problemdiskussion

Tidigare studier

Val av fallf6retag

Fallstudiens struktur

Koncernen Gamma

Fallstudier Alfa, Beta och Omega

Figur 5. Avhandlingen struktur och innehall
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Kapitel tva

Utveckling av funktionsforsaljning som
affars- och miljostrategi — teori och
tidigare forskning

I detta kapitel kommer oltka teorier och modeller som beskriver logiken bakom funktionsforsilining och nya
tidnsteorienterade affirsstrategier och koncept att bebandlas liksom den miljoorienterade managementforskningen
och bur detta forskningsfilt har integrerat tiinsteorienterade strategier i sin egen teoriram. Dessutom kommer en
kritisk granskning att goras av en del av de teorier och modeller som bebhandlar funktionsforsiljning som proaktiv
affirs- och miljostrategi. Genom att genomgdngen av litteraturen och tidigare forskning dr omfattande kommer
strukturen att presenteras i figur 6. nedan. For att underlitta for lisaren kommer vatje avsnitt som gas igenom att
markeras i inledningen av varje avsnitt.

Utifran teori och litteraturgenomgdng som presenteras i detta kapitel, dialog med andra forskare och insamiad
eipiri betraktas utveckling och implementering av funktionsforsilining som en strategisk forindring. Med denna
uigdngspunkt utvecklas det teoretiska ramverket i kapitel 3 dir fokus ligger pd att ika kunskapen och forstdelsen
Jor vilka problem och svirigheter som dr forknippade med innovation, ntveckling och strategisk forindring i foretag
och organisationer. Det ligger sedan till grund for den undersokningsmodel] som anvinds for att studera
utvecklingen av funktionsforsalining som proaktiv affirs- och miljostrategi i praktiken.

2.1. Overgripande bild av forskningsfiltet

I detta kapitel kommer olika teorier och modeller som behandlar idéer och logik
bakom funktionsférsiljning och nya tjansteorienterade affirsstrategier och koncept
att behandlas. Olika teofier och bidrag kommer att studeras liksom
berotringspunkter mellan olika forskningsfilt. Dessutom kommer en kritisk
granskning att goras av en del av de teotier och modeller som ligger bakom
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi. I figur 6 nedan
illustreras kapitlets struktur och innehall och hur olika delar hinger ihop.
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Inledning

v

Tjinsteforskning
Utveckling av tjanster som strategi
Funkdonsforsiljning som
tjdnsteorienterad strategi

Innovations & managementforskning
Funktionsforsiljning som
affarsstrategiskt nytdnkande

Fran produkt till affirsinnovation

v

Beroringspunkter mellan miljé- och
traditionell managementforskning
Funktionsférsiljning -strategi som bygger
pa férindrad syn pa foretags och miljé

Miljorienterad managementforskning
Miljbodenterad managementforskning —
att betrakta miljoproblem som méjligheter
R
Miljorienterad managementforskning
Miljéorienterad managementforskning —
att betrakta miljoproblem som méjligheter

¥

Skillnad mellan idé och handling
Kritiska bidrag kring den
grundliggande logiken och idéerna

Figur 6. Kapitel tvas struktur och innehall

Genomging av tidigare forskning kring funktionsforsiljning visar att det ir ett
fenomen som studerats och analyserats av sivil mer traditionella
managementforskare som miljomanagementforskare. Inom den miljéotienterade
managementforskningen har funktionsforsiljning och liknande koncept som PSS
etablerat sig som koncept och strategier med ett specifikt innehill (Ohlund, 2003).
Aven om den miljdorienterade forskningen har utvecklat ett eget begrepps- och
teoriramverk under senare ér refererar man till och anvinder sig ocksa av etablerad
managementteori och modeller som underlag for den egna teori- och
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— begreppsutveckling. Detta giller inte minst studier kfing funktionsforsiljning dir
tjansteforskningen utgdr en viktig killa.

Det man dock kan konstatera éver dren ir att referenserna till den mer generellt
orienterade managementteorin har minskat inom den miljéorienterade forskningen.
Istillet har en egen teori- och referenstam utvecklats och man ser relativt fi
referenser till miljéforskare som har sin bas 1 strategi- och organisationsortienterade
miljdorienterade forskningen representerade av t.ex. (Sweet, 2000, Strannegird e¢r
al., 1998, Wolff, 1998).

Funktionsforsiljning har liksom ménga andra managementkoncept bide praktiska
och teoretiska rotter vilka ocksa paverkar dess fortsatta utveckling och anvindning
i praktiken och som 1 fo1lingningen paverkar konceptets potential som affirs- som
miljostrategi. Funktionsf6rsiljning och tjinsteorienterade koncept och strategier
har studerats och analyserats inom en rad olika managementomriden dir
kopplingen till miljdmanagement eller miljéstrategier inte alltid har varit tydlig och
dir man anvint andra begrepp in funktionsférsiljning, som service innovation,
dematerialisering eller rekonfigurering av virdesystem (se bl.a. Normann, 2001,
Edvardsson ez al.,, 2000, Edvardsson, 1996)

2.2. Utveckling av tjinster som strategi —
funktionsforsiljning som tjinsteorienterad
strategi

En stor anledning till att det har uppstitt olika managementfilt som fokuserar pé
utveckling, produktion och marknadsféring av tjinster dr att tjansteproduktion
utgdr en allt storre andel av BNP och sysselsittningen i samhillsekonomin
(Thomasson, 1993, Grénroos, 1992, Normann, 1984). Detta giller inte bara den
rena tjinstesektorn utan 4ven inom den tillverkande industrin. Akademiker och
praktiker har betonat betydelsen och den strategiska férdelen for tillverkande
foretag att utveckla tjnster och att utveckla immateriella eller mjuka element av
kunderbjudandet for att differentiera sina produkter och 6ka konkurrenskraften.
Funktionsférsiljning och liknande tjinsteorienterade strategier har linge intresserat
tjinsteforskningen dven om de inte explicit har integrerat miljéfaktorer 1 de
tjdnsteorienterade strategierna.

Managementforskare har relativt linge betonat tjinsternas betydelse for den
tillverkande industrin och menat tjinsteorienterade strategier dr nddvindiga for att
inte bara differentiera sina produkter, utan for att bygga kundrelationer och skapa
nya intiktskillor (se Grénroos, 1992, Quinn, 1990b, Quinn, 1990, Vandermetwe,
1989). Quinn ez a/ har i artikeln "Beyond Products: Services Based strategy” (1990) pekat
p# att alltfér ménga tillverkande foretag har varit for produktotienterade och att de
borde betrakta sig sjilva som tjinsteleverantorer.

“Managers need to break their mind-set that considers manufacturing (or goods production) as
Separate from (and somebow superior fo) the service activities that make such production possible and
effective. In fact, most companies.-product manufacturers alike are largely service operations”

Quinn ¢ 4/, 1990
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(Kanter, 1991) uttrycker liknande idéer, som har en in tydlig koppling till logiken
bakom funktionsférsilining, f6r att kundorientera  produktorienterade
verksambheter utan att géra nigon koppling till miljostrategi:

"Think of every product you buy or sell as a service. In other words, look at what it does, not what it

;.23

A

Lovelock (1994) pekar pi betydelsen av tjinsteorienterade strategier genom att
betona att kunder koper 16sningar och inte produkter och har myntat begreppet
“Product plus: how product + service = competitive advantage". Andra
akademiker som har betonat vikten av att tinka i tjinsteorienterade strategier och
koncept i tillvetkande féretag dr bla. Normann & Ramirez (1994, 1993) som
diskuterat i tetmer av “offerings” och “concepts™ istillet for att diskutera i termer
av varor och tjinster. Kotler (1991) diskuterar inte heller i termer av varor och
tjanster utan om “bundles of products and services”. (Langeard, 1987, se
Edvardsson, 1996) har utvecklat begreppet ISGO, Integrated Service and Goods
Offerings, for att vikten av tjinsteorienterade strategier for varuleverantérer och
vise versa. Att tjinster har blivit allt viktigare har lett till ett Okat intresse for
tjinsteinnovation och tjinsteutveckling inte bara i tjinstesektorn utan dven i den
tillverkande industtin (se t.ex. Edvardsson, 1996). Framfor allt har det funnits ett
stort intresse pé senate ar for att forstd hur utvecklingen inom ICT kan undetlitta
utvecklingen av nya tjinster fOr tillverkande féretag och hur service innovation kan
leda till ”value innovation” dir man tar steget fran inkrementella process- och
produktinnovationer till helt nya konceptuella tjinsteorienterade innovationer.
Dessa innovationer drivs av nya krav i omvirlden, men det finns ocksd en strivan
att kunna goéra ”quantum leap in value” f6r kunderna (IKim & Mauborgne, 1997).

2.2.1. Tjanster -~ immateriella element eller
produktion av immateriella resurser

Att tjinster ar immateriella till skillnad frin produkter eller varor som ir materiella
leder dll att tjinstelogiken skiljer sig fran tillverkningslogiken, vilket piverkar det
tjinsteproducerande fOretagets organisation och verksamhet (Normann, 2001,
Johnston & Clark, 2001, Grénroos, 1990).

“A service is something that can be bonght and s0ld , but which you cannot drop on the foot”
eller

“A service is an series of activities of more or less intangible nature that normally, but not
necessartly, take place in interaction between the customer and service employees andfor physical
resources or goods andfor systems of the service provider, which are provided as a solutions to
customer problems”

(Gronroos, 1990)

Tjansternas immaterialitet leder till en del implikationer for tjansteproduktion, -
konsumtion och organisering av tjinsteverksamheten:

* Tjanster ir immateriella, vilket innebir som en vara; den forbrukas omedelbatt.

* Tjinster ir ofta relativt heterogena, icke-standardiserade.
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B " De inte kan inte lagras pa samma satt (petishability).

* Tjinster produceras och konsumeras ofta samtidigt, vilket innebir att kunden 1
manga fall fir en aktiv roll i produktionsprocessen. Kundkontakten ir siledes
ofta hog 1 tjinstedominerande verksamheten.

* Tjinsten ar svar att demonstrera och kommunicera, vilket gor det problematiskt
f6r kunden att i forvig virdera tjinsten, kvaliteten bedéms siledes annorlunda
och dr mer beroende av kundens subjektiva upplevelse 4n av nigra objektiva
kriterier.

® ‘Tjinster 4r processer.

Dessa egenskaper som ofta utgér basen i tjansteforskningen, vilket innebir att
tjanster och tjinsteverksamhet maste utvecklas och organiseras annorlunda in
tillvetkande verksamhet. Detta framfor allt for att kunden dr en del av
produktionsprocessen och tjinstekvalitet ofta dr svér att méta utan besktivs som av
kunden upplevd kvalitet (Thomasson, 1993).

Tjinsternas immateriella egenskaper har den miljéorienterade forskningen tagit
fasta pd eftersom tjinsteorientering antas skapa O©kade mojligheter for
dematerialisering av produkter, material och resursfloden (Manzini, 1995). Detta
har av forskare och praktiker betecknats som “dematerialization through
service/servicizing” (Heiskanen & Jalas, 2000, White ef 4/, 1999). Overgingen till
tjdnsteekonomi skapat, enligt féresprikarna, forutsittningar f6r mer miljéanpassade
16sningar ddr tillverkaren eller andra leverantdrer behiller kontrollen 6ver
produkten 6ver hela livscykeln och/eller 6ka produktlivslingden (Stahel, 1998b,
1994, Manzini, 1995).

Ett sitt att illustrera innehillet 1 olika erbjudanden ir att anvinda sig av ett vara-
tjdnst kontintum baserat pa bla. Shostack (1977) dir olika verksamheter och
erbjudanden kan betraktas som bestiende av sidvil materiella som immateriella
element. Medan oljebortning kan betraktas som en ren varuproduktion dir
produktionen, virdet och kvaliteten tydligt kan kopplas tll den fysiska varan (det
materiella elementet) betraktas psykoterapi som en ren tjdnsteproduktion dir
produktion, virde och kvalitet kopplas till immateriella tjinster. I princip kan denna
tjanst levereras utan tillging till nigra fysiska tillgingar och virdet och resultatet ér 1
detta fall dven “imumateriellt” och dirfér objektivt svirt att virdera. Genom
teknikutveckling, nya kundkrav och konkurrens 4r trenden att alltfler tillverkande
foretag adderar olika immateriella element till sina erbjudande och en stérre del av
foretagens virde kan dirfor kopplas till immateriella tillgingar (Edvinsson &
Malone, 1997).
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—— Materiella el t-central I teriella-el tcentrala
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Advokat “jugidik

Ren vara Ren tjanst

Figur 7. Vara-tjanst kontinuum

Tjansteorientering av féretags verksamhet som utveckling av funktionsforsiljning i
slutprodukttillverkande foretag innebir att foretaget maste adderas tjinster till den
fysiska produkten som finansiering, service, installation, reparationer, radgivning,
utbildning, dtervinning och hantering av produkten di den har blivit uttjint. Om
man utgr frin figur 7 ovan, vara-tjinst kontinuum, kan utvecklingen av
funktionsforsiljning beskrivas som en absolut och relativ 6kning av de immateriella
tjanstelementen i foretagets erbjudanden, vilket schematiskt illustreras i figur 8.

Materiell /tangibel Immateriell /intangibel

Siljer och tllv

viss service, t. ex.

Séljer och tllver]
som utgdr delar eller
system). Kunden beh
varorna

och tjinster och siljer och
anterar funktiongesultat men behaller

Designar/konfigurerat systeme
leverans av_funktion till kund utan
tillverka och 4ga produkter

Produktorientering Tjinsteorientering

Figur 8. Utveckling av funktionsforsiljning — 6kning av etbjudandets tjinsteinnehall
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2.2.2,  Tjansteproduktion-produktion av —
immateriella resurser med materiella resurser

Den utveckling som beskrivs i figur 8 med ett 6kat tjansteinnehall innebir ocksa att
en storre del av foretagets verksamhet och erbjudande kan kopplas till produktion
av immateriella element och resurser. Detta leder till en dematerialisering av
etbjudandet och vetksamheten i linje med Normanns idéer (Normann, 2001).
Ledande tjansteforskate menar att tjansternas immateriella egenskaper litt kan
missuppfattas dd en hel del tjinster 4r oerhrt materialintensiva och att man i hogre
utstrickning bor tala om “offerings” eller “losningar” eller “virdeskapande
relationer” eller “nya virdekonstellationer” (Normann, 2001, Gummesson, 1995,
Normann & Ramirez, 1994, Wiksttém & Normann, 1994).

"De (tiansternas immateriella egenskaper) kan verka bestickande pa en ytligt resonerande nivd — de
bar face validity” — men frigan dr vilka operativa konsekvenser de fir. De tre forsta
(immaterialitet, beterogenstet och att de inte kan lagras) kan relativt litt avfirdas. Om jag fhger ar
fhigplanen, maten drinkarna och personalen ntycket materella.”

Gummesson (1995), sid 296

Diremot ir det av vikt att forstd att tjinsteproduktion och tjdnstekvalitet skiljer sig
avsevirt frin tllverkning och produktkvalitet varfor det 4dr vikt forstd skillnaden
mellan tllverknings- och produktlogik och tjinstelogik. Det finns tydliga skillnader
mellan varu- och tjinsteproduktion men den viktigaste skillnaden ir vilken
betydelse “front-office” har 1 verksamheten. Tjinsteprodukdon alltid 4r beroende
av ett “front-office” dir produktion sker i samverkan med fSretagets olika resurser
och kunden i realtid (se t.ex. Johnston & Clark, 2001). Tjinsteverksamhet innebir
ofta en ditektkontakt f6r kunden med leverantéren medan detta inte ér fallet vid
varutillvetkning. Skiljelinjen bor siledes inte gi mellan varor och tjinster utan om
erbjudandet ger upphov till tjinsteprocesser, tjinsteproduktion och att
janstekvaliteten eller tillverkningsprocesser blir en allt viktigare del av kundens
upplevda kvalitet (Johnston & Clark, 2001, Normann, 2001). I vissa fall kan dock
varutillverkningen vara en del av tjinsteupplevelsen som i vissa glasbliserier och
testauranger.

En tjinsteorienterad strategi behéver siledes inte bli mindre materdiell 4n en
produktorienterad strategi om man betraktar det ur ett miljoperspektiv. Det ir
ddrfor viktigt att inte enbart betrakta tjinster som en 16sning f6r dematerialisering
av material och resursfléden utan att betrakta hela systemets material och
resursférbrukning.  Tjinsteutveckling kan leda tll minskad resurs- och
materialférbrukning men kan inte betraktas som en 16sning eller mil i sig ur ett
miljoperspektiv. Detta indikerar att det kan ha existerat en Overtro pi
tjdnstesamhillet och tjdnstesamhillet {6t att hantera nya och hirdare miljokrav.
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— 2.3. Utveckling av funktionsforsidljning som
affarsinnovation och del i affarsstrategiskt
nytinkande

Uppdelning i vara och tjinst har siledes blivit mindre dndamalsenlig utan det finns
en strivan att diskutera i termer av “offerings” kundlésningar eller ”funktioner” pa
sdvil en teoretisk som praktisk niva. Istillet handlar det om att kunna hantera olika
logiker som produkt- och tinstelogik och anpassa verksamheten beroende pi
vilken typ av erbjudanden som utvecklas. Att fokusera pa att 16sa kundens problem
eller skapa virde it kunden genom att utveckla ett bredare helhetserbjudande
handlar di inte bara om produkt- eller tjinsteutveckling utan snarare om
affarsutveckling och utveckling av foretaget eller affirsomridets affirsstrategi.

Flera akademiker har uppmirksammat trenden mot att utveckla helhetskoncept,
som tex. funktionsfOrsiljning, som en forindring inte bara av fOretagets
erbjudande utan av féretagets virdeskapande system (Normann, 2001, Katlsson &
Lovén 2001, Hedberg ¢ al, 1994, Normann & Ramirez, 1994, Wikstrém &
Notmann, 1994). Utvecklingen av nya virdesystem leder till bidde méjligheter och
risker for de fOretag som viljer att delta 1 utvecklingen.

2.3.1. Fran produkt- till affirsinnovation

Under relativt 1ang tid har man inom innovationsforskningen fokuserat pa produkt-
och processinnovationer och utgitt frin livscykelmodeller dir utveckling av fysiska
produkter dr i centrum (se bl.a. Abernathy & Utterback, 1978). Utgdngspunkten ér
en livscykelteori och bygger pd idén om produktens livscykel, dir ett foretag eller
affirsomride, gir igenom olika faser i vilka utvecklingstakten for produkt
respektive processinnovationer forindras 6ver tiden. Abernathy & Utterback
(1978) beskriver innovationsménstret som bestiende av tre delmoénster:
“ostrukturerat”, “dverging” och “vilstrukturerat monster”. Utifrin denna modell
gir foretagets utvecklingstesurser frin produkt till processinnovation. Dessa
monster kan dven kopplas till andra utvecklingsmonster som beskrivs i1
innovations- och managementlitteraturen som industri- och produktlivscykeln.

Livscykelmodeller for att beskriva och férklara foretags och produkters utveckling
har kritiserats for att de ger en alltfér deterministisk och teknisk syn pa foretags och
organisationers innovationer och strategiska utveckling. Aven om tekniska
innovationer i form av produkt- och processinnovation ir strategiskt viktiga
aktiviteter beskriver inte denna modell kopplingen till fGretagets immateriella
resurser. Dessa resurser som kunskap, kompetens, varumirken och information
kan utgora en bas for en kontinuerlig vitalisering av foretagets erbjudande i form av
tjanster, licensiering, kunskap och information och inte  minst
varumirkesutvidgning, vilket att man utvecklar nya produkter utifrin en breddning
av varumirket som BMW: s utveckling av mountainbikecyklar (Uggla, 2003).

Till detta kommer mojligheten att integrera ny teknologi, framfér allt ICT, i
slutprodukterna (t.ex. telematik i last- och personbilar, mjukvara i kopiatorer, ICT i
hushallsapparater, koppling till olika nitverksoperatorer fér Overvakning och
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kommuntkation)i-syfte-att ytterligare forbittra produkternas prestanda memocksd—
for att mojliggora utveckling av nya tjinster och koncept som funktionsférsiljning.
Okat fokus immateriella resurser i féretags innovationsaktiviteter 4t en del av ett
strategiskt paradigmskifte. Istillet for att betrakta produktutveckling som en
specialiserad funktion strivar fOretag och organisationer efter att integrera olika
specialiserade organisatoriska enheter for att uppnd synergieffekter och
optimerande helhetslésningar (Lindkvist, 2001, Karlsson & Ahlstrém, 1997).

Detta innebiar att fler organisatoriska funktioner kommer in i innovationsarbetet
och att det finns en strivan efter att skapa helhetskoncept som innefattar mer in
produkt- och process utan dven distribution, varumirke och affirsmodeller (se t.ex.
Carr, 1999). Resultatet av innovationsaktiviteterna eller innovationsprocessen
behover siledes inte bara vara en diskret produkt eller erbjudande utan kan vara ett
integrerat koncept dir produkt (varor/tjinster) och produktionsprocess hinger
thop som en enhet. Integrationen mellan olika organisationsenheter i
innovationsprocessen och strivan efter att utveckla helhetserbjudanden har gjort
att man 1 hogre utstrickning i praktik och niringsliv har bérjat anvinda begreppet
affirsutveckling  och affirsutvecklingsprocesser for att  beskriva
innovationsaktiviteter i foretag och organisationer. Detta for att illustrera att
utvecklingsinsatserna inte enbart handlar om utveckling fysiska produkter utan om
utveckling av 16nsamma affirskoncept.

Affirsutveckling dr ocksd ett begrepp som bittre beskriver rena tjinsteféretagens
utvecklingsaktiviteter 4n produktutveckling, som trots allt ofta foérknippats med
teknisk konstruktion av fysiska produkter (Lindkvist, 2001). Istdllet for att enbart
diskutera i termer av produkt- och processinnovationer har man i hég utstrickning
bérjat anvinda begreppet affirsinnovationer eller “business innovation” dir
innovation betraktas som ett nytt och l6nsamt affirskoncept, som skapas genom
innovationsaktiviteter inom flera omriden. Detta har lett till att minga foretag har
utvecklat speciella “Business Innovation Centers” for att finga upp nya idéer och
utveckla nya affirskoncept och verksamheter.

Att foretagen bOr bredda sina erbjudanden och utveckla sin affirsmodell har
beskrivits som en generell strategi i den populdra managementlitteraturen (se bl. a.
”The Profit Zone” av Slywotzky ez 4/, 1997). Enligt Slywotzky et al, (1997) bot
foretagen bredda synen p4 sitt erbjudande till sina kunder, oberoende om det 4r till
en industriell kund eller en konsument, och betrakta det ur ett systemsynsitt dir
produkten enbart dr en liten del av helheten och kundens totala ekonomiska
ekvaton. Denna idé ligger nira de grundliggande tankarna bakom
funktionsforsiljning dir den fysiska produkten snarare bor betraktas som kostnads-
an ett intiktsobjekt, dvs. att produkten i sig ir inte det som genererar intikterna
utan tjinsterna eller helhetserbjudandet i sig (Ohlund, 2003).
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Figur 9. Business Design - Sell the Solution, Not just the Box”, ur Slywotsky et al
(1997)

2.3.2. Utvecklingen av integrerade erbjudanden
forandrar foretagens viardekedja — rekonfigurering
och utveckling av nya vardesystem

Ett annat paradigmskifte 4r 6kad 6ppenhet f6r samarbeten med andra féretag och
inte bara for det giller produktutveckling och produktion utan i framtagande av
hela affirskoncept och att foretag tar dll sig och implementerar
managementkoncept som stddjer férindringen. Det handlar bara om tekniska
innovationer utan till stor om organisatoriska innovationer (Stymne, 1994). Det kan
handla om att ta tll nya managementkoncept, som lean production, BPR, TQM
och service management, for att organisera vetksamheten och utforma
helhetserbjudanden till kunderna.

Hogre kostnader for produktutveckling, nya krav, nya managementkoncept och
utveckling av ICT stiller krav pa fOretagets formiga att kontinuerligt vitalisera sina
produkter genom att “tervinna” och “kapitalisera” sina (immateriella) resurser (se
bla. Uggla, 2003). Det har ocksi blivit viktigare fOr féretag att Gppna upp
virdekedjan och att bygga relationer framfor allt med kunder och leverantSrer men
dven med andra intressenter. Detta dr en trend som har pigitt en lingre td for
utveckling av foretagens tekniska funktioner och aktiviteter som produktutveckling
och produktion dir underleverantérer och andra samarbetspartners blir allt
viktigare inom allt fler aktiviteter 1 virdekedjan (Nittmar, 2000, Katlsson, 1988).

Till detta kommer Okat fokus pd foretagens kirnkompetenser som har lett dll att
foretagen ligger ut aktiviteter som inte betraktas som baserad pi foretagets
kirnkompetens till andra specialiserade aktérer med en andra resurser och
kirnkompetens, s.k. outsourcing. Outsourcing handlar inte bara om att vilja ligga
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—ut aktiviteter utan drivs dven av foretag som specialiserat sig pa att bygga upp
resurser och kompetenser for att erbjuda olika foretag outsourcingtjinster.

Relationsbyggande har ofta varit viktigt pa industriella marknader. Inom
nitverksansatsen har man betonat relationer som byggs upp mellan féretag i ett
visst nit ér att de fungerar som bindningar och gor att priset inte 4r den avgdrande
samordningsmekanismen (Lundgren & Snehota, 1998). Man brukar dela in
bindningar i tekniska, tidsmissiga, kunskapsmissiga, sociala och ekonomiska och
juridiska bindningar. Styrkan i relationen mellan féretag bedéms ofta utifrin vilken
typ av bindningar, hur ofta interaktionen férekommer och hur ling td som
relationen varar (Mattsson & Hultén, 1994). 1 interaktionen mellan siljare och
kopare dr bada parter aktiva i relationen och inte bara det siljande foretaget som
vintar pa kundens reaktion, enligt ett stimulus-respons tinkande utan interaktionen
ir kontinuerlig. Interaktionen bestir av ett affirsmissigt, information och socialt
utbyte mellan parterna och en anpassning av produkter, processer och rutiner for
att skapa bittre forutsittningar for att parterna skall nd sina ekonomiska mil
(Mattsson & Hultén, 1994).

Med inspiration frin service operations- och management, nitverksperspektivet
och utvecklingen av ICT har det utvecklats nya perspektiv pa virdeskapande som
kan kopplas ull utvecklingen av nya tjinsteorienterade koncept och nya
organisationsformer som bas for fOretagets strategi (Gummesson, 1995).
Utgdngspunkten 4r att foretagen bor utveckla erbjudanden tillsammans med andra
aktorer och utnyttja den tekniska utvecklingen for att gi frin ett transaktionsbaserat
forhallningssitt till foretagets kunder till ett relationsbaserat f6rhillningssitt.

(Gronroos, 1998) har vid en konferens 1998, liksom i en stor del hans litteratur
som beskriver utveckling av relationer uppmirksammat att tjinsteotientering och
utveckling av erbjudandet bygger pi en strivan att utveckla relationerna tll
kunderna och av ett nytt “relationsparadigm’:
The more a firm moves fo the right on the marketing strategy continunm away from a transaction-
type situation, the more the market offer expands beyond the core product. Installing goods, technical
service, advice about how to use a physical good or a service, just-in-time logistics, customer-adapted
invoicing, technical know-how, information, social contacts and a host of other elements of bigger or
smaller magnitude are added to the relationship, so that it becomes more attractive and indeed
profitable for the customer (and other parties as well) to engage in an on-going relationship with a
Liven partner on the marketplace. Al such elements are different types of services. The more the firm
adopts a relationship marketing strategy, the more it has to nnderstand how to manage these service
elements of its market offer.... We have coined the term service competition for this new competitive
situation. .. In conclusion, relationship marketing demands a desper understanding of how to manage
service competition than what is required of firms pursuing a transaction-type strategy.

Normann (2001) menar att utvecklingen av tjinster och immateriella resurser ir en
del av strategiska paradigmskiften i niringslivet, frin ett industriparadigm med
tillverkningen 1 centrum, till ett kundorienterat paradigm, till ett i dag strategiskt
paradigm som han kallar “rekonfiguration" av virdeskapande system”. Detta
strategiska paradigm grundas pi att foretaget, kunder och andra aktoérer ir
medproducenter i ett gemensamt virdeskapande system. Drivkraften bakom detta
paradigm  dr, enligt Normann, liksom wunder industrrevolutionen
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—teknologiutveckling, —och —1—detta - - fall —specifikt -utvecklingen —av
informationsteknologi. Normann (2001) hivdar att i det nya paradigmet, som i
grunden baseras pé en tjinsteekonomi, ir prestationer viktigare in produktion och
produkter och utvecklingen dtivs av immateriella tillgingar som anvinds for att
effektivisera anvindandet av materiella resurser. Normanns (2001) syn pi
tjinstesamhillet ligger hidr nidra flera miljdorienterade forskares syn pi
tjdnstesamhillet och den logik som presenterats bakom funktionsférsiljning for att
minska miljébelastningen och samtidigt 6ka virdet av foretagens erbjudande (se t.
ex. Stahel, 1994, Giarini & Stahel, 1993).

Normann (2001) utgir frin sina tidigare verk nir han beskriver féretagens
virdesystem i det nya strategiska paradigmet som en virdestjirna till skillnad frin
Porters (1985), av industrisamhillets priglade, linjira och sekventiella virdekedja
(Wikstrom & Normann, 1994, Normann & Ramirez, 1993). Utgingspunkten for
virdestjdrnan dr att den bygger pi en affirslogik som skiljer sig frin den
industrialistiska eran som priglades av en aktiv siljande part, dvs. foretaget, och
kunden som den passiva parten som efter en marknadsféringskampanj koper
produkten. I den nya affirslogiken skapas en marknad dir kunden 4r minst lika
aktiv som siljaren. Kunden ir intresserad av vad produkten ska hjilpa kunden att
dstadkomma och mindre for vilka aktiviteter som méjliggjort produkten. Denna typ
av samproduktion och relationsbyggande skapar fOrutsittningar f6r en
virdebaserad prissittning. Detta innebir att prissittningen i hogre grad baseras pa
virdet som skapas i relationen och i ligre grad pa produktionskostnaden (Notmann
& Ramirez, 1994). I det nya virdeskapande systemet kommer féretagen siledes att
fokusera pd vissa aktiviteter i syfte att mojliggora eller avlasta aktorer frin
aktiviteter. Avlastning g6r det mojligt for aktorer att fokusera pd sin
kirnverksamhet som stéds av foretagets kirnkompetenser, resurser och férmégor.

I virdestjirnan suddas distinktionen mellan produkt och tjinsteleverantor
successivt ut. Foretaget erbjuder bade produkter och tjinster for att matcha
kundens virdeskapande process. Ju mer komplexa erbjudanden ir desto oftare
leder tll att fler aktOrer i eller utanfOr fOretaget blir inblandade. Attraktiva
erbjudanden kriver nya virdesystem besiende av kunder, leverantérer och
uppbyggande av nitverk med samarbetspartners. Nyckeln ligger i samproduktion
av erbjudanden producent och kund emellan. I detta virdesystem ir en av de
viktigaste uppgifterna att dterskapa relationer och nitverk (Wikstrom & Normann,
1994).

I det virdeskapande systemet ir aktivitetskonfigurationen inte lika robust som
tidigare och virdekonstellationen kan rekonfigureras. Det dr dirfor viktigt att man
som leverantOr har en stark kundrelation eller att “iga kundrelationen” nir det
driver rekonfigureringen av virdesystemet eftersom det alltid finns risk att andra
leverantorer tar dver kundrelationen For att illustrera detta anvinder sig Notrmann
av foretaget Ryder Systems som kan leverera fullserviceetbjudande bestiende inte
bara av skriddarsydda fordon, utan iven finansiering, utbildning, ridgivning,
administrativa tjinster, skattefrigor m.m. Detta har resulterat i att Ryder System
blivit huvudleverantér till minga dkerier istillet for lastbilstillverkarna och deras
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dterfOrsiljare som botrde- vara—den naturliga huvudleverantdren (Normann &
Ramirez, 1994 sid. 160-177 )

Drivkraften bakom rekonfgureringen ir ett 6kat virdeskapande som antingen kan
uppstd genom att en aktor “avlastar” en annan akt6r frin aktiviteter, vilket innebdr
att den andra akt6ren kan slippa géra nigot som nigon annan kan gora till en ligre
kostnad eller hogre virde eller att nigon aktér “mojliggdr” virdeskapande
aktiviteter f6r en annan aktor.

Notmanns utgingspunkt att betrakta kundens situation och virdeskapande
tillsammans med teknologiutvecklingen som drivkrafter for strategiskt
paradigmskifte och rekonfiguration av virdeskapande system ligger nira Hedbergs
et al (1994) perspektiv pd det nya foretagandet som Imagindra organisationer.
Hedbergs ¢z a/ (1994) utgér delvis frin Normanns virdestjirnemodell och betonar
vikten fOr foretag att dga kundrelationen i en virdestjirna och pekar pa méjligheten
for foretag att, genom strategisk anvindning av IT och uppbyggande av nitverk
och allianser for att ta ledarrollen 1 kundens virdestjirna. P4 detta sitt kan foretaget
utforma ett integrerat etbjudande tll kunden som 4r mer attraktivt in om kunden
valjer att kopa dellosningar frin olika leverantorer.

2.3.3. Rekonfigurering for utveckling av
funktionsforsiljning - produktens livscykel som bas
for affarsutveckling

En annan utgingspunkt i det nya strategiska paradigment ir, enligt Normann
(2001), Okad forstdelse for produkters hela livscykel i syfte att fOrsti hela
virdesystemet. Okad forstielse och kunskap i foretag kring produktens livscykel
skapar Okade mojligheter for utveckling av nya affirsméjligheter 6ver hela
produktens livscykel. Det kan handla om olika tjinster och produkter som hojer
virdet pd produkten och dess funktion eller sinker kostnaderna fér kunden 6ver
livscykeln eller att fOretaget avlasta kunden frin nigon aktivitet eller mojliggor
nigot som kunden inte kunde géra tidigare.

Forstielse och kunskap for produkters livscykel som bas for affirsutveckling har
ocksa uppmirksammats av praktiker (Slywotzky e 4/, 1997, McKinsey, 1996). Det
ir ocksd ett perspektiv som ligger i linje med den milj6orienterade
managementforskningen, som har pekat pi betydelsen av att f6rstd en produkt
livscykel {61 att inte bara 6ka virdet av produkten utan dven minska miljopaverkan.
Bada perspektiven pekar pd att den stdrsta delen av resursforbrukningen och
utgifterna for en produkt ligger efter inkopet och att det dirmed ocksi finns
potential att Oka fOretaget intikter och minska produktens miljépavetkan.
Normanns (2001) tankar 4r ocksa 1 linje med miljéforskningen och idéerna bakom
funktionsférsiljning som en strategi f6r omhindertagande av produkter, skrotning,
dtervinning och forsaljning av begagnade varor.

Det finns en tydlig koppling mellan logiken bakom det strategiska paradigmskifte
som presenterats ovan och den logik som ligger bakom funktionsfotsiljning.
Utveckling av funktionsforsiljning i ett slutprodukttillverkande foretag kan
beskrivas om en del 1 ett strategiskt paradigmskifte dir man gir frin ett

40



—industtiparadignr—t konfi ion---av—virdeskapande system dir det totala
strip guratio: p: yst

kunderbjudandet och kunden ir i centrum och dir virdesystemet kan beskrivas
som en virdestjirna dir flera olika aktdrer samverkar med kunden for att skapa
kundvirde genom avlastning eller méjligg6rande. Normann (2001) betonar liksom
miljéforskaren (Stahel, 1994) att det 4r prestationen som ir det viktiga och det som
virdet 1 ett etbjudande kayts till och det som kunden de facto efterfrigar, vilket ir
en av grundtankarna bakom funktionsforsiljning som strategi, liksom vikten for
foretaget att betrakta produkten Over hela livscykeln bade av affirs- och
miljomissiga skil.

I Normanns (2001) terminologi innebir utveckling av funktionsforsiljning
rekonfigurering av virdesystemet och att foretaget genom att erbjuda funktionen
avlastat och mojliggér nytt virdeskapande for kunden. Genom att
funktionsforsiljning innebir att kunden tar ett storre ansvar for funktionen och
fokuserar pi den skapas forutsittningar f6r kunden att fokusera pd att nd sina mal
och skapa virde.

Att garantera en viss funktion kan siledes innebdra att virdesystemet forindras och
att funktionsforsiljaren blir ett ledarféreta som genom att ta 6ver aktiviteter hos
kunden och samarbete med olika samarbetspartner for att kunna leverera
funktioner som ger ett hogt kundvirde och som sinker systemets miljobelastning.
Pa detta sitt kan funktionsforsiljning som koncept utgdra den affirsidé som
fungerar som sammanhdllare i en “imaginir organisation” (Hedberg ez 4/, 1994) dir
det slutprodukttillverkande foretaget tar pa sig ledarrollen och idger kundrelationen.
Synsittet illustreras i figur 10. Istillet for att olika leverantOrer levererar del
lésningar utveckla imaginatdren ett integrerat system och levererar funktionen. 1
vissa fall kan utvecklingen gi si lingt att ledarféretagets kompetens inte 4r knytet
till specifika tekniska kirnkompetenser, produkter eller tjinster utan tll formigan
att leda och styra det imaginira systemet (Hedberg et al., 1994).

Kundbehov 4P =K och K: . Kundbehov
Dellésning i i
Dellsni
G = —
<

Omkonfigurering
av virdesystemet

S Leveranto:

Helhetslésnin,
system

Ledar
foretag
Do nine <—>=> Imaginatée
<=
Dellssning t Betalsystem

Kirokompetens

Kund-
kommunikation

Kund / Kundbas
Kund / Kundbas

_

Dellésning

Figur 10 Rekonfigurering av ett virdesystem dir ett ledarféretag eller imaginator tar Gver
kundansvaret for en funktion som kunden efterfrigar

Att férindra virdesystemet och ta pd sig rollen som imaginatér kriver dock
utveckling av fOretagets resurser, kompetens och formiégor eftersom det ledande
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_ foretaget maste ha kompetensen-att agera som systemintegratér-och kunna Iantera
olika logiker i foretaget som produkt- och tjinstelogik. Det innebir ocksi en ¢kad
risk och méjligheter och kan kriva att fOretaget avsitter utvecklingsresurser och
utvecklar en vision och strategi som ligger i linje med den nya strategin och
verksamhetslogikerna.

2.4. Beroringspunkten mellan management- och
miljoforskning

Bide Wolff, (1998) och Normann (2001) uppmirksammar, utifrin olika
utgingspunkter att 6kad fokus pd prestation, tjinster och funktion 4r en del av ett
strategiskt paradigmskifte. Skillnaden 4r att Wolff utgir frin ett miljGorienterat
managementperspektiv.  medan  Normann  frin ettt mer  generellt
managementperspektiv. Kopplingen mellan synsitten blir extra tydlig nir Normann
(2001) anvinder Xeroxs affirs- och verksammodell som ett exempel pi en ny typ
av virdelogik dir fokus flyttats frin hardvaran kopiator till tjinsten
dokumenthantering eller garanterade kopior. Xerox ir nirmast paradexemplet for
att illustrera hur funktionsforsiljining kan fungera som proaktiv affirs- och
miljostrategi.

Funktionsforsiljning kan beskrivas som en del av ny affirslogik som sprider sig till
fler fOretag marknader och det avspeglar ett nytt sitt att se pid produkter,
produktion, kundrelationer, 4gande och miljéhinsyn. Givetvis har
funktionsforsiljning existerat i vissa foretag som Xerox under en lingre tid men i
méinga foretag dr det en innovation som innebir en affirsstrategisk forindring,
Utgangspunkten bland de miljéorienterade forskarna och debattdrerna ir att man
ser en logik dir fokus pd funktion, kirnnytta och tjinster gér att man bittre kan
tllfredsstilla kundernas behov samtidigt som man minskar resursférbrukningen
6ver produkternas livscykel och per ”funktionsenhet”.

24.1. Funktionsforsidljning ~ en losning som bygger
pa en forindrad syn pa relationen foretag och miljo

Funktionsforsiljning som en ekologisk miljéanpassat strategi bygger pa antagandet
att det existerar en komplementir relation mellan foretag och milj6, dvs. att
miljohidnsyn inte behdver betraktas som en restriktion utan kan ge positiva
ekonomiska effekier pd foretaget genom o6kad konkurrenskraft, ligre risknivd och
sinkta kostnader. Detta synsitt dr relativt nytt i akademi och néringsliv och har i
princip utvecklats under 1990-talet (se bl.a. Dobers, 1996, IVA & McKinsey, 1995,
Magnell, 1993).

De grundliggande antaganden och idéerna bakom funktionsforsiljning som
miljoanpassad strategi ir siledes relativt nya och har adderat en ny dimension tll de
mer traditionella argumenten bakom utveckling av funktionsforsiljning som
strategi. Eftersom miljédimensionen tidigare i strategi- och organisationsforskning
har saknats 4r det av vikt att forstd vilka antaganden som denna nya teotitam
bygger p4, hur den utvecklats och vilken som ir dess grundliggande logik.
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— ~2.5. "Miljoorienterad managementforskning — ——— -

Grunden for funktionsforsiljning ligger i forindrad syn pi relationen pi fOretag
och hantering av miljoproblem som utvecklats inom den fOretagsekonomiska eller
managementforskning, dvs., forskning kring ledning och organisation av fOretag
och organisationer.

Vid tiden f6r Schwarz och Wolffs (Schwartz & Wolff, 1989) nordiska
forskningsoversikt hade den nordiska fOretagsekonomiska miljoforskningen inte
kommit lingt. De fital studier som hade bedrivits under 1970- och 1980-talet kom
frin marknadsférings- och redovisningsomridet. Schultz (1977) hade bla.
behandlat miljo som marknadsféringsargument och (Lydersen, 1977) hade i en
artikel utvecklat ett fOrslag om hur naturresurser skulle kunna hanteras i
rikenskaperna. Fram dll bégan av 1990-talet var siledes foretagsekonomisk
milj6forskning mer eller mindre en vit flick pi den sambhillsvetenskapliga
forskningskartan.

I och med att man under 1980- och 1990-talet upptickte att miljéproblemen
bérjade bli alltmer globala; bla. genom uttunningen av ozonskiktet och eventuell
klimatpaverkan genom den sk. vixthuseffekten, Okade den internationella
miljédebatten i intensitet. Man botjade tala om en anpassning av de ekonomiska
aktiviteterna till en ”hallbar nivd” f6r en “hallbar utveckling”. Begreppet “hallbar
utveckling” myntades forst av Lester Brown (Brown, 1981) och blev
uppmirksammat genom rapporten “Our Common Future”(1987) (UNWCED &
Oxford:, 1987) frain World Commision on Environment and Development
(WCED) mer kind som Brundtlandrapporten. Hallbar utveckling definieras enligt
rapporten som

“Development which meets the needs of the present without compromising the ability of future
generations to meet their own needs”

Denna definition, om 4n négot oklar, 4r den definition som FN har skrivit under
bla. i Agenda 21, som wvar ett av resultaten frin den Internationella
Miljokonferensen, United Nations Conference on Environment and Development,
(UNCED) i Rio de Janeiro 1992.

Den internationella debatten som har f6ljt av Brundtlandrapporten och den
Internationella miljokonferensen har lett tll ett Okat engagemang kring
miljoproblemen bland féretag. Allt fler managementforskare har boétjat ta sig an
miljoproblematiken och vilken roll spelar f6r féretagen och foretagens operativa
och strategiska arbete.

2.5.1. Den “konfliktpriglade” relationen mellan
foretag och miljo
Den internationella miljédebatten har drivit pd ett Okat intresse inom det
foretagsekonomiska omridet fér miljéfragan och dess betydelse for foretagen.
Tidigare hade den nationalekonomiska miljéforskningen dominerat, inom vilken
man i stort utgick frin att foretagen agerade reaktivt snarare 4n proaktivt pi
miljokrav. Nationalekonomerna utgick framfor allt frin att lagstiftning och olika
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stytinstrument var den mest . effektiva- metoden—f6r—att minska—f6retagens
miljobelastning. Detta innebir dock inte att den nationalekonomiska forskningen
har spelat ut sin roll eller 4r mindre intensiv utan att den idag i hogre utstrickning
kompletteras av managementforskning kring féretag och miljé.

Aven om det under 1980-talet fanns exempel pa féretag som agerade proaktivt pa
miljokrav var den dominerande instillningen inom svenskt niringsliv att
miljohinsyn ledde till 6kade kostnader och minskad konkurrenskraft. Hot om
miljolagstiftning mottes ofta med hot om att flytta produktionen utomlands dir
miljokraven var ligre. Relationen mellan féretag och miljé under denna tid kan
betraktas  som  “konfliktpriglad”  genom  att  miljdanpassning  och
miljoskyddsatgirder betraktades som kostnader som minskar foretagets
handlingsfrihet och méjlighet att tjina pengar (Dobers, 1996).

Den konfliktpriglade synen var relativt tydlig linge i svenskt niringsliv, vilket 4r
tydligt ndr man betraktar pressurklipp och foretagsledares uttalande frin denna
tid7. Miljohdnsyn betraktades 1 hég utstrickning som produktionsrestriktioner och
kostnadsdrivare, vilken minskade féretagens konkurrenskraft. Utifran detta synsitt
finns det ingen anledning att agera proaktivt eftersom miljGsatsningar per se var
olonsamma. Ett exempel pad denna traditionella syn 4r Industtifdrbundets
konstaterade i ett miljoprogram som styrelsen enades om i oktober 1987 (Magnell,
1993):

I praktiken dr det naturligtvis si art miljoskyddet okar foretagets kostnader och minskar deras
internationella konkurrenskraft”

Med denna syn pi miljoproblem var det svirt att vicka intresset for miljdorienterad
managementforskning. Under 1990-talet, bl.a. efter miljokonferensen i Rio de
Janeiro 1992, bosjade dock intresset 6r miljdorienterad managementforskning oka,
vilken grundades i att alltfler foretag betraktade miljohinsyn som en mojlighet och
att miljohiansyn var en nédvindighet f6r ekonomin som helhet. Ett begtepp som
kom att bli grundliggande i detta forskningsfilt var “héllbar utveckling” som dven
brots ner pa foretagsniva till “héllbara foretag”.

Under dren som fdljer efter konferensen i Rio kan man skonja ett 6kat intresse for
miljoanpassning savil inom foretag som inom managementforskningen. I
managementlitteraturen dyker det upp alltfler bocker som pekar pa vilka férdelar
som miljoanpassning kan innebidra for foretag (se bla. Koechlin & Miiller, 1994,
Stead & Stead, 1992)

2.5.2. Ett nytt forskningsfilt borjar formeras —
"miljoorienterad managementforskning”

Om det var tydligt att det fanns brister inom den f{Oretagsekonomiska
milj6forskningen under 1980-talet kan man se en tydlig 6kning av aktiviteten inom

7 Bla. Anders Scharp, VD fér Electroluxkoncernen var en av de foretagsledare som hotade att
ligga investeringar utomlands fér att komma runt svensk miljSlagstiftning. En VD fér samma
foretag, Leif Johansson, blev dock kind som en av de mest proaktiva foretagsledatna sivil i
Sverige som internationellt vad giller hanteringen av miljékrav.
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omridet under 1990-talet. Det som framfor allt skiljer den managementforskning
under  1990-talet inom miljdomridet frin den nationalekonomiska
miljéekonomiska forskningen 4r att man utgir frin att foretagen kan och bor agera
frivilligt pd de utmaningar som miljoproblemen innebir. Utgingspunkten ir siledes
att den tidigare konfliktpriglade relationen mellan foretag och miljo ir en
itervindsgrind och att det finns stora méjligheter for féretag som agerar proaktivt
och betraktar relationen mellan féretag och miljo som komplementir (Dobers,
1996).

Andersson & Wolff (1996) menar att man kan se en tydlig skillnad i foretagens
attityd tll milj6frigan under 1990-talet och att det finns det tydliga tecken p4 att
foretag i Sverige under 1990-talet har gitt in i ny fas vad giller ”ekologisk kontroll”.
Utvecklingen beskrivs som att ha utvecklats fran lagstiftning och kontroll under 70-
talet, marknadsinstrument under 1980-talet till vad de kallar “business phase in
ecological decision-making”, vilket innebdr att det ir fOretagen sjilva agerar
proaktivt och forsoker utveckla miljévinliga produkter och processer. Andersson
& Wolff, (1996) uppmitksammar att det finns tydliga tecken pd att foretagen
kommer vara de som driver den ekonomiska utvecklingen mot ekologisk balans.
Istillet f6r att kontrollera foretagen, vilket nationalekonomerna har strivar efter,
bor man enligt dem betrakta fOretagen ur ett annat perspektiv och se vilka
mojligheter en omvandling av sambhillet mot ekologisk balans kan skapa for
foretagen.

Trots de mojligheter och utmaningar som miljoproblem innebir for foretagens
verksamhet har den foretagsekonomiska och organisationsforskningen visat relativt
svalt intresse for miljofragorna. Istillet har filtet limnats relativt fritt f6r olika typer
konsulter, vilka etbjudit foretagen olika “quick-fix”16sningar (Andersson & Wolff,
1996).

Enligt strategiforskaren Shrivastava (1995b) ir det av vikt for samhallet att forstd
foretagens roll i hanteringen av miljoproblemen och att managementforskningen
bor spela en storre roll i utveckling av 16sningar till miljsproblemen. Miljdeffekter
har alltid uppstatt nir féretag utvecklar, tillverkar och distribuerar varor och tjinster
och eftersom foretagen édr motorn i den ekonomiska utvecklingen ir det naturligt
att deras verksamhet kommer i blickpunkten i den internationella miljédebatten.
Shrivastava menar att forskarsamhallet 1 stort borde blicka in mot féretaget och den
utveckling som sker inom miljéomridet. Shrivastava pekar vidare pa behovet av att
forstd foretagens och dessa interna processers roll eftersom:

> foretagen ir de frimsta motorerna i den ekonomiska tillvixten

» foretagen har de finansiella resurserna, den tekniska kunskapen och den
institutionella kapaciteten att 16sa méinga av miljéproblemen

» det har bedrivits lite forskning inom detta omride vilket ir relevant for
foretagsledningen som  saknar  vigledning 1 den  existerande
foretagsledningslitteraturen

Inom allt fler foretagsekonomiska omraden uppmirksammas behovet av att forstd
och 6ka kunskapen om interaktionen mellan foretag och miljo. Andersson & Wolff
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—(1996) pekar pi behovet av-sivil empiri-och-teori-och-explorativa studier eftersorm—
det finns en tendens av normativa ansatser inom detta falt:

...... Two lines of approach are emerging. One is concerned with understanding the interaction

between ecological and business demand. This creates an empirical challenge for management research,

The second concerns the need for theory, and there is legitimate criticism that the “environmental

Joeld” is domiinated by normative claims while exploration of the theoretical challenge is somewhat

neglected”

Andersson & Wolff, 1996, sid. 223

2.5.3. Miljo som mdojlighet inom olika omraden -
kognitiv forandring i grunden

Aven om Andersson & Wolff (1996) menar att intresset inom
managementforskningen f6r miljéfrigor traditionellt sett varit litet, kan det under
1990-talet och bétjan av det nya millenniet skonjas okad aktivitet inom omridet
miljé och management. Tidskrifter som Business Strategy and the Environment
och forskarnitverk som The Greening of Industry Network har utvecklats.

Utgangspunkten 1 en stor del av den miljdorienterade managementforskningen ér
att det krivs forindring i synen pa hur foretag och organisationer hanterar
miljéproblemen. Foretagens utveckling av miljdarbetet beskrivs i termer av
strategiska paradigmskiften (se bl. a. Halme, 1998 ).

En utgingspunkt inom den miljdorienterade managementforskningen ir att om
visionen om ett ekologisk hallbart samhille skall forverkligas behévs foretagens
strategier, processer och erbjudanden och konsumtionen av varor och tjinster
férindras och miljdanpassas. En annan utgdngspunkt ér att denna miljéanpassning
inte beh6ver sti 1 konflikt med f6retagens Svriga mil, utan miljéanpassning och
proaktivt miljéarbete kan leda till 6kad konkurrenskraft genom att miljéarbetet ger
upphov till resurseffektiva processer och produkter, differentierade erbjudanden
och effektiv riskhantering (se bl.a.Wolff, 1997, Young & Richardsson, 1996, Porter
& van der Linde, 1995, Welford, 1993). Dessa utgingspunkter och perspektiv
bryter siledes mot den traditionella konfliktpriglade synen pid relationen mellan
féretag och miljo.

2.5.4. Proaktiv miljostrategi - ett strategiskt
paradigmskifte

Foretags anpassning och orentering mot ekologisk orientering har i litteraturen
beskrivits med hjilp av olika klassificerings- och stegmodeller, i vilka man f6tsoker
dela in foretags attityder till miljchinsyn och deras strategier enligt
férindringsbenigenhet, attityd, timing och fokus. Syftet med dessa modeller ir att
visa hur fOretagets miljostrategi kan utvecklas frin att vara reaktiv, dir
utgangspunkten ir att miljokrav dr ett hot mot verksamheten, till att bli mer
receptiv for att slutligen bli proaktiv 1 hantering av miljokrav.

Klassificerings- och stegmodellerna illustrerar potentialen 1 ett proaktivt
miljoarbete, men fungerar ocksi som en 6gondppnare eller vagledare f6r hur
toretag kan vinna potentiella fordelar genom att betrakta miljéanpassning som en
mojlighet. Ehrenfeld & Hoffman (1993) i (Dobers & Wolff, 1995) menar att
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foretagens grona process innefattar fem steg, vilka ett féretag med miljéambitioner ———
kan ga igenom eller befinna sig i:

1. miljostrategi innefattande endast problemlosning

2. miljostrategi som innebir foljsamhet

3. miljstrategi som tar hinsyn till faktorer utéver féljsamhet
4. miljostrategl som innebir resursminimering

5. omvandlingen till det “grona foretaget”.

Fi foretag 4r hingivna utan befinner sig ofta i den fas som kallas “det grona
foretaget” (Dobers & Wolff, 1995). Ketola (1993) klassificerar foretagen och deras
miljdarbete 1 fyra klasser; stabila, reaktiva, entreprenddella och kreativa. (IVA &
McKinsey, 1995) delar in miljdarbetets faser 1 tre faser; reaktiv, receptiv och
konstruktiv, vilket illustreras i tabell 2. nedan.

Syftet med dessa klassificeringsmodeller ir att skapa ett ramverk och modell f61 hur
foretags miljarbete kan bedtivas/bedtivs samt att illustrera niringslivets historiska
attityd dll miljéarbetet. I princip framhiver de den potentialen i ett proaktivt
miljbarbete och signalerar miljostrategiska paradigmskiften. Det dvergripande syftet
ar att skapa en ny syn pd miljdarbetet och peka pa de brister man anser att
foretagens traditionella synsitt pd miljdarbete, dir relationen mellan foretag och
milj6 priglades av konflikter.

Tabell 2. IVA och McKinseys klassificeringsmodell

Reaktiv Receptiv Konstruktiv
Attityd ”Vi kommer att Vi gor det vi méste och ”Milj6frigorna kan
félja lagarna” pé smartaste sitt” ge
konkurrensfordelar”
Position Fotsvar Acceptans Medvetna beslut
Uppfattad inverkan | Hot Konkurrensneuttal Mojligheter
pa vertksamheten
Typisk l6sning ”Filter pa Processforindring Produktutveckling
skorstenarnal
Samarbetspattners Tekniska Affirsansvariga inom Konkutrenter,
specialister branschen leverantorer,
kunder,
miljoorganisationer
Fokus Minimera Optimera investeringarna | Maximera de
kostnaderna ekonomiska och
miljémissiga
vinsterna

En proaktiv miljostrategi bygger pi relationen mellan fOretag och miljo ir
komplementir och att anpassning till miljékraven i allt hogre grad sker i form av
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fornyelse och—affirsutveckling snarare—4n—att- enbart—fokusera pd utveckling av
tekniska 16sningar och miljéledningssystem.

2.6. Funktionsforsaljning som proaktiv
miljostrategi

Young & Richardsson (1996) har identifierat fyra konkurrensfordelar som ett
foretag kan uppnd genom att formulera en genomtinkt och proaktiv miljéstrategi.
De sammanfattar stor del av de slutsatser som har presenterats inom den
milj6orienterade  managementforskningen avseende miljdanpassning och
konkurrenskraft. De ir alla relevanta for att forklara och fOrstd utveckling av
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och milj6strategi.

1. Foretaget sparar pengar genom att minska sliseriet pd insatsresurser for att producera och
distribuera sina varor och tidnster.

Detta perspektiv vickte tidigast uppmirksamhet och pekade pa en komplementir
relation mellan foretag och milj6. I litteraturen finns 4tskilliga hanvisningar till hur
miljoarbete och resurs- och kostnadseffektivitet kan gi hand i hand. Ett ofta anvint
exempel dr fOretaget 3M: s miljoprogram, Pollution Prevention Pays, vilket
beriknas har lett till stora kostnadsbesparingar (se bl.a. Welford, 1993). De faktorer
som virderas dr bla. minskad foérbrukning av rivaror och energi och minskade
kostnader f6r omhindertagande av avfall och féroreningar, som i sin tur f6rstirks
foretagsekonomiskt genom stigande rivarupriser och Okade kostnader for
avfallshantering  (Magnell, 1993). Detta perspektiv. kan besktivas som
’resursperspektivet”, vilket innebir att det finns en drvkraft som 4r kopplad tll
begrinsade tillgingen pi rivaror (Dobers & Wolff, 1995). Utifrin
resursperspektivet finns det en logik mellan milj6 och ekonomi di ekonomi handlar
om att hushalla med resurser och en ligre resursférbrukning leder till en mindre
miljobelastning allt annat lika (Dobers & Wolff, 1995).

Det finns sidledes lonsamhetspotential i ett proaktivt miljéatbete genom
kostnadsbesparingar. Ayres (1997) tar fasta pa detta perspektiv nir han diskuterar
logiken bakom atertillverkning och citkulira produktionssystem, som ir en del av
funktionsforsiljnings- och dematerialiseringstanken och menar att potentiella
kostnadsbesparingar ~4r en av  de  starkaste  drvkrafter = bakom
verksamhetsforindringar i foretag,

2. Foretaget undviker Rostnader for boter, andra straffaygifter, och kostnader for att ta hand om
avfall genom att hantera miljoaspekterna pd ett sitt si att dessa Rostnader minimeras.

Detta perspektiv bygger pa den s.k. “Polluter Pays Principle”, som utvecklades och
fastslogs av OECD 1972. Tanken med denna princip ir att den skall leda tll
internalisering av externa kostnader av utslipp och avfall genom att den som ir
ansvarig for utslippen och avfallen skall bira de kostnader som de ger upphov dll.
Principen ir frimst avsedd for att internalisera externaliteter som uppkommer i
produktionen och inte kopplad tll produkternas miljobelastning 6ver hela
livscykeln.
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3.” Foretaget kan genom art #tveckla och producera produkter pa ett miljovinligt sitt desswutom
vinna marknadsfordelar genom att miljoaspekten differentierar produkten, vilken har visat sig
vara ett allt viktigare Ronkaurrensmedel.

Differentietingsperspektivet utgir frin att miljédebatten lett tll att kunder och
konsumenter stiller hogre miljokrav pi foretagets verksamhet, produkter och
tjdnster. Dessa innebir att miljokraven anses bli mer marknadsdrivna. Perspektivet
avspeglas 1 uppkomsten av “gron marknadsforing” som betonar vikten av att
miljéanpassa foretaget och produkterna for att vinna konkurrensférdelar (se \
(Peattie, 1996). Detta implicerar att foretag bor ta vara pd de mojligheter som en
vixande marknad f6r miljbanpassade produkter ger. Porter & Van der Linden
(1995) menar att det finns en affirsmissig logik 1 att miljdanpassa produkter da
dessa ofta kan vara bittre dven ur flera kvalitetsaspekter genom att manga
milj6relaterade indirekta kostnader integreras i miljéanpassade produkter. De
menar att miljdinnovationer kan sinka produktens totala kostnad och 6ka dess
virde och att milj6hinsyn siledes kan kopplas till ett hégre produktvirde.

Det ir dock inte bara genom differentiering och bittre totalekonomi som gréna
produkter anses vara bittre 4n konventionella produkter. De kan 4ven bidra med
att forbattra foretagets image och varumirke. Risken med att inte miljdanpassa sina
produkter kan leda dll att foretaget dventyrar sitt varumirke och i férlingningen
foretagets virde (Wolff, 1997).

4. Strikt producentansvar och annan lagstifining innebdr stora mijligheter och samtidigt
utmaningar for foretagen i den internationella konkurrensen. Genom att integrera miljofragorna i
den dvergripande strategin kan firetaget bygga upp Rompetens, kunskap och skapa relationer med

andra aktorer sd att osdkerheten kring hanteringen av miljifragorna minskas.

Medan Polluter Pays Principle fokuserar produktionens miljostorande verkningar
syftar producentansvaret til att minska miljobelastningen &6ver produkternas
livslingd, ”frin vaggan till graven”. Producentansvaret var en viktig del av den
svenska Kretsloppsdelegationens strategi for niringslivets anpassning mot ett
miljéanpassat  kretsloppssamhille  (Kretsloppsdelegationen, 1997).  Enligt
Kretsloppsdelegationen innebdr producentansvaret inte bara att tillverkaren inte
bara ansvara f6r varor nir de 4r uttjinta utan dven att varor skall:

“avgiftas och giras material- och energisndla, linglivade, wppgraderingsbara, dtervinnings- och

dteranvandningshara”

Kretsloppsdelegationen, 1997, sid 10.

Genom att hantera producentansvaret pid ett effektvt sdtt kan
slutprodukttillverkande foéretag 6ka sin konkurrenskraft gentemot konkutrenter
som har en reaktiv miljostrategi. Hart (1995) menar att proaktivitet nir det giller
hantering av producentansvar skapar mojligheten féretag att Oka sin
konkurrenskraft genom att de genom att kan utveckla forkOpsritter (preemption)
pé produkt- och dtervinningsstandarder.

(Wolff, 1997) har tagit fram en sammanfattande modell for att visa pa sambandet
mellan miljoarbete, konkurrenskraft och féretagets balans- och resultatrikning.
Wolffs ramverk beskriver Overgripande sambanden mellan miljéarbete,
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konkurrenskraft ochpositiva féretagsekonomiska effekter, vitket llustreras 1 figur
11.

Proces /V Marknadsandel

/ Marknadsférdel Marei 1’/>__> Resultatrikningen
Affirsmojlighet Produkt o
TP Resurseffekeivitet,

\ P Balansrikningen

Miljéanpassade Image
16sningar

Varumirke
Riskreducering

Framtida

miljokostnad

Figur 11. Miljoarbete som riskhantering och affirsutveckling —samband enligt Wolff
1997)

Wolff (1997) menar att miljéarbete kan betraktas bidde som riskhantering och
affirsutveckling och ir ett synsitt som iven delas av praktiker. Ett effektivt
miljarbete kan paverka balans- och resultatrikningen positivt genom att
miljohinsyn minskar risken fér framtida miljokostnader och att varumirke och
image fOrsimras. Varumirke och image betraktas som tillgingsposter och framtida
miljokostnader som en potentiell minuspost i balansrikningen. Ett effektivt
miljoarbete leder till resurseffektiva processer och produkter, vilket differentierar
foretaget och dess produkter, vilket leder till hogre marknadsandelar och
marginaler.

2.6.1. Eko-effektivitet — foretagsstrategi for
forbattring av ekonomi och ekologi

Att utgd frin en mer systeminriktad syn pi miljoarbetet dir man s6ker finga upp
samtliga de kund- och konkurrensférdelar som ett aktivt miljéarbete kan leda till
och avspeglas i den managementstrategi som brukar kallas “eko-effektivitet”
(WBCSD, 1996). Eko-effektivitet dr en foOretagsstrategi som omfattar flera
miljdorienterade koncept som pollution prevention (PPP), design for environment
(DFE),  kretsloppstinkande,  managementkoncept som  TQM  samt
tjinsteorienteting av verksamheten. Eko-effektivitet har en tydlig koppling till
begreppet hillbar utveckling och handlar inte om att 16sa miljoproblemen genom
en ligre tillvixt. Istillet bygger konceptet pi att producera mer med mindre
resurser. Funktionsforsilining grundar sig 1 eko-effektivitet eftersom eko-
effektivitet bygger pé att foretagen skall 6ka tjinsteinnehall 1 erbjudanden, och att
fokus skall ligga p4 att silja resultat istillet for fysiska produkter i syfte att minska
material och resursintensiteten per tjinst/nytta. Day (1998) pekar bla. pa
kopplingen mellan elementen och hillbar utveckling:

Eco-efficiency - as articulated by the World Business Conncil for Sustainable Development and others - is a
robust concept. It encompasses two important ideas: One, that cost savings can be captured by firms that minimize
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thetr-materialenergy,—and toxicsthronghput;,and two, that- changes—inproducts—to-extend their durability-amd————————
increase their service intensity can create miore value for firms and thesr customers. Unpack aging these two ideas —
process efficiency and product enhancement - from the general concept clarifies the role of eco-gfficiency in sustainable

development”
Okad Okad
produkthillbarhet materialintensitet
o indni ‘ Okad
Okfld anvancaing av Eko-effektivitet o . ‘a
Fornybara resurser Atervinningsbarhet
Minskad Okad
oiftspridning energiintensitet
Okad

tjansteintensitet

Okad

Minskad miljébelastning Konk Leaf
onkurrenskraft

Figur 12. Eko-effektivitet — element/innehdll och resultat

Eko-effektivitet bygger pid sju element vilka tillsammans syftar till att minska
foretagens miljobelastning och 6ka deras konkurrenskraft. Eko-effektivitet kan
kopplas till funktionsforsiljning: minskad spridning av gifter, 6kad anvindning av
fornybara resurser, Okad produkthillbarhet, O6kad energiintensitet, Gkad
matetialintensitet, 6kad atervinningsbarhet och 6kad tjinsteintensitet i varor.

(Sprotte, 1997) betecknar funktionsférsiljning som eko-effektiva tjinster menar att
det finns tvi tydliga trender som leder fram till detta koncept tjinsteorientering och
miljémedvetenhet:

"4 focus on customer needs can lead us to challenge the very notion of ownership. In most cases, people
buy products not for ownership itself, but for the benefit or utility the product provides”

Sprotte 1997, sid. 7

Sprotte (1997) bygger sin analys 1 hog grad pa foretaget Xeroxs erfarenheter. Xerox
siljer inte kopietingsapparater utan kopior och behiller dirmed kontrollen Sver
maskinerna. I Europa tar man sedan tillbaka maskinerna efter ett antal 4r och
transporterar dem till Venray i Nederlinderna dir de monteras ner till
komponentnivd for att olika komponenter, delar och material f6r att anvindas i
tillverkning av “nya” maskiner.
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— 2:6:2.  Funktionsforsiljning — ett steg bortom —
produktion och produkter

Utveckling av funkdonsfoérsiljning brukar beskrivas som en strategi eller koncept
som bygger pd ett systemperspektiv 1 miljdarbetet, vilken rktar sig mot savil
foretagets interna som externa effektivitet och integrerar miljarbetet i flera av
foretagets virdeskapande aktiviteter och affirsstrategi. Funktonsforsiljning
behdver inte vara en miljostrategi, men under senare 4r har det 61 betraktats som
en proaktiv milj6strategi och mojliggor en integrering av milj6- med affirsstrategi.
Strannegird ef @/ (1998) hinvisar tll Belz & Schneidewind, 1995) och menar att
fokus pa produkternas funktion innebir bredare fokus i foretagens miljdarbete frin
produktion och produkt till funktion och ett steg ndrmare kundernas
grundliggande behov.

Produkt
\ A

Produktion
v

Funktion
L 4

Funktion

Figur 13. Utveckling av funktionsforsiljning - fokusforflyttning for miljéfrigor éver tiden,
efter Strannegird er al, (1998)

Strannegird ef al (1998) kallar dtgirder “bortom produktion och produkt” for
’sofistikerade atgirder”, vilka bl.a. dr att:

= Ska varans livslingd
» fOrbittra mojligheter att reparera varan
* 6ka mojligheterna att byta ut delar av varan

* inféra mojligheter att byta ut hela varan (dvs. att inte 6verféra dgandet tll
koparen) for att minska sina produkters miljépaverkan.

Strannegird ef a4/ (1996) kopplar affirsutveckling och affirsstrategiska till
miljédrivna produktforbittringar och innovation och pekar pi tre typfall som maste
hanteras:

1. Kontinuerliga produktférbittringar och anpassningar

2. Forbittringsinnovationer, dvs. produktmodifikationer som utgér visentliga
indringar av produktegenskaper

3. Basinnovationer (konceptuella byten)
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— Funktionsforsilining kan utifrin detta perspektiv-besktivas som-en basinnovation —
eller ett konceptuellt byte. De menar vidare att konceptuella byten 4r férknippat
med strategisk ’timing”-problem, vilket handlar om osikerhet vad det giller
betalningsvilja, produktsubstitution och kundernas beteende. Timing-
problematiken indikerar att strategin i sig kan betraktas som riktig pa ling sikt men
att det 4r svirt med timing, dvs. nir den skall implementeras.

2.6.3. Funktionsforsidljning som miljostrategi
"konceptuellt byte”

De flesta bidrag kring funktonsforsiljning och dven PSS ir tekniskt och
konceptuellt orienterade. Utgéngspunkten ir dels miljoproblematiken som kopplas
till begrepp Faktor 4 eller uthillig utveckling. P4 samhillsniva vilka méjligheter som
“tjinsteekonomin” eller “funktonella ekonomin” innebir for utvecklingen av
miljéanpassade affirsstrategier och —modeller. Stahel, (1998a, 1998b, 1998c)
presenterar funktionsforsiljning”™ som en framtidsstrategi och del av en ny
industrilogik och identifierar olika trender som stodjer utveckling av
funktionsforsiljning som strategi som:

» outsourcing av funktioner

» itertliverkning bland vissa foretag som siljer funktioner/leasar ut produkter,
» miljéanpassning hos foretag
>

omdefiniering av foretagens erbjudanden till att fokusera pd nyttor istillet for pa
fysiska produkter, tex. foretag som den tekniska funktionen istillet for
produkten

» ett okat tjinsteinnehdll bland produkttillverkare i deras erbjudanden

Stahel anvinder sig av olika praktiska exempel frin foretagsvitlden for att stodja
sina teser; som Xerox som siljer kopior istillet for kopiatorer, Schindler som siljer
hisstransporter istillet for hissar, GE Medical Equipment som atertillverkar sin
utrustning och Mobile Oil siljer oljekvalitetsgranskning istillet f6r motorolja.

Genom att silja funktioner kan tillverkande foretag, enligt Stahel, fokusera pa
kundnytta istillet for fysiska produkter och 6ka sin konkurrenskraft. Synsittet
skapar, enligt Stahel, mojlighet att inte bara sinka kundens totalkostnad for
funktionen utan 4dven minska resursférbrukningen genom att ha kontrollen &ver
produkterna, vilket gér det mojligt att skapa cirkulira materialfléden dir man
iteranvinder delar, komponenter och material. P4 si sitt kan dirmed behovet av
nytillverkade produkter minskas liksom material- och resursférbrukningen. Han
menar att vi idag redan kan se en tendens mot att i den immateriella
tjinsteekonomin virderar den nyttan som produkterna ger snarare in den fysiska
produkten 1 sig,

¢ Stahel anvinder inte begreppet “funktionsférsilining” utan anvinder begrepp som “sale of
performance, utilization, customer satisfaction and result” instead of sale of product
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2.6.4. Atertillverkning och nya cirkulira
materialfléden - del av funktionsforsidljning

Deumling (2000) betecknar Stahels synsitt som ett nytt paradigm vad det giller
synen pd material och uttjinta produkter dir virdet kopplas tydligare til tjinsten
som produkten ger istillet for till den fysiska produkten. Enligt detta synsitt kan
funktionsforsilining vara ett effektivt sitt att hantera producentansvaret. Dels
underlittar dgandet kontrollen och insamling av produkterna nir de blivit uttjinta
och att de har ett virde for foretaget eftersom 4teranvindning och tertillverkning
minskar behovet av jungfruligt material och tillverkning av nya komponenter och
delar.

Enligt Ayres et al. (1997) och andra forskare skapar cirkulira produktionssystem
som bygger pd “itertillverkning” eller “remaunfacturing” fOrutsittningar for att
resurseffektiv och mindre miljobelastande produktion genom att foretagen
atervinner, dteranvinder delar och komponenter och dtertillverkar produkter.

Den grundliggande tanken med rekonditionering ir att en uttjint produkt inte
saknar virde bara f6r att den blivit omodern eller inte uppfyller sin ursprungliga
funktion. En inspirationskilla 4r Xerox som har utvecklat en av de forsta
atertillverkningsfabrikerna i virlden. Under de senaste dren hade Xerox silt eller
leasat 10 000-tals “Atertillverkade” kopiatorer. Idag idr efterfrigan pa
“atertillverkade” kopiatorer storre din vad Xerox kan tillgodose (Xerox, 1998).
Utvecklingen av atertillverkning har lett till stora besparingar i form av sinkta
ravaru- och avfallskostnader. Enligt egna uppgifter har de reducerat sina
rivarukostnader med 500 miljoner per ar. Xerox dtertillverkade kopiatorer har
dessutom ofta anvints som exempel som en s.k. “hdllbar produkt”, enligt FN-
organet UNEP. Det finns grader av aterstillning av produkter som kan struktureras
utifrin nedmonteringsnivd For att fi fOrstdelse for hur man kan minska
materialfléden genom att utveckla cirkulira materialfléden kan det vara av vikt att
forstd vilka alternativ det finns for rekonditionering och dtetvinning. Dessa olika
varianter stiller olika krav pd det tllverkande féretaget och organisering av
atertillverkningssystemet.

Aterstillning av produkter (Product Recovery) fér att minska miljébelastning har
studerats av bl.a. Thierry (1997). Thietry (1997) delar upp éterstillning av produkter
1 fem olika nivier utifrdn nedmonteringsgrad (Level of disassembly), d.v.s. ner p
vilken nivd man mdste gi ner fOr att kunna 4terstilla produkten i funktionsdugligt
skick. Det alternativ som kriver mest resurser for kvalitetsinspektion ar
Zitertillverkning” eftersom man nedmonterar produkterna helt och hillet for att
sedan inspektera och testa samtliga moduler, medan Gvriga metoder inte kriver
samma rigorésa kvalitetskontroll.
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—Tabell 3. Jimf5relse mellan olika altetnativ av produktiterstillningefter Thierry-(1997)

Aterstillningsalternativ Nedmonteringsnivi Produkt

Reparation Till produktniva Nagra delar repareras eller
ersatts

Atervinning Till materialnivd Material 4tervinns for
tillverkning av nya delar till
likadana eller helt andra
produkter

Kannibalisering Selektivt tillbakatagande av Nagra delar dteranvinds,

delar aterstiende produkt dtervinns

eller sktotas

Rekonditionering Till modulnivi Nagra moduler
trepareras/ersitts, potentiell
uppgradering

Atertillverkning Till delniva Anvinda och nya

delar/moduler kombineras till
nya produkter, potentiell

uppgradering

2.6.5. Tjanster och Product Service Systems (PSS)

Manzini (2001, 1995) betraktar nya strategier och l6sningar, dir foretag och
organisationer fokuserar pi resultat istillet for produkter som en mdjlighet att
drastiskt minska resursforbrukningen som ett led i att férverkliga visionen om ett
hallbart sambhille. Manzini liksom Karlsson (1997) betonar behovet att fOrstd
system som produkterna ir en del av och betraktar producentansvaret som en
viktig strategi for att minska miljobelastningen eftersom det skapar incitament for
mer miljdanpassade 10sningar. Eftersom leverantéren behdller ansvaret for
produkten 6ver livscykeln kommer fOretagens relation till kunderna att férindras
och innehéllet i foretagets erbjudande fir mer karaktiren av en tjinst eftersom man
tar ansvar for alla produktions-, reparations underhéllsaktiviteter &ver livscykeln
(Manzini, 1995).

Manzini (1995) betraktar tjinsteekonomin som en potential f6r mindre
miljobelastning eftersom han menar att informationsfléden och utnyttjande av
tjanster dr mer hallbara dn det traditionella flédet av material och konsumtion av
fysiska produkter. Genom att fokusera pi att substituera materiella varor med
immateriella tjinster kan vi fi en mer dematerialiserad livsstil vilket krivs om vi
skall uppni ett hillbart sambhille (sid 109, Manzini, 1995). Detta tinkande ligger i
linje med principerna bakom funktionsforsiljning och eko-effektivitet och 4dven
med den svenska Kretsloppsdelegationens strategi for att skapa ett hillbart
samhalle.
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— Funktionsférsiljning har beskrivits som-ett konceptuellt byte och som sofistikerad — —
atgird bortom produktion och produkt och det finns en tydlig koppling till fjinste,
innovations- och strategiforskning dir miljdforskningen dven baserat delar av sin

teoti- och begreppsutveckling pa.

Flera miljémanagementforskare har betraktat funktionstorsiljning som en proaktiv
miljostrategi som forknippas med tvd 6vergripande miljostrategier for att utveckla
hallbara foretag och ett héllbart samhille: eko-effektivitet (eco-efficiency och eco-
effectiveness) och dematerialisering.

Tabell 4. Sammanfattning av uppmirksammade miljostrategier i litteraturen for foretag
efter (Ohlund, 2003)

Strategi Innebérd for foretag

Eco-efficiency Att gora saker ritt, minska material och
resurseffektiviteten; reducera miljépaverkan
per funktionell enhet

Eco-effectiveness Gora ratt saker; ett absolut métt pi
minskning av den totala miljopaverkan,
alternativ sdtt att tillfredsstdlla behov som
minskar miljopaverkan, som att gi fran att
silja produkt till tjanst

Dematerialisering Ersitta produkter med tjanster; fokusering
pé att minska input av material och energi,
ett sitt att minska materiel och
energiintensiteten

Utifrin denna begrepps- och teoriram har funktionsforsiljning fatt ny innebord
och nytt innehdll. For att fortydliga miljéinnehallet har den miljdorienterade
forskningen i allt hogre utstrickning borjat anvinda begreppet PSS f6r att illustrera
en form av mer miljdinriktad funktionsforsiljning eller nya miljéanpassade system.
Flera element i PSS 4r identiska med de som ingir i funktionsférsilining som
proaktiv affirs- och milj6strategi. Den stora skillnaden mellan funktionsférsiljning
och PSS ir, som berdrts ovan, en starkare fokus pi att integrera miljéfaktorer i
foretagets och aktiviteterna i virdekedjan och ett mindre fokus pi tjinsteorientering
(Ohlund, 2003).

Mont (2000) menar att eko-effektivitet och dematerialisering dr for
foretagsinriktade strategier for att minska miljobelastningen och att det krivs en
strukturell férindring mot en funktionell ekonomi dir PSS ir ett grundliggande
koncept. PSS ir som koncept starkt inspirerat av funktonsforsiljning. Liksom
funktionsforsiljning bygger PSS pé ett antal element och aktiviteter som riktas mot
kirnaktiviteterna 1 foretagets virdekedja, vilket illustreras i figur 14nedan.
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Figur 14. Schematisk bild av elementen i ett Produkt Setvice System, enligt Mont 2000

Trots den logik som presenteras bakom funktionsférsilining, sivil ur ett
traditionellt management- och miljdmanagementperspektiv, dr de flesta studier
konceptuella och fokuserade pa sjilva utformningen av funktionsforsiljning. Detta
giller dven litteraturen som behandlar PSS som ideal strategi eller 16sning som
teoretiskt och empiriskt ocksid bygger pa studier av funktionsférsiljning. PSS
innebir liksom funktionsforsiljning att man tillfredsstiller kundbehov pa ett nytt
sitt. For att ett PSS skall fungera krivs det dock att man involverar andra aktorer
och bygger upp infrastruktur och stédjande nitverk kring systemet. Mont (2001)
illustrerar detta genom att utveckla en schematisk illustration dir dven
omvitldsaktorer, intressenter, nitverk och infrastruktur ingir, vilket presenteras i
figur 15.

Fi studier av funktonsforsiljning Och PSS har utgatt frin management- eller
ledningsperspektiv och férindrings- och utvecklingsperspektiv. Detta innebir att
de flesta studier bygger pa studier av foretag och organisationer som redan har
utvecklat funktionsférsilining eller liknande strategier, som Xerox eller GE. Dessa
fallforetag fir fungera som stéd f6r de modeller, teorier och diskurs som utvecklats
sivil bland akademiker och praktiker. Det finns dock mer undersékande studier
som dir man studerar funktionsforsiljning och dess miljomissiga och ekonomiska
konsekvenser och som visar pa en diskrepans mellan empiti och teoti 4ven om man
kan identifiera sivil positiva ekonomiska som ekologiska effekter av att silja
funktioner (se bla. Ohlund, 2003). Det som saknas ir dock studier dir man
undersoker utveckling och implementering av funktionsforsiljning i praktiken dir
foretaget har utvecklat funktionsforsiljning som en proaktv affirs- och
miljOstrategi.
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Figur 15. Schematisk bild av ett Produkt Service System med omvirldsaktérer efter Mont
(2001)

Miljdkonsulter

Utvecklingen av PSS ir snarare konceptuell dn empiriskt grundad, vilket dr natuigt
di dess utgingspunkt dr framfor allt ett miljéperspektiv och dir miljokravet
betraktas som utgingspunkten for utvecklingen av strategin eller systemet.

2.6.6. Olika bidrag fran det miljoorienterade
forskningsfdaltet kring funktionsforsidljning och
liknande miljostrategier

Monts (2000) har gjort en oversiktlig studie éver PSS (eller funktionsforsiljning
som anvinds som begrepp i dialog med foretag) bland svenska fOretag och
konstaterar att det finns fi svenska foretag som har utvecklat PSS utifrin den
grundliggande logik och teoribild som utvecklats inom den miljdosienterade
managementforskningen. Monts studier visar dock att det finns fler foéretag som
har utvecklat tjinsteorienterade koncept som funktionsforsiljning for att 6ka sin
konkurrenskraft och bygga relationer med sina kunder, enligt den logik som tidigt
presenterats av t.ex. Haglind & Wadensten (1981), Grénroos (1992) och Normann
(2001). Mont konstaterar att det dr fi av de studerade svenska féretagen som hatr
tagit till sig logiken och den sprikbildning som utvecklat inom den miljéotienterade
managementforskningen  och  anvinder inte  begreppet PSS  utan
funktionsférsiljning fOr att kunna fora dialog med foretagen.

Mont har forsokt identifiera olika hinder for utvecklingen av PSS i féretaget, pa
marknaden och som ir relaterade till konceptet i sig. Dessa hinder har inte hitletts
frin négot specifikt fallféretag utan ir resultatet av en bredare men mindre djup
studie av ett 20-tal svenska foretag. “Foretagsrelaterade hinder” dr bla. att fGretag
vill ha kontroll 6ver specifika aktiviteter 1 den egna foretaget och ir dirmed inte
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“bendgna att képa funktoner, att foretag inte ir tillrdckligt stora och inte har
resurser och kompetens for att kunna utveckla konceptet. "Marknadsrelaterade
hinder” 4r att det saknas legala drivkrafter for utveckling av PSS. Att drivkrafterna
inte 4r tllrickligt starka och att det saknas infrastruktur for uppsamling av
produkter. “Konceptrelaterade hinder” handlar om att det finns risker att konceptet
inte leder tll de miljévinster man hoppas pi. Det ena ir att konceptet leder till att
man hiller liv i en miljomissigt ineffektiv produkt. Det andra hindret, som inte
enligt traditionellt féretagsekonomiskt tinkande 4r nfigot hinder, vilket ir sk
’rebound-effekter”. Detta innebir att de virden (besparingar/intikter etc.) som
konceptet ger upphov till hos kunder leder till att kunden spenderar pengar pa
andra miljéstorande aktiviteter, vilket ger en hogre total miljobelastning 1 sambhillet.
Dessutom it det av vikt att beakta de miljeffekter som uppstir av nya logistk-
och distributionssystem som ocksd kan bidra till 6kad miljobelastning och hégre
kostnader vid utveckling av cirkulira produktionssystem.

Mont (2000) pekar dock péd att det finns exempel pd bide finns svenska och
utlindska foretag som har utvecklat och implementerat element fér att minska
miljébelastningen 6ver virdekedjan och produktens livscykel och samtidigt 6ka sin
konkurrenskraft. Mont pekar pi att de flesta foretag som har utvecklat element
inom PSS ir foretag som ér verksamma pa industriella marknader och att det finns
fa foretag som ir verksamma pa konsumentmarknader som har lyckats och
efterlyser dirfér mer kunskap inom detta omride. Vidare pekar Mont pa att det
finns “emotionella” produkter som kops mer for att ge kunden en kinsla 4n en
funktion, vilket kan vara en foérklaring dll att det har varit svart att ta fram
funktionsfdrsiljning och andra eko-effektiva tjanster pa konsumentmarknader.

Det som dock saknas 1 Monts studier 4r djupare fallstudier av hur utvecklingen har
gitt till och vilka svarigheter som har existerat savil internt som externt for att
utveckla konceptet. Istillet bygger studien pd konceptuella diskussioner med ett
antal foretag. Mont bidrar till att 6ka forstielsen for konceptet inte minst for dem
som utgir frin en miljdorienterad teoritam dir analysnivin inte ir en
affirsstrategisk nivd utan pa system eller samhillsnivd. Denna analysnivi forklarar
ocksd Monts betoning av s.k. konceptrelaterade hinder f6r PSS som inte direkt ir
kopplade il enskilda foretags strategi och mil. Mont tar upp en rad exempel pi
foretag som utvecklat element av PSS och begrinsar sig inte bara till tillverkande
foretag, utan behandlar sivil energiforetag, IT-foretag, fastighetsbolag,
elektronikdistributdrer och bil-pooler.

Rocchi (1997) har gjort en liknande studie och bygger i princip pd samma teotiram
som Mont och fokuserar pa logiken bakom nya mer eko-effektiva strategier och
konceptet och mindre pa utveckling och implementering. Rocchi har liksom Mont
behandlat logiken bakom funktionsférsiljning som betecknas som “new product-
services mixes” och har en ambition att dven anvinda en teoriram som rymmer
savil traditionella managementteorier som miljdorienterad teoti. Rocchi beskriver
funktionsforsiljning och liknande produkter som:

“ emerging examples of entreprenenrial activities that “Shift“ from the supply of products andf or
services with a bigh intensity and material use to the supply of a “new products-services misc with a
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of the service component aronnd the product for business activities that are traditionally product-
oriented

Rocchi betraktar funktionsférsiljning och liknande 16sningar som “leap-frog
strategiet”, dvs. strategier och l6sningar som innebir en drastisk forbittring av
foretagens milioprestanda. Till skillnad frin inkrementella forbittringar inom
miljsomridet handlar det om strategier som visentligt minskar foretagens negativa
miljopdverkan. Vad hon besksiver ir olika exempel pi nya typer av innovationer
eller erbjudande (product-service mixes) som ir betydligt bittre ur miljésynpunkt
in konventionella 16sningar. Hon har gitt igenom ett stort antal exempel frin hela
virlden dir man genom en férindring av produkt-tjinste mixen i erbjudande,
moijliggjort minskad resursférbrukningen. Hon pekar pi foretag som Electrolux,
Xerox, Monsanto och energiféretag som strivat efter att silja funktioner eller
16sningar som fokuserar pa kundbehov.

Vidare betonar Rocchi behovet av 6kad kunskap kring att studera f6rindringarna
som sker i organisationen nir denna typ av strategier utvecklas. Hon har dock inte
undersokt hur dessa strategier utvecklats 1 foretagen, vilka problem som uppstar
och inte {6r vilka branscher och typer av féretag som de ir giltiga fér. Det explicita
midlet ir uthédllig utveckling och hon presenterar ett antal exempel pd nya strategier
och koncept fran niringslivet och pekar pa deras grundliggande logik och potential
ur framf6r allt ett miljGperspektiv, 4ven om hon uppmirksammar att de kan leda
till 6kad l6nsambet och konkurrenskraft for foretagen.

Hon konstaterar att flera av dessa nya typer av koncept kriver en ny affirslogik och
branschlogik. Hon drar paralleller med begreppet virdeinnovation (Kim &
Mauborgne, 1997) och menar att en utveckling av dessa strategier kan liknas vid
virdeinnovationer (quantum leaps in value), vars utveckling och implementering
kriver att fOretag och ledning tinker annorlunda och inte enbart utgir frin
existerande konkurrenter och konventionella 16sningar. Rocchi (1997) menar att det
krivs sival kulturella som organisationsfoérindringar 61 att utvecklingen av dessa
(leap-frog) strategier skall bli realiserade och framgangsrika.

Det finns en rad konceptuella artiklar som behandlar logiken bakom och
utvecklingen av funktionsférsiljning och eko-effektiva tjinster (se bla Bhamra ¢#
al., 2001, Hockerts, 1999, Ottman, 1999, Nijjhuis ez 4/, 1998). I dessa artiklar och
rapporter dr det frimsta syftet att utveckla modeller f6r logiken och dtivkrafter
bakom eko-effektiva tjinster, vilken miljémissig och ekonomisk potential som de
har men dven vilka hinder som finns. Fokus i1 dessa studier ir fokuserade pi
koncepten och systemnivi kan och inte pid féretagsnivi och hur denna typ av
koncept de facto kan fungera som foretagsstrategier.

Nijhuis e7 2/ (1998) har utvecklat ett teotetiskt eller konceptuellt ramverk kring
funktionsforsiljning, som de betecknar som “eco-efficient producer setvices”, ur
som baseras pa bidrag frin sivil management- som miljémanagementforskning.

De utgir frin att tjinsternas immateriella natur kan underlitta dematerialisering
och ligre miljébelastning. De pekar pa att en allt storre del av kostnadsstrukturen
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kamkopplas till immaterielta aktiviteter som markmnadsforing, Fobochatt-virdet—
allt mindre 4r kopplat till de materiella eller fysiska elementen. Enligt Nijhuis ez a/.
(1998) bor funktonsforsiljning och livscykeltinkande leda tll att tjansteinnehéllet
oka lings hela virdekedjan. Vidare identifierar de flera olika drivkrafter bakom
strategin men uppmirksammar ocksd att det kan finnas potentiella hinder for att
“eco-efficient producer services” skall utvecklas, som brist pa information,
motstind tll férindring, existerande normer, brist pd finansiella resurser och
existerande redovisningssystem.

2.6.7. Utveckling av funktionsforsiljning ur ett
strategiskt forindringsperspektiv

Eftersom det finns fa studier av utvecklingsprojekt som syftar till att skapa nya cko-
effektiva strategier som funktionsforsiljning, 4r det svirt att peka pa hur konceptet
fungerar for att integrera miljé med affirsstrategi och vilka hinder och svarigheter
som utveckling och implementering 4r fotknippat med. Utvecklingen av PSS har
varit av konceptuell karaktir och syftar till sprakbildning och begreppsutveckling,
som kan vara viktig for att poingtera att det handlar om miljéinriktade 16sningar
och strategier.

Trots den logik och potentiella férdelar som man har identifierat r den empiriska
basen relativt tunn och bygger i princip pa exempel frin ett fital foretag: Xerox,
General Electric, Interface, Schindler och nagra till som ir leverantrer pd en
foretagsmarknad eller industriell marknad. Utifrin dessa exempel har man byggt
upp genetella modeller f6r hur en implementering av funktionsforsiljning eller PSS
kan Oka foretagets konkurtenskraft och minska miljébelastningen och i
forlingningen bidra till ett mer hillbart samballe.

Den frigestillning som uppkommer utifrin detta perspektiv r: hur idéerna de
facto fungerar i praktiken nir forindringsagenter driver utvecklingen av
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljéstrategi och vilka svarigheter
och hinder som ir foérknippade med utveckling och implementering.

En anledning kan vara ir att det handlar om relativt nya koncept, strategier och
perspektiv pd miljémanagement och affirsutveckling. En annan anledning kan vara
att minga forskare och dven praktiker valt att, i brist pa empid, fokusera pi sjilva
l6sningen och dess potentiella fordelar och mindre energi pd hur lésningen
utvecklas och implementeras i ett foretag eller affirssystem. I syfte att 4stadkomma
strategiska forindringar i foretag har man ofta fokuserat pa att fram goda exempel
och utveckla och presentera olika miljdanpassade 16sningar med tlh6rande
strategisk férindring och limpliga implementeringsverktyg (Sweet, 2000). Detta it
dock inte unikt f6r den milj6orienterade forskningen utan berdr en rad andra
forskningsfilt som  behandlar utvecklingen av nya strategier och
managementkoncept.

Genom att funktionsforsiljning riktar sig mot sivil den externa som interna
effektiviteten och forindtingar av flera olika aktiviteter och element i virdesystemet
ir den frigan om en storre strategisk forindring, Till detta kommer att det 4r en
strategi som ir relativt outforskad och berdr en rad strategiska omriden och
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—frigestillningar kring férindring Utifrin detta-perspektiv-berdr-denna avhandling
djupate problem och frigestillningar som ir relevanta vid affirsutveckling och
affirsstrategisk forindring i allminhet men f6r miljo- och tjinsteorienterade
forindringar och utveckling i synnerhet.

2.7. Skillnad mellan idé och handling -
problematisering av organisationers hantering av
nya krav

Wolff (1998) menar att milj6forskningen och managementforskningen har skett
parallellt utan nagra storre kontaktytor. Detta har lett till att det ekologiska spriket
har haft svirt att méta det ekonomiska spriket. I syfte att skapa en brygga mellan
det ekologiska och ekonomiska spriket har det utvecklats en sprik- och
begreppsapparat som syftar till att underlitta kommunikation. Nigra av dessa
begrepp som har utvecklats ir eko-effektivitet, dematerialisering, PSS och iven
funktionsforsiljning. Det som dock skiljer den miljoorienterade forskningen frin
den bredare managementforskningen ir inte bara fokus pd milj6frigan utan dven
analysnivin. Inom den miljdorienterade managementforskningen behandlas ofta
olika tekniska losningar, som PSS, och analysnivin dr frimst sambhills- eller
systemnivi medan en stor del av managementforskningens analys ligger pi
foretags- och organisationsnivd. Detta forsvarar ocksi motet och synen pa
strategier som funktionsférsiljning och PSS dir managementforskare mer utgir
frin ett management eller ledningsperspektv. Wolff (1998) menar att den
milj6otienterade  managementforskningen priglas relativt statkt av  en
naturvetenskaplig och teknisk syn pid hantering av miljéproblemen och dirfor
fokuserat pd tekniska 10sningar och mindre i grad analyserat hur dessa skall
integreras 1 institutionella och infrastruktursystem.

Wolff menar att man bér betrakta miljoproblem som managementproblem som
kan beskrivas som trassliga” eller “messiga” situationer- (Ackoff, 1979). Detta
innebidr att management sillan konfronteras med problem som ir oberoende av
varandra utan att det handlar om dynamiska situationer av férinderliga problem
som paverkar varandra. Foretagsledning hanterar inte problem utan hanterar
“trassliga situationer”. Enligt detta synsitt 4r specifika problem endast delar av
trassliga situationer som sillan hanteras separat. Detta innebir att
organisationsforandringar och utveckling av och implementering av
managementkoncept bor studeras utifrin den trassliga situation och den sociala
verklighet som rider i och utanfér organisationen. Wolff (1998) betonar att
miljoproblem i fOretag och organisatoner bor behandlas som et
managementproblem och att det inte dirfér kan besktivas som ett isolerat problem
till vilken det finns en specifik strategi eller 16sning,

For att forstd hur funktionsforsiljning fungerar som strategi bor man inte enbart
fokusera pd 16sningen utan sitta sig in i det foretag eller organisation som utvecklar
strategin eller tar till sig denna typ av strategi. Detta innebér ocksi att man bor ta tll
sig inte bara logiken utan problematisera kring vad integrering av nya miljé- och
marknadskrav kan innebdra fér utmaningar fO6r foretag och organisationer.
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Problematiseringen av hanteting av olika managementproblem handlar inte
specifikt om miljokrav utan kan handla om en rad olika externa och interna krav
som fOretag och organisationer méste hantera.

2.7.1. Miljoproblem - ett virdeladdat
managementproblem

Strannegird ez 4/, (1998) menar att miljéfrigorna inte nédvindigtvis behéver skilja
sig frin andra managementproblem men pekar 4ndd pé att de kan uppfattas som
problematiska di de 4r extremt kinslo- och virdeladdade. De ir ocksé
ptoblematiska eftersom de dr fotknippade med dagens risksamhille och att
aktiviteter pd en plats kan leda till negativa miljéeffekter pa en helt annan plats pa
jorden. Dessa konstateranden oppnar for en kritisk granskning av det
miljoorienterade managementfiltets teori och modellbildning. Genom att
miljofrigan 4r kinslo- och virdeladdad finns det en risk att man inom den
miljoorienterade managementforskningen bygger pi en endimensionell syn pa
hantering av miljoproblemen. Istillet for att betrakta miljofrigan som andra
managementproblem kan de komma att uppfattas som det mest centrala problemet
vilka miste 16sas utan hinsyn tll andra managementproblem i organisationen.
Detta 4r inte unikt f6r miljdmanagement utan for en rad olika omriden, vilket kan
innebira att man fokuserar pi det egna intresseomridet.

Fernler (1998) 6ppnar for en kritisk syn pi organisationers hantering miljo di hon
menar att det finns en tendens bland dem som har ett personligt engagemang for
miljén att tro att intresset f6r miljofrigor 1 organisationer skulle styras av unika och
specifika faktorer som ir skilda frin den som styr andra organisationsfrigor, vilket
givetvis inte beh6ver vara fallet. Detta 4r dock nog inte unikt for miljéfrigan utan
for en rad olika problemomraden i foretag och organisationer.

Det som dock idr viktigt att beakta 4r att specifika problem ofta 4r delproblem ur ett
managementperspektiv och som miste hanteras tillsammans med andra problem.
Detta 4r en av anledningarna att det dr viktigt att hitta vinna-vinna l6sningar inom
alltfler problemomriden. Problemet ir att det kan vara svart att mita avkastningen
pa investeringar inom vissa aktiviteter i fOretag eftersom avkastningen kan
uppkomma i form av savil direkta som indirekta effekter pa intidkter och kostnader
och 16nsamhet som inte alltid 4r enkla att koppla tll en tydligt orsak-verkan
samband eller beviskedja.

2.7.2. Vinna-vinna-losningar - olika uppfattningar

Nir det galler miljoproblem 4r kopplade tll vért risksamhille innebir att en stor del
av miljoproblemen dr diffusa, viket gdr produkternas eller processernas
miljéprestanda svitbeddmd f6r fOretagets intressenter (Strannegérd ef al., 1996).
Samtidigt har flera forskare och praktiker pekat pa olika vinna-vinna l6sningar och
orsak-verkan samband mellan investeringar i miljésatsningar och forbittringar av
foretags l6nsamhet i form av effekter sivil pd intikts- som kostnadssidan med
effekter pé savil resultat som balansrikning (Wolff, 1997).

Funktionsférsiljning som affirsstrategi bygger pi en vinna-vinna-16sning, dvs. att
man nar ekonomiska férdelar for foretag och kund och att miljbelastningen blir
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- ldgre. Det finns dock en del kritiker av den retorik som presenterats bakom vinna-

vinna l6sningar och kring miljoarbetets reella effekt pa foretagens lonsamhet.
Walley & Whitehead (1994) menar att det rider en konflikt mellan miljéanpassning
och foretagets andra mal som 6kad konkurrenskraft och lénsamhet. De menar att
den sk. ”vinna-vinna” retoriken bygger pd tveksamma grunder och att foretag
minga foretag inte kan utveckla reella vinna-vinna 16sningar:

"Questioning today’s win-win rheloric is akin to arguing against motherbood and apple pie. After

all the idea that environmental initiative will systematically increase profitability has rremendous

appeal. Unfortunately, this popular idea is also unrealistic. Responding to environmental challenge

has always been a costly and complicated proposition”

Walley & Whitehead, 1994, sid 46

Walley & Whitehead, menar inte att vinna-vinna relationer inte existerar, men
menar att de ir ovanliga och kommer med hogsta sannolikhet Gverskuggas av
kostnader f6r foretaget totala miljésatsningar. De menar att vinna-vinna retotiken
har sin bakgrund i att ett antal exceptionellt framgingsrika fGretag lyckades sinka
milj6belastningen och kostnader under slutet av 1980-talet utan att det egentlige
inte krivdes nigra fundamentala f6érindringar i deras produktionsprocesser ellet
produkter. Detta innebir dock inte att foretagen skall ignorera eller bekidmpa all
miljolagstiftning och miljokrav. Istillet bor féretaget noga tinka igenom vilka
satsningar som bor vidtas och dessa bor stillas mot kostnader och pa vilket sitt de
kan piverka aktiedgarvirdet. Att driva en vinna-vinna linje 4r enligt deras mening
inte alltid realistiskt och att retoriken i alltfér hog grad liknar en “rabbit-out-of —
the-hat solution” (sid 48 Walley & Whitehead, 1994). De f6rnekar inte att vissa
milj6frigor kan vara strategiska genom att deras paverkan pa virdet kan vara hogt
nog for att riskera kirnelement i verksamheten och pekar pa diskussionen kring
klorblekt papper f6r pappers- och massaindustrin.

2.7.3. Kritik mot en forenklad syn pa foretagens sitt
att betrakta och hantera miljokrav

Newton & Harte (1997) ir mer akademiskt otienterade 4n Walley & Whitehead i
sin kritik av de idéer och den logik som presenterats inom den miljéotienterade
managementlitteraturen och debatten. Samtidigt kan man hitta beréringspunkter
mellan Walley & Whiteheads och Newtons & Hartes (ibid.) kritkk av den tetotik
som priglar den miljéorienterade managementdebatten..

Newton & Harte (1997) gor en krtisk granskning av den miljGotienterade
managementlitteraturen. De inrktar sig pd ett antal omriden som de anser
kinneteckna detta nya forskningsfilt, nimligen ”den evangeliska retoriken” genom
att underséka de argument som ligger bakom “environmental excellence”, “eco-
cultures” och miljostrategier. De granskar iven de grundliggande antagandena
inom den miljdorienterade managementlitteraturen att foretagen frivilligt vill bl
“gronare”.

Newton & Harte bygger sin kritik av den miljéorienterade managementforskningen
pé att de menar att den 4r full av antaganden och enkla sanningar och bygger pi en
retorik som i stort piminner om Peters & Watermans “In Search of Excellence”
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“(Peters & Waterman, 1982). De menar att kritiken mot “In Search of Excellence
ar vilkind inom organisationsforskningen och slutsatserna i denna bok bygger pa
forenklade antaganden och en okritisk granskning av de studerade foretagen och
vad som de facto gav deras framging. Genom att en liknande retorik anvinds
bland en stor del av de miljdorienterade managementforskarna och debattorerna
oppnar de upp for kritisk analys och ifrigasittande av deras slutsatser.

"Most green business texts starts out by trying to convince the reader that not only will a commitment

to the emvironment make you feel good in helping to save the planet, it will also be good for your
organization”'

Newton & Harte, 1997, sid. 77

Liksom Walley & Whitehead menar de att de exempel som man refererar till ofta
bygger pa s.k. excellenta fall som under specifika férutsittningar har lyckats i s.k.
miljémarknader. De menar att litteraturen 1 stort bygger pa en evangelisk retorik
som it full av “misten” istillet for att forklara hur eller varfor foretagen skall bli
gronare. Det som lovas dr ekonomisk beléning till dem som f6ljer evangeliet utan
att egentligen fOrklara nir och hur det skall ske.

De kritiserar dven de s.k. orienteringsmodellerna och miljéstrategibegreppet och
pekar pa skillnader mellan ”compliance oriented companies” och de som utvecklar
en “environmentally innovative strategy”, dir den senare besktivs som framtidens
strategi.

"Yet there is little account of quite why organization are going to move from a compliance orientation

towards an innovative commitment to environmental “excelling” beyond rather evangelic belief that

the momentum towards environmentalism is inevitable: (sid 81): *Regulatory and public will become

more powerful.. New markets will become more articulated” (Schor & Fischer, 1993 sid. 13)

(forfattarnas understrykningar).

De menar att pd en teoretisk niva sd utvecklas miljostrategier 1 litteraturen genom
att helt enkelt skriva om strategierna i miljotermer. Hur strategiforindringen gir till
limnar man ofta dirhin utan beskriver detta i allminna termer om férindrade
visioner och virderingar. Detta synsitt bygger, enligt Newton & Hatte, pd en
forenklad syn pa organisatorisk och strategisk forindring och visar att man tagit till
sig lite av den forskning som finns kring dessa frigor.

"ereating environmentally "turned on” employees through culture change is vital key in changing

organization”

Stead & Stead, 1992

Kulturforandringar utgér nagot av kirnan i denna litteratur, anledningen till att
foretagen inte dr gronare beror ofta pa att foretagen har “fel organisationskultur”.
Newton & Harte menar att man ofta utgir frin en objektiv syn pd vad som maste
ske och inte tar hinsyn till att organisationskulturen ir ett problematiskt begrepp
som kan besti av olika subkulturer, motkulturer och menar vidare att det skulle
krivas en uppseendevickande enighet och homogenitet 1 tankesystemen for att
dessa radikala skift i tankesystemen eller tankestrukturerna skall bli verklighet.
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—— —Newton & Harte (1997) betraktar retoriken frim ett postmodernistiskt perspektiv
och kan betrakta detta budskap om en ”real green business world” som en del av
en av en politisk diskurs:

”As Michael argues, drawing on Latour (1988) we may accept that such attempts to define the real
are debatable social constructions, but nevertheless use them since it is perfectly acceptable when one’s

putpose is to enable and encourage others as pokitical activists. In other words your (supposedly)
higher values justify your epistemological deceit”

Newton & Harte, 1997, sid. 83

Det forfattarna pépekar dr dock att en alltfor okritisk retorik kring de egna
problemomriden och de egna idéerna inte dr specifikt for den miljdorienterade
managementlitteraturen utan ett problem som finns inom managementlitteraturen.
Det som dock forfattarna Sppnar upp for ir en kritisk granskning av ett kinsligt
problemomride i féretag och organisationer.

2.7.4. Miljoreformer -frikoppling mellan teknisk och
institutionell miljé och managementmoden

Fernler (1998) utgir frin ett neo-institutionellt perspektiv (DiMaggio & Powell,
1991, Brunsson, 1985) och (Abrahamson, 1996) forskning kring sk
managementmoden (fashions och fads) ndr hon granskar inférande av
miljoorienterade administrativa reformer. Hon menar att miljoreformer liksom
andra reformer kan beskrivas som resultat av organisatoriska moden med
fokusering pa ytan snarare 4n pd djupet. Hon menar att reformidéer som bygger pa
en prncip, som ekologisk birkraftighet, 4r svdra att utveckla eftersom
organisationer mésta ta hinsyn till en mingd olika och ibland konfliktpriglad
principer. Detta innebdr dock inte att organisationen madste hantera de olika krav
och principer som finns. Ett sitt att visa att man hanterar kraven ir att ta beslut
och dra upp planer fér att ta hand om problemen, f6r att visa att det dtminstone
finns en vilja att anpassa sig. Att reformen inte genomférs behdver, enligt Fernler,
inte bero pé att viljan inte fanns dir utan det tar tid att genomféra administrativa
reformer medan organisationens kravbild férindras snabbt.

Strannegird (1999) kritiserar implicit den rationella synen pid miljéarbete di han
utgdr frin utgir frin samma teotiramverk som Fernler, den neo-institutionella
teotin, i sin analys av proaktivt affirsdrivet miljéatbete i ett multinationellt
industriféretag. Han menar att organisationer bist forstds som 16st kopplade system
som har till uppgift att tillfredstilla krav frin sivil organisationens institutionella
och tekniska omgivning. De tekniska kraven kan betraktas som de traditionella krav
som stills pA organisationen vad giller produktionssystem, produkter och tjinster,
medan det institutionella handlar om att hantera normer och virderingar saker som
nodvindigtvis inte paverkar foretagets tekniska system.

Syftet med ett miljodrivet miljéarbete ir kan, enligt Strannegird, besktivas som en
integration av institutionella och tekniska krav. Nir dessa tvd krav inte ligger i linje
med varandra finns det en tendens tll frikoppling mellan det formella och det
informella systemet dir det formella 4r dll £6r att hantera de institutionella kraven
och det informella hanterar de tekniska kraven. Hantering av miljékrav handlar
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siledes inte bara om att hantera olika tekmiska krav och utveckla olika™ tekmiska ——
16sningar, utan lika mycket om att frikoppla olika system f6r att kunna hantera
motstridiga krav frin den institutionella och tekniska omgivningen.

2.7.5. Externa hinder och svarigheter och troghet for
miljodrivna organisationsforindringar — att ga
utanfor organisationen

Ostlund (1994) menar att alltfr stor del av forskningen utgir frin enskilda foretag
och att man i hégre utstrickning borde analysera férindring utifrin strukturer och
processer pa en industriell nitverksnivd snarare dn pi en organisatorisk nivd. Enligt
Ostlund (1994) forsviras utvecklingen mot ett “ekologiskt hallbart foretag” av att
foretagets handlingsfrihet 4r begrinsad av andra aktorer 1 det industriella nitverket
och den institutionella miljén. Detta synsitt stir i kontrast till den rationella syn pi
organisationen som ett instrument for foretagsledningen att nd specifika och
bestimda mal, som ekologisk héllbarhet. Det ligger dock i linje med Monts syn pi
PSS dir utvecklingen av konceptet ir beroende av en storre férindring av externa
aktorer, stodjande nitverk och infrastruktur utanfér foretaget.

Ostlund (1994) utgir i sin analys frin den sk. nitverksskolan (Johansson ez 4/,
1992) och frin neo-institutionell teori fOr att analysera vilken handlingsfrihet och
moijlighet foretag har for att bli ekologiskt hallbart. En kulturell férindring 1 ett
enskilt foretag dr dirmed inte tillrdckligt utan det kan krivas foérindringar i hela det
industriella systemet for att fOretaget skall kunna bli ekologiskt hillbart eller
miljbanpassas

Aven om det finns intern troghet (inertia) som ger upphov il
forindringssvarigheter som den enskilda organisationens kirnteknologi, mal,
strukturer etc. betonar Ostlund de trégheter som finns utanfér organisationen i det
industriella systemet och i den institutionella omgivningen. I det industriella
nitverket uppstir det olika typer av bindningar; sociala, legala, teknologiska som
skapar forutsittningar for forindring, som teknisk utveckling, men som ocksa
begrinsar foretagets handlingsfrihet och déirigenom kan fungera som en hinder for
férandring 1 riktning mot ekologisk hallbarhet.

2.7.6. Motkritik mot kritiker - funktionsforsiljning
framtidskonceptet

1 Harvard Business Review juli-augusti 1994 moéttes Walley & Whitehead argument
med kritik frin sdvil praktiker som akademiker. Fischer & Schot (1994) menar att
Walley & Whiteheads argument byggde pa statisk bild av ekonomi och féretaget
och inte beaktade innovations- och utvecklingspotentialen som finns i miljdatbetet.
Fischer & Schot (1994) uppmirksammar att integrering av miljéfaktorer i
affirsstrategin inte bara ir en bred och djup process utan kommer ocksi kriva
teknologiutveckling och innovationer inom en rad omriden. De menar att pa att
industrin maste hitta sitt att producera virdefulla varor och tjinster samtidigt som
de miéste minska miljébelastningen. De pekar pA WBCSD:s forslag och idéer kring
eko-effektivitet som innebir en utmaning fér produktutveckling genom att man
boér satsa pi: miniatyrisering, viktreduktion, design fér nedmontering,

67



——ateranvindning,reparerbathet-med-kvalitet—Istillet for att—silja produkter kan ——

foretagen silja tjansteldsningar som att bygger pé leasing och mojliggor dtertagande
av produkter och miljéanpassade 16sningar. Enligt Fischer & Schot (1994) kommer
forandringen att forindra de flesta foretags identitet och kommer dven att kriva
forindring av relationer med anstillda, kunder, miljégrupper och regeringar. Dessa
idéer ligger helt i linje med den logik som presenterats bakom funktionsforsiljning
som proaktiv affirs- och miljGstrategi dar foretag gir fran att silja fysiska produkter
dll tjinster.

2.7.7. Sammanfattning - att ga fran idé till handling

Detta kapitel har behandlat logik, teorier och modeller som behandlar
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi. Funktionsforsiljning ar
en strategi eller ett koncept som har rotter i savil traditionell som miljéotienterad
managementforskning och har olika betydelse i olika sammanhang, Det har funnits
ett utbyte mellan olika forskningsfilt, men det 4r framfér allt dir den “nyare”
miljborienterade managementforskningen och praktiken som har tagit till sig
funktionsférsiljning som en proaktiv miljéstrategi.

En tydlig inspirationskilla har varit tjinsteteotin som betonat tjinsters immateriella
egenskaper och “tjinsteekonomins” betoning pd nytta istillet for produkt som
pekat pi mojligheten for slutprodukttillverkande foretag att o6ka  sin
konkurrenskraft, differentiera sina produkter och minska miljébelastningen genom
att silja funktoner och tjinsteorientera sin verksamhet. Kontrollen 6&ver
produkterna  mojliggér, enligt teorin, mojlighet att wutveckla cirkulira
produktionssystem dir praktiska fall som Xerox har fungerat som empirisk bas.

Miljoforskningen har refererat till den traditionella managementforskningen, men
har pa senare ir utvecklat en egen teori- och begreppsapparat dir traditionell
managementforskning och mer organisationsteoretisk miljéforskning tenderar att fa
en allt mindre plats.

I métet mellan olika managementtrender som tjinsteorientering, outsourcing, I'TC-
utveckling, kundorientering och 6kade miljokrav sGker manga akademiker och
praktiker strategier och l6sningar som ir kompatibla med varandra och som stodet
utvecklingen av teorierna och modellerna. Funktionsforsiljning dr ett
managementkoncept och strategi som har vunnit ett okat intresse frin bédde
traditionell som miljGorienterad managementforskning och det finns ett Okat
intresse av att studera och analysera vad denna typ av strategier innebir for sivil
foretag och de virdesystem som de it en del av. Aven om det finns en tydlig
marknads- och miljomissig logik bakom funktionsférsiljning logik finns de fa
djupa fallstudier som illustrerar vilka svarigheter och problem som it forknippad
med utveckling och implementering i foretag. Mont (2000) har uppmirksammat ett
antal generella hinder utifrin ett miljborienterat perspektiv, men tar sin
utgingspunkt i 16sningen och inte 1 de féretag dir funktionsforsiljning eller PSS
skall utvecklas.
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Det finns siledes en brist pd kunskap kring vad som hinder nir idéerna moter
praktiken och vilka svérigheter och hinder som ir férknippad med utveckling och

implementering 1 féretag.

I denna avhandling studeras och analyseras utvecklingen av funktionsférsiljning
som proaktiv affirs- och miljostrategi i en produktorienterat foretag/koncern inom
ett antal affirsomriden/foretag. Forindringsagenterna i koncetnen utgir frin att
betrakta funktionsf6rsiljning som en proaktiv affirs- och miljostrategi, som bygger
pé den logik och idéer som presenterats ovan inom sivil den traditionella som den
milj6orienterade managementforskningen och debatten. Utgingspunkten ir siledes
ett forindrings- och utvecklingsperspektiv dir fokus ligger pa férindring av affirs-
och miljstrategins innehall snarare 4n att studera forindringsprocessen 1 sig. Detta
innebir att studien inte frimst fokuserar pa forindringsmetoder eller processval f6r
att 4stadkomma strategisk och organisatorisk férindring. Anledningen tll detta ir
att syftet frimst 4r att 6ka kunskapen och forstielsen for funktionsférsiljning som
strategi och koncept snarare 4n att Oka kunskapen for utvecklings- och
torindringsprocesser 1 sig. Det innebir dock inte att olika aspekter av
torindringsprocessen berdrs, vilket dr praktiskt taget omojligt att undvika vid
studier av utveckling och forindring i féretag och organisationer.
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Kapitel tre

Strategisk forandring - teoretisk
referensram for att studera utveckling av
funktionsforsaljning i praktiken

I detta kapitel presenteras en teoriram fir att studera utvecklingen och implementering av funktionsforsilining i
praktiken. Det finns tvd utgdngspunkter i teoriramen. Den ena utgdngspunkten dr att bygga upp en teoriram
som bebandlar mitet mellan teori, idé och bandling i praktiken. Den andra nigingspunkten dr att utveckla en
teoriram som underliittar forstdelsen av vad som konkret forsvirar eller hindrar utveckling av funktionsforsilining
i slutproduktillverkande -foretag. For att knyta nirmare till den forsta wigdngspunkten ligger innebillet
forindringen i fokus snarare dn forindringsprocessen i sig, dvs. fokus Rommer inte att ligga pd en kritisk
granskning av bur fallfiretagen utformade och genomfirde sin forindringsprocess, utan pd vad som forsvirade
implementeringen av innehdllet i funktionsforsilining som affirs- och miljostrategi. Det bor dock tydligt podngteras
att det Gr svart att inte berora forindringsprocessen i sig di det dr svirt di strategisk utveckling och fordndring dr
komplexa och mangdimensionella fenomen dir innebdll och process dr svira att separera (Melin, 1998).

Utveckling av funktionsforsilining kan beskrivas som ett firetags hantering av anpassningskravet, vitket handlar
om lirande, att ifrdgasiitia vedertagen kunskap och strategier och om att anpassa foretaget och dess erbjudande for
att fi tillgang till livsviktiga resurser.

Utgdngspunkten i denna studie dr aft betrakia organisationer och véirdesystem ur eff strukturperspektiv dir
[forindring, utveckling och lirande kan beskrivas och forstis som en firindring av de strakturer som bygger upp
organisationen  och virdesystemet (Lowsteds, 1995). Struktur kan firklaras som inre  beskaffenbet,
sammansatining eller uppbyggnad och dr ett grandliggande begrepp inom managementforskningen. Ulifrin en
genomgdng av olika perspektiv pd afférsstrategisk forindring och utveckling dr ntgdngspunkien ett voluntaristiskt
och kognitivt perspektiv pd affirsstrategisk forindring. Detta innebdr att ledningens, fordndringsagenternas och
medarbetarnas referensramar och folkning av foretaget, omvirldskraven och strukturerna dr avgorande for bur
affirs- och miljistrategins utvecklas och utformas. For att dstadkomma forandring av foretagets och virdesystemets
strukturer Rrdvs det firdndring av tanke- och kognitiva strukturer hos dominerande akftirer i foretaget och
vérdesystemet. Kartan over affirslandskapet mdste forindras for att anvinda Normanns (2001) metafor dver bur
ny affirslogik utvecklas i ndringsliver.
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— —3.1. Teoriramens grundliggande element — ——

En del av den teori och de modeller som presenterats har dven beskrivits och
diskuterats 1 kapitel tva, vilket innebir att det kan ske en viss 6verlappning mellan
kapitel tvd och tre. Medan kapitel tva frimst fokuserade p4 gi igenom teorier och
modeller som behandlar funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljstrategi
ar kapitel tre inriktat pi att utveckla en teoriram fOr att studera utveckling och
implementering av funktionsforsiljning 1 praktiken i produktorienterade foretag.

Utveckling och implementering av funktionsférsaljning 4r ett komplicerat fenomen
att studera eftersom logik och teorier kommer frin méinga olika forskningsfilt, som
miljdmanagement, tjinste, innovations, organisations och strategiforskning. For att
uppfylla avhandlingens syften, som presenterats 1 kapitel ett, ir det nédvindigt att
utveckla ett bredare teoretiskt ramverk som innehaller bidrag frin olika
forskningsfilt som har beroringspunkter med det studerade fenomenet och
avhandlingens syften.

Nir man diskuterar i termer av ny virdelogik, nya virdekonstellation, eko-
effektivitet och olika typer av dematerialisering, vilka alla 4r begrepp forknippade
med funktionsforsiljning, 4r forindringsperspektivet 4t naturligt eftersom
utgingspunkten ir att existerande strategier inte dr uthalliga ur savil ett traditionellt
konkurrens- som miljoperspektiv. 1 den litteratur som behandlar utveckling av
funktionsférsiljning betonas behovet av affirsstrategisk och organisatorisk
forindring for att foretaget skall kunna anpassa sig till nya krav 1 foretagets
omvirld.

Genom att det studerade fenomenet ligger i skdrningspunkten mellan olika
teoribildningar och managementomriden kommer ramverket vara uppbyggt pa
olika teoretiska delement. I figur 16. illustreras hur olika teoriramverk anvinds for
att studera och analysera utveckling av funktionsforsiljning och avhandlingens
syften.

Genomgingen i kapitel tre syftar ocksa till att skapa en referensram for att forstd
empirin. Eftersom denna studie 4r ett exempel pi problemdriven empirisk
forskning kommer teoritamen fungera som ett verktyg fOr att beskriva, forstd och
analysera det studerade fenomenet. Utvecklingen av teoriramen syftar siledes inte
till att vara en grund for en teoretisk utveckling inom ett specifikt teotiomrade utan
kan liknas vid ett par glaségon som anvinds for att besktiva och forstd det problem
man studerar. Att studien har varit problemorienterad har lett dll att sjilva
teoriramen har utvecklats under studiens ging och har péverkats av den empiti som
har samlats in.
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Affirsstrategi Férandring
Drivkrafter Utveckling och f6érindring i
Affirsstrategisk foretag
foérindring och utveckling Interna och externa hinder for

1dé till handling

Utveckling av
funktionsférsiljning som

affirs- och milj6strategi i
OEM-foretag
Tijinster Milj6 och miljstrategi
och tjansteutveckling

Dtivkrafter
Miljostrategisk
foérandring och utveckling

Tjansteutveckling och
kundorientering 1 OEM-
foretag

Figur 16. Teoriomraden for att analysera utveckling och implementering av
funktionsforsiljning som affirs- och miljéstrategi

Med utgingspunkt i figur 16, ovan kommer fokus i kapitel tre frimst att ligga pa
affirsstrategi och forindring ("change”) och mindre fokus pa tjinsteutveckling och
milj6- och miljostrategi eftersom de tvd senare teoriomridena har bebandlats
tidigare i kapitel 1-2. Eftersom de olika teoriomridena ir integrerade med varandra
och det studerade fenomenet, vilket illustreras 1 figur 16 ovan, ir det svirt att gi
igenom de olika omridena separat. Istillet kan teoriramen som anvinds for att
uppfylla forskningssyften beskrivas utifrin tre olika nivéer.

Den fotsta nivin behandlar svirigheter f6r organisationer att omsitta idé, insikt
och prat till handling. Overgripande handlar problematiken om att kunna Sversitta
idéer till handling och den problematik som ovan beskrivits som “trassliga
situationer”. Att studera “organisationiskt prat” har uppmirksammats av flera
forskare och just problematiken att 6versitta idéer och prat till handling (se t. ex.
Brunsson, 1990). Nir man analyserar forindring ar det inte enbart av intresse att
studera planer och logik bakom f6rindringen, utan 4ven att géra en analys av hur
detta paverkar agerande och hur dessa idéer som sitts pa print skiljer sig frin det
faktiska agerandet. Lowstedt (1995) menar att det dirfor kan vara av vikt att skilja
mellan dialog- och handlingsstrukturer nir man studerar organisationsférindring.
Ett sitt att uttrycka detta dr att forindring verkligen sker nir forindring av
tankestrukturer 6vergir i handlingsstrukturer (Lowstedt, 1995). Handlingsstrukturer
1 sig (monster av handlingar) kan beskrivas som strategier (Mintzberg & McHugh,
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19852). Ettannat sittatt uttryckadet-ar nir “espoused-theory” gir 6ver till “theosy
in action”.

Nir det giller utvecklingen av funktionsforsiljning bygger strategin pa specifika
idéer och logik och det ar ddrfor viktigt att problematisera hanteringen av idéerna
och logiken i praktiken i en féretagsmiljo. De problem som funktionsforsiljning
skall hantera betraktas siledes inte som ett separata problem utan som
managementproblem eller “trassliga situationer” (Wolff, 1998, Ackoff, 1979).

Den andra nivin behandlar vad som gor att en organisation tar till sig anammar
managementkoncept och strategier med specifikt innehill. Denna nivd beskriver
inte konkret olika hinder utan pekar pi faktorer driver och underlittar respektive
forsvirar och hindrar accepterandet, utveckling och implementering av
affirsstrategi eller organisationsférindring. Detta mojliggor fOrstielse for vilka
faktorer som forsvirar eller underlittar utveckling och implementering av
affirsstrategier och managementkoncept med ett specifikt innehdll som
funktionsforsiljning.

Den ttedje nivin fokuserar pi vilka konkreta faktorer inom och utanfor
organisationen som paverkar och kan fGrsvira utvecklingen av funktionsforsiljning
som proaktiv affirs- och miljostrategi. Denna nivd ir mer konkret och kommer
dirfér att vara central for att kunna tolka och forstd empirin. I denna nivd
analyseras strategisk forindring och utveckling i termer av strukturer och
strukturella hinder. Till detta kommer behandlas strukturer som kan vara
nodvindiga for att forindring skall komma till stind vilka beskrivs som stodjande
strukturer.

Dessa olika teoretiska nivier behandlar affirsstrategi, anammande, utveckling och
implementering av managementkoncept och affirsstrategisk forindring och
utveckling och utg6r grunden for undersokningsmodellen som presenteras nedan.

Kapitlet inleds dock med en kort genomging av begreppet orientering eftersom
savil teori som empiri indikerar att det 4r ett centralt begrepp for att forstd idéerna
bakom funktionsforsiljning och tjansteutveckling i slutprodukttillverkande foretag.

3.2. Affarsstrategisk forandring och utveckling -
paradigmskiften och omorientering

Affirsstrategisk och organisatorisk forindring 4r ett centralt omride inom
management- och organisationsforskningen (Czarniawska & Sevén, 1996).
Czarniawska & Sevéon (1996) menar att det finns minst tvd anledningar till att
organisationsforskare bor koncentrera sig pa férindring. Den ena kan kopplas till
perceptionsteorin inom i vilken man menar att man bara kan se det som 16z sig. En
alltfér statisk organisation och med en stabil verksamhet, ledning och organisatdon
kan inte alldd ge forskaren insikt. Den andra anledningen ir att det kfivs
forindring fOr att minniskor skall kunna besktiva sociala fenomen. Vid stabilitet tar
man sin verklighet for givet och har svirt att uttrycka upplevelser eller
konstruktioner fo6r andra. Vid férindring di de gamla tillvigagingssitten och
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metoderna forstdrs-och nya utvecklas-ir det enklare-att-ifrigasitta-och dekonstruera

det gamla systemet och ordningen.

For att forstd strategisk forindring och vad som driver respektive hindrar
foérindring kommer en genomgéng av relevanta begrepp, teoriramar och perspektiv
att presenteras nedan. Inledningsvis kommer fokus att ligga pa att forstd vilken typ
av forandring som ”strategisk férindring” syftar till vad giller innehdll, omfattning
for att skapa fOrstielse for savil empird som den fortsatta genomgingen av teori
och den 6vergripande undetrsékningsmodellen.

3.2.1. Olika kompletterande perspektiv pa strategi
och affirsstrategisk forindring

Det finns en rad perspektiv, som bide ir kompletterande och konfliktpriglad, pa
begreppet strategi och strategisk fOrindring. Traditionellt inom strategi- och
organisationsforskningen har ett rationellt perspektiv pid strategi och
strategiforindring dominerat, vilket bygger pé en linjir problemlosningsprocess dir
strategi kan betraktas som en plan med medel, policies och program for att nd de
mal man har satt upp. Milbilden ir enhetligt och plan och resultat bor inte skilja
sig ndimnvirt frin varandra (se bla. Jacobsen & Thorsvik, 1995, Mintzberg, 1987).
Ett annat perspektiv dr att betrakta strategi som position pi marknaden eller 1 det
industriella nitverket, dvs. vilken marknad féretaget viljer att verka i och hur
foretaget positionerar sig konkurrensmissigt och samarbetsmissigt med i det
industriella nitverket (Mattsson, 1987, Mintzberg, 1987). Ett annat perspektiv pa
strategi dr att betrakta strategi som ett monster av handlingar (Mintzberg, 1987).
Utifrin detta perspektiv dr det ett monster konsistenta handlingar i foretaget
varifrin man kan hirleda foretagets strategi. Detta innebir att det inte behover vara
planen i sig eller vad foretagsledningen kommunicerar som strategi ir relevant utan
vad foretagets handlingar i praktiken. Detta kan kopplas till problematiken kring
diskrepansen mellan idé och handling i f6retag och organisationer (Brunsson &
Olsen, 1990). Ett ytterligare perspektiv pi strategi, som en stor del av teoriramen
bygger pa, dr att betrakta strategi som ett perspektiv som baseras pi
toretagsledningen och andra centrala aktSrers referensramar, normer och
uppfattningar. En ny strategi kan utifrin detta perspektiv betraktas som
uppkomsten av nya tankestrukturer (Melin, 1991)

3.2.2. Foretags forindrade orientering

Ett centralt begrepp som anvinds i akademi och praktik fér att beskriva och forstd
affirsstrategisk forindring ir forindring av fOretagets “orientering”. Ett foretags
orientering kan beskrivas och betraktas som dess “gravitationscenter”, dvs. det
perspektiv eller fokus som vigleder foretagets aktiviteter (Galbraith, 1988). Det
finns en rad modeller som beskriver féretags orientering (Larsson ez @/, 1996). En
av de vanligaste beskrivningsmodellerna av fOretags orientering ir att besktiva
orientering som ett spektrum frin internt produktionsorienterad tll externt
kundorienterad. Fokus i en produktionsorienterad organisation ligger p4 produkter,
skalekonomi och lig kostnad i tillverkningen medan det kundorienterade féretaget
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T stravar efter att dllfredstilla kunderna bittre dn konkurrenterna—(IKotler;—1991).
Foretag som agerar proaktivt i sitt miljdarbete har beskrivits som ekologiskt
otienterat (Larsson e al, 1996). Liksom kundorientering betraktas ekologisk
otientering som extern orientering eftersom fOretagets grinser mot omvirlden blir
otydligare di man forsoker integrera omvitlden och dess (milj6)krav med
organisationen.

Gronroos (1985) menar att man inte bor betrakta orlentering ur ett endimensionellt
spektrum, med produktionsotientering i ena dnden och marknadsorientering i den
andra inden. Han menar att fOretag maste bide kunna vara produktions- och
marknadsorienterade och att det snarare handlar om tvé-dimensioner snarare in ett
endimensionellt spektrum. Han menar vidare att intern effekdvitet och att
produktionsorientering dr viktigt men att foretag miste anpassa sig till en férindrad
relation till marknaden och dirmed ha en marknadsorientering i sin relation till sin
omvirld. Aven om Grénroos (1985) betonar att olika orienteringar inom féretag
kan existera samtidigt tenderar man inom akademi och praktik att diskutera mer
overgripande om foretags orientering och att det finns en tendens att féretag lutar
it en viss typ av orentering 6ver tiden. Larsson ez a/. (1996) refererar till (Lorange
& Roos, 1990) som menar att den internt inriktade produktionsorienteringen varit
starkare under tider av Gverefterfrigan medan kundorientering 4r starkare vid
6verutbud av produkter pid marknaden. I denna avhandling betraktas dock
produktorientering som ett perspektiv dir foretaget betraktar tillverkningen som
foretagets gravitationscenter och produkterna som de viktigaste intiktsdrivarna i
foretaget och dir affirsmodellen baseras pa leverans och f61siljning av den fysiska
produkten (varan). Detta till skillnad frin tex. den affirsmodell som foretag
General Electric har utvecklat inom minga affirsomriden dir produkten ir ett
kostnadsobjekt medan kringtjinster och totallésningen ir de element som driver
intikterna, vilket illustreras ovan i figur 10 ur (Slywotzky ez a/, 1997/ sid 74).

1 managementlitteraturen finns det flera olika férklaringar tll varfor foretag ir
internt- respektive externt orienterade (efter Larsson e 4/, 1996)

a) var i virdekedjan som foretaget har sitt ursprung och var i industrikedjan som
det skapar sitt strategiska virde Desto lingte ner i kedjan desto mer externt
otienterad foretag (Galbraith, 1988).

b) ledningens utbildning och funktionella bakgrund. Desto fler ingenjorer och
produktionsfolk desto mer internt orienterade ir fOretag (Chagant &
Sambharya, 1987)

c) antalet anstillda i olika funktioner. Ju fler minniskor 1 produktion relativt
marknadsminniskor desto mer internt orienterat ir fGretagen.

d) om foretaget erbjuder varor eller tjinster. Bowen ez /. (1989) pekar p4 tjinsters
betydelse for kundkontakt och kundorientering och menar att mer
tjinsteintensiva foretag 4r mer externt orienterade in tllverkningsintensiva
foretag.
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Det man kan konstatera-dr-att féretag som-ar mer tjinsteintensiva och ligger lingt—
fram i virdekedjan 4r mer externt orienterade in tillverkningsintensiva foretag som

ligger lingre bak i virdekedjan. Tjinstelogiken innebir att tjanstefOretag méste vara
kundorienterade for att vara framgingsrika eftersom kunden 4r medproducent i
tjansteproduktionsprocessen och den som ytterst upplever tjinstekvaliteten.
Eftersom alltfler tillverkande féretag omdefinierar och omvandlar sin verksamhet

till att bli tjansteféretag kommer omorientering frin produktion till kund vara en
central del av forindringsprocessen.

Att utveckla tjinsteorienterade affirsstrategier och att miljéanpassa fOretagets
vertksamhet kan sdledes beskrivas som en extern omorientering av fOretagets
verksamhet.

3.2.3. Affarsstrategisk foriandring — omfattande

forindring som resulterar i "paradigmskifte” i
foretaget och vardesystemet

Nar man studerar organisatorisk och strategisk forindring brukar man diskutera 1
grad av forindring och om férindringen dr planerad, proaktiv och strategisk eller
om den ir oplanerad, reaktiv och inkrementell. I managementforskning och debatt
ar det vanligt att man stiller vissa krav pd forindringens omfattning och innehill
for att den skall beskrivas som strategisk. Ofta anvinder man begreppet
paradigmskifte f6r att besktiva om f6rindringen ir strategisk (se Halme, 1998).
Halme (1998) baserat sin teotiutveckling kring paradigmskiften frin (Johnson,
1992, Etzioni, 1988). Slutprodukttillverkande och andra tillverkande féretag
satsning pa utveckling av tjinster och andra immateriella element brukar beskrivas
som en del av strategiska paradigmskiften i niringslivet (Normann, 2001). Vid
paradigmskiftet okar inte kunskapen inom ett specifikt filt utan den gamla
kunskapen forkastas och en ny uppstir. Organisations- och managementparadigm
beskriver centrala element av ett socialt systems kultur, virdetingar, normer och
teknik som fungerar som ett ramverk fOr att forstd organisationens verksamhet och
torhallande till omvirlden (Johnson, 1992, Etzioni, 1988). Detta ligger ocksa 1 linje
med att betrakta strategi som ett perspektiv (Mintzberg, 1987).

Paradigmet fungerar siledes som ett filter mellan organisationen och omvirlden
och hjilper ledningen och organisationen att tolka sin inre och yttre omgivning
Schein (1985) skiljer mellan tre nivier pi organisationskultur frin matetiella
manifestationer pid den ytligaste niva, uttryckta virden pi mellannivin och
organisationens paradigm pa djupaste nivin. Medan de tvd 6vre nivderna uttrycks
oppet pi ett eller annat sitt s handlar organisationens paradigm om djup inbiddad
omedvetna antaganden som 1 grunden styr tinkande och agerande i organisationen.

3.2.4. Organisations- och managementparadigm

Johnson (1992) och Etzioni (1988) menar att ledningens tolkning av omvirlden
inte helt ar beroende av paradigmet, men att paradigmet fungerar som ett ramverk
t6r beslut och policy utformning. Paradigmet piverkar vilka frigor och hindelser
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(Johnson, 1992, Etzioni, 1988).

Paradigmets bestindsdelar kan beskrivas som starka och underforstidda
antaganden om hur verksamheten fungerar och ir ofta gemensamma f6r hela
organisationen (Halme, 1998). De utgor ett system for att f6rstd vad som kan tas
for givet och vad som fungerar och inte fungerar for verksamheten. Aven om det
finns ett gemensamt paradigm finns det ofta olika paradigm i organisationen.
Lokala eller temporira paradigm kan olika mail och medel uppfattas som rationella
och det kan ocksi uppsta konflikter mellan olika paradigm 1 fOretaget eller
organisationen

Paradigmskiften handlar sidledes om stérre forindringar av de strukturer som
fungerar som referensram for foretagsledning och medarbetare och som bygger
upp foretaget och virdesystemet.

3.2.5. Inkrementella och strategiska foriandringar

Paradigmbegteppet kan anvindas f6r att beskriva graden av en forindring.
Tushman & Nadler (1990) och Quinn (1988) skiljer mellan inkrementella och
strategiska forindringar. Inkrementella férindringar 4r smd férindringar som sker
kontinuerligt som ligger inom organisationens existerande paradigm, dvs.
forindringen leder inte till nigon férindring av de grundliggande monstren av
handlingar, forestillningar eller attityder eller andra {6t givet tagna antagande om
organisationen och dess omgivning. Det handlar siledes om smé anpassningar som
sker kontinuerligt i organisationen utan att man 4ndrar den rddande strategin och
det underliggande paradigmet. Inkrementella forindringar kan dock i f6tlingningen
leda till en strategisk och mer omfattande f6rindring (Quinn, 1988). Utifrin detta
perspektiv kan en strategisk forindring betraktas som en férindring som paverkar
det ridande paradigmet. En strategisk forindring innebir siledes en forindring
tolknings- och referensramar och inte minst hur verksamheten och aktiviteterna,
organiseras och leds i foretaget och det virdesystem som fOretaget ar en del av.
Forindringen rér och paverkar en stérre del av populationen i foretaget och leder
till en férindring av foretagets Gvergtipande orientering.

3.2.6. Proaktiva och reaktiva fordndringar

En annan viktig dimension av foérindring 4r om forindringen bygger pi
forvintningar, dvs. om den ir proaktiv eller om den ir reaktiv och kommer som
svar pa forindringar som redan har skett internt i organisationen eller i omvirlden
(Nadler & Tushman, 1990). Nir en forindring bygger pa férvantningar 4r den
proaktiv, vilket innebdr att organisationen agerar och vidtar itgirder innan
férindringarna sker internt i organisationen eller i omvitlden. Nir férindringen 4r
reaktiv innebir det att organisationen reagerar pa fOérindringar som redan dgt rum.
Finjustering handlar om en mindre férindring som bygger pa forvintningar. Det
kan tex. handla om férindringar av rutiner som man tror kan fOrbittra féretagets
konkurrenssituation i kortsiktigt. Anpassning i detta sammanhang, till skillnad frin
(March, 1994), innebdr sma forindringar som sker som reaktion pd férindringar 1
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————omvitlden-Omotienteringar it storre proaktiva strategiska forindtingar sotn syftat
till att sikra fOretagets konkurrenskraft och 6verlevnad pé ling sikt. Omvandling
handlar om stora férindringar som maste genomféras for att foretaget skall
6vetleva.

3.2.7. Planerad forandring och lirande

Ett annat sitt att strukturera forindring 4r om de kan betraktas som planerade eller
icke-planerade (Lovén, 1999). Planerade forindringar bygger pd lirande dir
aktorerna aktivt planerar och genomf6r forindringar f6r att anpassa organisationen
tll omvirldens eller interna krav. I en stor del av organisations- och
strategilitteraturen har denna syn pi férindring varit dominerande (Jacobsen &
Thorsvik, 1995). Utgangspunkten ir att dominerande aktdrer 1 organisationen
analyserar omvirldens krav och kommer fram med en adekvat 16sning och en
strategi for att hantera kraven i omvirlden. Perspektivet betraktar férindring som
en rationell beslutsprocess och brukar i litteraturen beskrivas som ett rationellt
perspektiv dir aktorerna har klara mal och preferenser och att man har kompetens
om hur man skall verkstilla forindringarna 1 komplexa sociala system som
organisationer.

Om man betraktar forindringen ur ett strategisk och processperspektiv ligger mer
fokus pid innehdll och formulering av strategin och mindre fokus pd
implementeringen. Forindringsprocessen kan beskrivas som en kommandomodell
ddr verkstillande och implementering beskrivs som en fas efter formulering av
strategin.

Lovén (1999) utgir frin Porras & Robertsson (1992) och anvinder tvi dimensioner
for att strukturera upp organisationsférindring; om férindringen ir planerad eller
oplanerad och om det ir frigan om fOrsta eller andra ordningens férindring. En
planerad forindring ir en férindring som kommer ur ett beslut frin ett system som
syftar till att fOrbittra dess funktion, medan en oplanerad forindring ir en
férindring som 4r spontan, evolutionir eller slumpmissig (Lovén, 1999). Den
andra dimensionen handlar om graden av forindring. Forsta ordningens forindring
ir linjir och evolutiondr till sin natur och innebir mindre férindringar som inte
rubbar organisationens grundliggande paradigm, vilket styr organisationens syn pa
orsak och verkan och handlingar. Andra ordningens forindring dr
multidimensionell och radikal och férindrar organisationens grundliggande
paradigm.

Bade oplanerad och planerad férindring kan vara forsta eller andra ordningen.

Graden av forindring kopplas ofta till utfallet av férindringsprocessen och kopplas
ofta till organisatoriskt lirande.
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Oplarierad  Planefad’ —Inkrementell — Strategisk

Andtfl Finjustering Innovation Proaktiv Finjustering | Omorientering
ordningen
Forsta . . . . .

. Anpassning | Omvandling Reaktiv Anpassning | Omvandling
ordningen

Figur 17. Olika typer av forindring — utifrin olika variabler

Lirande innebir ett forindrat beteende och innehiller bide kunskaps- och
handlingselement. Det férutsitter att det finns ett samband mellan vad aktérerna
vet och vad de gor. Dessutom krivs det att det forindrade beteendet 4r ndgorlunda
permanent, dvs. att utfallet av férindringen ir bestiende. For att lirande och
forindring skall komma till stind maste dock organisationen dven avlira sig sina
gamla kunskaper (Hedberg, 1981). Avlirandet innebir att de tillimpade strategierna
och att effektiviteten hos befintliga aktivitetsprogram ifrigasitts processer som
binder organisationen till befintliga handlingsménster upploses. Avlirande ir
nodvindigt f6r att lirande skall komma till stind.

3.2.8. Utveckling av funktionsforsidljning utifran ett
forandringsperspektiv

Utifrin dessa olika dimensioner pa forindring och utveckling i fbretag och
organisationer kan utveckling och implementering av funktionsforsiljning besktivas
som en proaktiv, strategisk férindring av andra ordningen, illustrerat i figur 18.

Oplanerad  Planerad Inkrementell  Strategisk
Andra Finjusteri Innovation Proaktiv Finjusteri Omortienterin
ordningen ) g ] ng g
N
’ 6,}\6%
52
<
&
Forsta s
ors. y»@b’ Reaktiv
ordningen
Anpassning | Omvandling Anpassning | Omvandling

Figur 18. Proaktiv affirs- miljostrategi - utveckling av funktionsforsiljning ur ett
forindringsperspektiv
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—3.3. Affarsstrategisk forandring — ett resultat av——
ett samspel med omvirlden

En anledning dll att intresset fOr affirsstrategisk — och organisatorisk forindring
och utveckling har 6kat inom sivil akademi och praktik dr att féretag och
organisationer 1 allt hoégre utstrickning betraktas som Oppna system som ir
beroende av resurser som kontrolleras av aktdrer 1 organisationens omvirld. For att
6vetleva méste organisationen anpassa sig till externa aktorers forindetliga krav och
inkorporera omvitlden 1 organisationen (Pfeffer & Salancik, 1978).

Att omvirlden har en stor betydelse vid affirs- och strategiutveckling ir uppenbart.
Inte minst spelar kundernas forinderliga krav och behov en visentlig roll och
kunden dr en viktig intressent vid affirsutveckling. Detta giller inte minst
utvecklingen av miljdanpassade produkter och tjinster. Aven om kunder ir viktig
aktor 1 foretagets omvirld finns det en rad andra aktérer och faktorer som foretag
och organisationer mdste anpassa sig till och hantera for att Gverleva. For att forsta
omvitldens roll och drivkraft vid affirs- och strategiutveckling har det utvecklats
en rad olika perspektiv och teoretiska modeller.

Strategi och strategisk forindring dr saledes inte ndgra enhetliga begrepp utan ir
mangfacetterade fenomen som innehiller olika element som nivd, omfattning och
omrade. Hur man analyserar problematiken vid f6randring och utveckling i foretag
och organisationer ir beroende av vilket perspektiv man utgar frin vad giller bla.
synen pa vilka faktorer som ér avgdrande {6t forindring och hur man kan férvinta
sig att forindringen gestaltar sig. Nir det giller organisationens forhillande dll
omvirlden skiljer sig olika perspektiv frimst utifrin tva dimensioner. Den ena
dimensionen dr analysniva, dvs. om perspektivet fokuserar pi mikro
(organisations/individnivd) eller makro/mesoniva (population eller branschnivi).
Den andra dimensionen ir synen pi organisationens handlingsfrihet; om den ir
priglad av determinism, dvs. att den #r begrinsad eller determinerad av
omgivningen och yttre faktorer, eller av voluntarism, dvs. om utgingspunkten ir att
finns frihet f6r olika strategiska val och kan drivas av interna faktorer. Olika
perspektiv pa strategi illustreras 1 figur 19. efter (Ljung, 1992).

Deterministiskt Voluntaristiskt
Perspektiv Perspektiv
Makro/ Mesonivé ”Natural Selection view” ”Collective Action view”
Mikronivi ”System structural view” ”Strategic choice”

Figur 19. Olika perspektiv pa otganisationen och omvirldens betydelse efter Ljung (1992,
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—3.3.1. Deterministiska perspektiv—
”The natural selecion view” representeras av bdde ekonomer och
organisationsteoretiker. Bland organisationsteoretikerna  representeras detta
perspektiv av de s.k. populationsekologerna (se bla. Hannan & Freeman, 1977).
Detta perspektiv menar att handlingsfriheten for organisationer 4t minimerad pa sa
sitt att anpassningen sker genom selektion i linje med Darwins tankar om
evolutionen. Foretagens strategiska val och agerande forklaras av yttre drivkrafterna
och organisationen behov av att anpassa till omvitldens krav och férutsittningar
for att Gverleva (Hannan & Freeman, 1977). Att foretag infor samma strukturer
och strategier kan utifrin dessa teotier fOrklaras av att de lever under lika
omvirldsfrutsittningar har tll uppgift att tillfredsstilla samma krav. En annan
forklaring ir att de fOretag som inte infér en viss strategi eller struktur, gradvis slas
ut. Dessa teotier betonar omgivningens begrinsning pi fOretagens val- och
handlingsméiligheter. Aven ekonomer med utgingspunkt i mikroekonomi och
industriell organisation utgir frin en liknande syn pid omvirldens statka péverkan
och pé organisationens begrinsade handlingsfrihet. Utifrdn detta perspektiv dr det
ekonomiska och strukturella drivkrafter som péverkar organisationen
handlingsfrihet och det 4r dir branschen eller industristrukturen som forklarar
toretagets agerande och val av strategi (se t.ex. Porter, 1980).

”System structural view” ir ett perspektiv som utgar frin enskilda organisationer
och betonar omvirldens determinerande kraft. Man utgir hir frin systemteorin
och pekar pi att system ir tvingade att anpassa sig till omvirden for att verleva. I
det ena anpassar fOretaget sina strukturer och strategier f6r att na
6verrensstimmelse med de krav som stills i omvirlden. Inom detta perspektiv
finns det en rad olika teorier. Ett uppmirksammat perspektiv ir contingencyteorin
representerad av (Lawrence & Lorsch, 1967a, Woodward, 1965). Enligt detta
perspektiv betonas teknikens och omvirldens roll {61 val av strukturer och strategi.

Dessa tva 6vergripande perspektiv betonar siledes de ekonomiska, tekniska och
materiella strukturernas betydelse for utvecklingen av foretagets struktur och
strategi och ligger mindre vikt vid sociala faktorer och féretagsledningens tolkning
av omvirlden och dess krav.

3.2.2. Voluntaristiska perspektiv

Voluntatistiska perspektiv utgir frin att f6retag och organisationer har en strategisk
valfrihet for att hantera omvitldens krav. Voluntaristiska perspektiv delas in 1 tva
kategorier strategic choice och collective action som utgér frin olika analysnivaer.
Medan ”strategic choice” analyserar enskilda organisationers anpassning till
omvirldens krav betonar “collective action” perspektivet pad hur féretag och
organisationer samverkar fOr att hantera omvirldens krav. Foretaget eller
organisationen kan betraktas som ett centrum f6r en koaliion dir olika aktorer
ingar. Analysnivan for strategi choice ir siledes mikronivd medan collective action
riktar sig mot koalitionen, branschen eller det industriella nitverket.
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—En modell-inom—collective —action—perspektivet—som—fitt—stort utrymme inom———

managementforskning i allminhet och inom miljéforskningen i synnerhet ir den
s.k. intressentmodellen. Utgdngspunkten 4r att alla aktdrer, organisationer och
individer, som har ett utbytesforhillande med organisationen bor betraktas som
dess intressenter (Ljung, 1992, Rhenman & Stymne, 1965, Cyert & Match, 1963).
Intressenter kan savil finnas i organisationens externa miljo som; finansiirer,
leverant6rer, kunder, stat och kommun som i otrganisationens interna miljé som
fackféreningar och anstillda.

Intressenter behover inte bara vara resurshillare utan kan dven vara opinionsbildare
som press och intressegrupper. Utifrin intressentmodellen kan organisationer
beskrivas verktyg for att tillfredsstilla olika externa och interna intressen. Detta
innebdr att krav inte enbart kommer frin fOretagets aktiedgare eller de har en
affirsrelation med som kunder och leverantdrer utan 4ven andra aktérer i
foretagets omvirld, som lagstiftare, stat och konsumentorganisationer.
Intressentmodellen syftar till att peka pa den komplicerade kravbild som foretag
star infér och som tydligt illustrerar att aktiedgarna 4r intressent bland ménga.

Intressentmodellen 4r inte bara en av de grundliggande organisationsteoretiska
modellerna utan 4r dven en grundliggande modell inom den miljdorienterade
managementforskningen (se bla. IVA, 1994) och inom “corporate citizenship”, i
vilken miljéanpassning och uthilliga strategier 4r en viktig del (Andriof &
MclIntosh, 2001). Utifrin intressentmodell behover inte foretags anpassning enbart
handlar om  traditionella  strategifrigor som  affirsutveckling  och
marknadspositionering. Istillet handla det om aktiviteter som legitimerar foretags
vetksamhet. Det kan handla om att utveckla strategier fOr att hantera olika
intressenter som man noédvindigtvis inte har affirsmissiga relationer med eller att
utveckla sin roll som en god samhillsmedborgare dir miljoatbetet ir en viktig del
(Ljung, 1992). Collective action kan ocksi innebira att organisationens éverlevnad
sker genom uppbyggnaden av interorganisatoriska nitverk med varandra
sinsemellan kinda organisationer med indirekt och direkta utbytesrelationer. Denna
typ av interorganisatoriska nitverk betraktas som ett mellanting mellan marknad
och hierarki (Lundgren & Snehota, 1998). En betydelsefull egenskap hos de
relationer som byggs upp mellan féretag 1 ett visst nitverk ir att de fungerar som
bindningar. Man brukar dela in bindningar 1 tekniska, tidsmissiga,
kunskapsmissiga, sociala och ekonomiska och juridiska bindningar. Stytkan i
relationen mellan fOretag bedéms ofta utifrin typ av bindningar, hur ofta
interaktionen férekommer och hur ling tid som relationen varar (Mattsson &
Hultén, 1994).

Utgingspunkten i bida modellerna ir att det finns en handlingsfrihet for foretagen
men ocksd att det finns vissa begrinsningar i form av intressentkrav och
intressentkonflikter eller bidningar och relationer som dock kan brytas vilket gor
det industriella nitverket savil stabilt som dynamiskt.
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—Niaranalyssnivan—arfokuserad-pi-enskilda féretageller affirsomridesstrategiska———

agerande brukar beteckna detta perspektiv som ”strategic choice”. En viktig killa
till den voluntaristiska synen pé organisationers handlingsfrihet 4r Childs (1972) tes
att det foretags strategier inte 4r determinerade av omvitldens utan att det finns
uttymme f6r egna tolkningar av omvitldens krav och utformning av fOretagets
strategier. Detta innebir att bransch eller industristrukturen inte ir en given storhet
som bestimmer fOretags strategiska agerande utan framfor allt foretagsledningens
tolkning av branschens och industristrukturens forutsittningar (Miles & Snow,
1978).

Hellgren & Lowstedt (1997) anvinder en stimulus-respons (S-R) ansats for att
besktiva skillnaden mellan en deterministisk och voluntaristisk syn pd fOretags
strategiska val och agerande. Till denna ansats har man lagt tll O, organisationen
som tolkar stimuli f6r att sedan agera, dvs. respons. Detta innebir att man i detta
sammanhang skulle kunna beskrivas ansatsen som S-O-R.

Den voluntaristiska synen pi foretagets handlingsfrihet betonar fOretagets
moijligheter att gora strategiska val och inte vara domd till evig anpassning till
specifika krav i en objektiv omvirld. Da foretag tolkar forutsittningarna olika
kommer foretag att agera pa olika sitt i samma bransch, dven om miénga féretag
priglas av den branschlogik som ir dominerande. Hellgren & Lowstedt (1997)
menar att ett mer voluntaristiskt synsitt skulle kunna beskrivas som en utvidgning
av S-O-R, till O-S-O-R dir organisationen agerande och val ir beroende av hur
organisationen selekterar och tolkar sin omvirld.

3.2.2, Teoriram byggd pa ett voluntaristiskt perspektiv
pa affiarsstrategi och affdarsstrategisk forandring

Att utveckling av funktionsférsiljning och 4r i grunden ett nytt perspektiv pa savil
affirs- som miljostrategi dr ndgot som framkommer tydligt i kapitel tvd. Utveckling
av funktionsforsiljning betraktas en proaktiv strategi och baseras dirmed pi att
foretagsledning och andra  forindringsagenter tolkar omvitden eller
“affirslandskapet” annorlunda dn de konkurrenter som regerar proaktivt pi
omvitldens krav. Tolkning av omvirldens krav ir siledes en central del for att
utveckla denna affirsstrategi, vilket baseras pid mojligheten att utveckling av
funktionsforsiljning proaktivt bygger pa ett voluntaristiskt synsitt pd fOretagets
samspel med omvirlden och utformning av affirsstrategi.

Sociala faktorer som dominerande aktOrers grundliggande referensramar och
tankestrukturer ir saledes centrala fOr att fOrstd affirsstrategisk forindring och hur
paradigm och orientering forindras i foretag och organisationer. Samtidigt som
sociala faktorer som ir viktiga for att fOrstd foretags samspel med omvirld och
forindring dr det tydligt att foretag miste ta hansyn till ekonomiska och industtiella
strukturer i omvirlden (Hellgren & Lowstedt, 1997, Granovetter, 1985).

Denna studie utgir frin ett voluntaristiskt perspektiv pa foretags samspel med
omvirlden och affirsstrategins innehdll och utformning. Detta innebir att sociala
faktorer som foretagsledares, forindringsaktorer och andra dominerande aktérers
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—referensramar,—ellertankestrukturer-och tolkning av-omvitlden ochféretaget-4r —
centrala for affirsstrategisk utveckling och forindring. Liksom Detta innebir att
omvitlden och dess krav inte betraktas som objektiva till vilka det finns en specifik
strategi eller 16sning utan 4r att betrakta som “trassliga situationer” som kan vara
bade konkurrerande och motstridiga och som starkt ir paverkade av tolkning av
den inre och yttre miljons forutsittningar.

Fokus ligger frimst pa att forstd utveckling av funktionsférsiljning pa foretagsniva
eller mikroniva, men for att f4 en helhetsbild vid 4r det dock ofta limpligt att gora
en kontextuell analys dir man kombinerar olika analysnivier i linje med Pettigrews
(1985) syn p4 studier av strategisk forindring i foretag. Detta ligger i ocksa linje
med Wolffs (1998) syn pa funktionsforsiljning som en proaktiv strategi som inte
enbart piverkar och paverkas av det enskilda fOretaget utan ocksi av det
affirssystem som fOretaget ir en del av.

3.3.2. Yttre och inre drivkrafter bakom
affarsstrategisk forandring

For att kunna studera affirsstrategisk forindring ar det av vikt att kunna identifiera
savil vilka faktorer som driver och forsvirar forindringen. Utifrin det teoretiska
perspektiv som teoriramen beaktas savil sociala faktorer som kan beskrivas som
kognitiva eller tankestrukturer och materiella, ekonomiska och fysiska strukturer i
foretaget, virdesystemet och branschen. Dessa strukturer ir ocksi kopplade tll
vissa av fOretagets intressenter, som dirigenom ir viktiga att ta hinsyn dll vid
affirsstrategisk forindring eftersom de kan styra flodet av nédvindiga resurser for
att foretaget skall lyckas med sin strategi.

Inledningsvis dr det relevant att presentera en modell som beskriver de drivkrafter
bakom férindringar och omorienteringar som materialiseras 1 konkreta handlingar
som utveckling av nya sitt att tillfredstilla kundbehov, andra krav frin och inre
krav frin foretaget. Melin (1991) har presenterat en modell som ligger i linje med
det perspektiv som utgdr grunden i teoriramen dir tankestrukturer ir centrala men
som ocksd tar hinsyn till och materiella och ekonomiska strukturers betydelse vid
affirsstrategisk férindring och utveckling.

Melin (1991) menar att strategiska forindringar dr resultat av sévil yttre som inre
drivkrafter. Starka yttre drivkrafter bakom strategisk forindring ir framfor allt
kunders och finansiirers agerande och kravbild som kan resultera i minskad
efterfrigan pd produkter och tjinster och finansiering frin banker och aktieigare.
Nir det giller miljostrategisk forindring kan yttre drivkrafter kopplas tll
intressenter och framfor allt kunder som efterfrigar mer miljdanpassade produkter
och tjinster vilket kan beskrivas som marknaden eller kunderna. Nir det giller
miljéorienterade drivkrafter brukar man skilja mellan “matket pull” och ”legislative
push”, vilket beskriver kundernas Okade behov av miljéanpassade strategier,
produkter och tjinster och lagstiftare och andra intressenters krav pi
miljbanpassning av verksamheten (Plogner, 1996a). De yttre drivkrafterna kan
kopplas till intressentmodellen beskriven ovan (se Ljung, 1992)
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Melin (1991) betonar kognitiva-eller tankestrukturers betydelse £6¢ att fOrstd saval
yttre som inre drivkrafter och menar att kognitiva strukturer kan existera pa olika
analysnivier, som makro, meso och mikronivd. Avseende den yttre omgivningen
betonar han den sk. industrella visdomen eller branschlogiken som starkt
paverkan fOr hur féretag utvecklas. Med detta avses konventionella sanningar och

spelregler och handlingsuttymme som delas av aktérerna inom branschen (Melin,
1991).

Melin (1991) betonar dock att interna drivkrafter dr viktiga fOr strategisk forindring
och beskriver dessa i termer av olika interna strukturer. Strukturer som driver
forandring  kan  vara  maktstruktur, organisationsstruktur,  styrsystem,
kompetensstruktur, organisationskultur och dominerande aktorers tinkesitt eller
tankestrukturer. Viktiga drivkrafter 4r kompetensstrukturer som  stodjer
utvecklingen av ny teknologi, produkter och tjinster och styrsystem.
Verksamhetsstyrningssystem ir viktiga eftersom de utgir frin vision, strategi och
affarsidé och styr verksamhets strategier och operativa arbete (Olve ez 4/, 2003). De
interna strukturerna fungerar inte bara som drivkrafter utan paverkar aven hur
foretaget upplever och tolkar omvirldsférandringarna och de yttre drivkrafterna,
vilket paverkar det strategiska agerandet och utvecklingen. Inre drivkrafter kan leda
till forindring utan att de yttre drivkrafterna f6rindras, och kan péd detta sitt var
helt fristiende frin upplevda omvirldsférandringar.

Liksom Ahlstrém (1995) betonar Melin att férindrade tankestrukturer 4r centrala
for att forindring skall komma till stind. Det handlar siledes om forindrade synsitt
hos forandringsagenter i foretag och organisationer som driver strategiska frigor.
Pi sikt handlar det silunda om forindrade tankestrukturer och en férindrad
organisationskultur eller organisations- eller managementparadigm, som i sin tur
paverkar och forindrar 6vriga strukturer som bygger upp organisationen.

Omvirlden

Kunder Leverantorer Finansiirer Lagstiftare

[ Yttre drivkrafter l
_ /=

> Strategisk fordndring >

ﬂ
’ Inte drivkrafter |

Maktstruktur Stytsystem &  Kompetensstruktur Organisationskultur och
organisationsstruktur ledares tinkesatt

Figur 20. Drivkrafter bakom férindring efter Melin (1991)

85



— Melin (1991) . anvinder dven strukturer for att beskriva det som bygger upp
foretaget och organisationen och som bide péaverkar forindring och som
forindras. Terminologin skiljer sig delvis frin Lowstedts (1995) beskrivning av
organisationers strukturer men bygger pi samma teoretiska grundsyn att forindrade
tankestrukturerna 4r kirnan for att dstadkomma forindring i foretag och
organisationer.

Utifrin detta perspektiv kan strukturer i den interna och externa miljon vara
drivande och hindrade vid strategi och organisationsforindring. Omvitlden ir inte
determinerande fOr valet av strategi men férdndrade krav frin omvirlden leder till
krav pd anpassning och utveckling och dessa krav kan tolkas pd olika sitt, vilket
paverkar strategins innehall och inriktning.

3.4. Hinder och trogheter for att utveckla och
implementera nya affarsstrategier

Funktionsforsiljning och andra managementkoncept har beskrivits som strategier
som drivs av savil yttre som inre drivkrafter. Med utgingspunkt i dessa drivkrafter
har strategierna beskrivits som logiska for att skapa uthilliga féretag savil ur
konkurrens- som miljdperspektiv. Aven om logiken existerar finns tydliga
indikationer pi strukturella hinder fér att utveckla och implementera
funktionsforsilining och andra managementkoncept. Hittills i teorigenomgéingen
har fokus frimst legat pd konceptuella modeller och strategier dess potential och
innehall for att skapa forstielse for hur affirs- och miljostrategier kan forbittra
foretagets konkurrenskraft, minska miljopaverkan och hur miljdstrategi kan
integreras med affirsstrategi.

Nedan kommer fokus att ligga pa teori som behandlar hinder och trogheter for att
utveckla och implementera managementkoncept och affirsstrategier som
funktionsforsilining, vilket piverkar affirsstrategins innehdll och mojligheten att
utveckla och implementera funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och
miljéstrategi 1 slutproduktillverkande foretag.

3.4.1. Problematiken att ga fran idé till handling

Den forsta aspekten handlar om svirigheten att omsitta idéer till praktik i
komplexa sociala system som fOretag och virdesystem Funktionsforsiljning dr ett
managementkoncept och strategi som bygger pi ett antal grundliggande idéer kring
foérindringar av foretagets erbjudande och kirnaktiviteter, vilka presenterats i
kapitel ett.

Overgripande kan problematiken i teotitamen beskrivas som svarighet att gi frin
idé tll handling, Utifrdn ett strukturperspektiv kan detta beskrivas som en
diskrepans mellan idéer och dialogstrukturer och hur de facto f6rindrar
handlingsstrukturer och 6vriga strukturer. Trots den logik som finns bakom
strategier och managementkoncept 4r det vanligt att de inte implementeras eller
leder endast tll begrinsade foérindringar av organisationens tekniska system
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-~ {produkter och produktionssystem) (Brunsson,—1990). Brunsson (1990
argumenterar  for att férindringsarbete forsviras genom  att
organisationsprocesserna bide kan betraktas som processer f6r idéskapande och
handling. For att kunna genomféra férindringen och fér att fi det resultat man
efterstrivar krivs konsistens mellan idé och handling. Problemet 4r dock att
karaktiren péd idéer och handlingar ofta skiljer sig at. Enligt Brunsson (1990) kan
det man kan prata om inte alltid 6versitta till handling och vad som kan géras kan
man inte allid prata om. Idéer kan ibland ocksd uppkomma, férindras och
foérsvinna snabbare dn handling. Handling kriver ocksd mer resurser, tid och makt
in asikter och idéer. Brunsson menar att idéer ofta ktiver mindre resurser dn
handlingar och dirfor littare att presentera.

Ett annat sitt som praktiker uttrycker det dr att det dr svirt att omsitta teori till
praktik, vilket minga studier av organisationsférindringar har visat. Det som man
kan tala om kan vara ett resultat av avsaknad om kompetens om hur idéerna
omsitts till handling, avsaknad av resurser och makt som f6r att genomfSra
térindringen.

Det problematiska for det enskilda féretaget dr just hur det skall strukturera sina
interna resusser och vilken strategi som man skall vilja f6r att nd sina affirsmissiga
och miljomissiga mél. En svirighet ir siledes problemet att éversitta idé all
handling och hur strategier och managementkoncept hanteras i ett socialt system
som ett foretag eller organisation.

3.4.2. Inre och yttre hinder och trogheter for att
astadkomma affirsstrategisk foridndring

Svérigheter att gi frin idé och handling kan kopplas bade tll faktorer i den inre
och yttre miljon. For att ytterligare konkretisera hinder och svirigheter kan man
liksom drivkrafter dela in hinder och svérigheter i inre och yttre hinder som ir
kopplade tll féretaget eller organisationen och den omvirld med vilket ett utbyte
sker. Liknande det existerar samspel mellan yttre och inre drivkrafter ir
problematiken vid affirsstrategisk till samspelet mellan yttre och inre hinder.
Dirfor viktigt att kunna rora sig mellan dessa olika analysnivier som féretag- och
branschniva.

3.5. Yttre hinder och trogheter kring
affarsstrategisk forandring

Yttre hinder och trogheter kan kopplas tll den omvirld som foretaget eller
organisationen kan kopplas till det samspel som fGretaget har med sin omvirld. Att
téretag och organisationer betraktas som Oppna system innebir att det finns ett
krav pid anpassning, det s.k. anpassningskravet, samtidigt som relatoner med
aktorer och existerande strukturer begrinsar foretagets handlingsfrihet. Det finns
séledes hinder och trégheter som ir viktiga att analysera och beakta for att forstd
problematiken med att férindra affirsstrategi och utveckla ny affirslogik i en
bransch. Detta har inte minst blivit tydligare pi senare 4r nidr gamla, etablerade
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_ foretag forindrar sin verksamhet utifrin utveckling av “e-business strategier” dir
forandringsagenterna betraktade utvecklingen av Internet och ICT som en si stark
drivkraft att det skulle ge upphov till helt nya virdekonstellationer, virdesystem och
branschférindringar (se bla. Kalakota & Robienson, 1999). Studier har dock visat
att det fanns en Overtro vad teknologin kunde 4dstadkomma vilket ledde till att
manga e-business satsningar misslyckade och att fOrindringarna i etablerade
branscher inte blev si dramatiska som foretridarna hade forutspitt (se bla. Axén-
Ruzicka, 2002).

3.5.1. Intressenter och foretagets rollkonflikter

Utfrin intressentmodellen, som ar central for att forstd drivkrafter bakom
affirsstrategisk- och miljostrategisk forindring, betraktas foretaget och dess
omvitld som en koalition innebir dir foretaget méste ta hinsyn till aktorerna 1
koalitionen (Ljung, 1992). Intressenterna har valt att delta i koalitionen f6r utbyte
som, utifrin deras virdering, motsvarar deras insats i koalitionen (Ljung, 1992).
Kravet pa anpassning kommer siledes frin foretagets intressenter och hotet mot
organisationens Overlevnad kan vara att centrala intressenter drar sig ur koalitionen
och att foretaget inte far tillging till livsnédvindiga resurser. Intressenter stiller
olika krav pid och specifika forvintningar pi fOretaget. Dessa forvintningar
fungerar som signaler for hur foretaget bor agera och har siledes en paverkan pi
foretagets strategi och utveckling. Forvintningar kan vara prediktiva och handlar da
om intressenterna forestillning om hur organisationen kommer att agera och
utvecklas 1 framtiden (Ljung, 1992, Sjéstrand, 1987). Forvintningar kan ocksd vara
normativa och fungerar di som direkta krav pa hur organisationen bor agera och
fungera. Forvintningarna riktas mot foretaget och dess ledning for att de skall agera
pa ett sitt som ligger i linje med de specifika intressenternas egna virderingar
(Ljung, 1992).

Forvintningar 4r det som drver forindringar och dr centrala f6r affirsstrategisk
forindring och utveckling. Problematiken ir att olika intressenter kan ha krav eller
térvintningar som kan vara motstridiga. Foretagets roll gentemot en intressent
styrs av forvintningar och krav som intressenten har pi foretaget. Roll kan ocksa
beskrivas som den funktion som en aktor har i ett socialt system som en
organisation eller industriellt nitverk. Organisationen har en uppsittning av roller
mot olika intressenter som bdde kan vara forenliga med varandra, men som ocksi
kan vara i konflikt med varandra. Olika roller och krav frin olika intressenter inom
och utanfér organisationen kan leda till rollkonflikter och leda till att organisationen
forlorar sin legitimitet och dirmed riskerar att inte fi tillging dll centrala resurser.
Rolikonflikter 4r en problematik vid strategisk forindring eftersom den nya
strategin inte ligger 1 linje med specifika intressenters krav pid foretaget.
Rollkonflikter kan leda till pataglio risk att fOretagets eller organisationens
legitimitet ifrdgasitts. Om foretaget har legitimitet bland de viktigaste intressenterna
sikras tillgingen pé resurser, samtidigt som bristande legitimitet innebar en risk att
resurstillgingen inte sikras och foretagets 6verlevnad dventyras.
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——Maktstruktuten-bland-intressenterna ir central vi strategisk forindring. Aven om
det finns miénga olika intressenter dr maktstrukturen i koalitionen viktig inte bara
for att forstd drivkrafter utan dven att forstd hur férindringen gestaltar sig och vad
som kan férsvira en planerad och proaktiv affirsstrategisk foérindring. Eftersom
rollkonflikter, makt i koalitionen och legitimitet paverkar den affirsstrategiska och
organisatoriska utvecklingen ir det viktigt att tydligt identifiera de intressenter som
berdrs av den strategiska forindringen.

3.5.2. Svarigheter och trogheter vid forindring -
institutionella betingelser och bindningar

Ett specifikt industriellt system kan ha en sirskild industriell eller teknisk logik som
inte enbart styrs av tekniska resurser utan dven av kollektiva tankestrukturer hos
aktorerna i nitverket (Plogner, 1996a). Man talar d4 om att industt eller
branschlogiken har inverkan pi foretagets affirsstrategiska forindring. Plogner,
(1996a) har i sin studie av tvittmedelsbranschens utveckling av miljéprodukter
pekat pd att den industriella logiken, investeringar i specifik teknologi, s.k. path-
dependence, historik, och institutionella betingelser forsvirade utvecklingen av
miljéanpassade produkter och de etablerade fOretagens syn pi mojligheter att
erhilla en konkurrensfordel genom att utveckla miljéanpassade produkter. Istillet
var det nya aktérer som inte var bundna till branschlogiken, eller den industriella
visdomen, och olika bindningar och institutionella betingelser som var forst med att
utveckla nya miljdanpassade produkter och som foérindrade logiken och
hanteringen av miljofrigan 1 denna bransch. Branschlogiken kan beskrivas som
’strategiska recept” (se Johnson & Scholes, 1992). Sweet (2000) har ocksa belyst
svirigheten att utveckla uthilliga foretag pi grund av olika externa bindningar,
investeringar 1 teknologi och institutionella betingelser fOrsvirar en stérre
omorientering av fOretag och industriella nitverk vad avser hanteringen av
miljéfrigan. Overhuvudtaget finns det en tendens att forindringsagentet som utgir
frin sina egna tankestrukturer underskattar svirigheten att fi strategiska
forindringar och fi etablerade fOretag att vara drivande i forindring av
branschlogiken. Att ha insikt och forstielse for den bransch eller industti dr siledes
viktigt for att forindringsagenter skall lyckas med sina visioner och strategier.

Bindningar och relationer med andra aktérer dr trots allt att betraktas som
investeringar och dirfor kan rekonfigurering av virdesystem vara férbundna med
stora ckonomiska risker. Sivil drivkrafter, férvintningar och signaler frin externa
aktorer eller intressenter fOr att foretag och organisationers utveckling och lirande
kan det 4ven finnas externa trogheter och faktorer som paverkar och forsvirar
utvecklingen av proktiva strategier och utveckling av funktionsférsiljning och
andra affirs- och miljostrategier.

Nir det giller institutionella betingelser kan dessa kopplas till den neo-
institutionella teorin och dess betoning pid att institutionella normer inom ett
organisatoriskt filt leder till att organisationer tenderar att hidrma varandra for att
erhilla legitimitet (DiMaggio & Powell, 1991). Forindring kan enligt detta
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perspektiv snarare forklaras av institutionella faktorer och normer snarare 4n
tekniska och ekonomiska drivkrafter. Att bryta mot institutionella betingelser kan
siledes leda till en risk for foretaget att hamna rollkonflikter och att forlora
legitimitet.

3.5.3. Okad oppenhet och firre aktiviteter i den egna
virdekedjan kan leda till dynamik och stabilitet

En o6kad oppenhet och nya externa krav driver pi affirsstrategisk férindring och
rekonfigurering av virdeskapande system. Det finns siledes logik att utveckla helt
nya virdekonstellationer dir firre virdekedjans aktiviteter ligger inom den egna
“hierarkin” eller vardekedjan. Denna &ppenhet skapar mojlighet till en utveckling
av helt nya virdeskapande system som “virdestjirnor” (Wikstrém & Normann,
1994) eller Imaginira otrganisationer (Hedberg ez @/, 1994). Oppenheten och
samarbetet med andra aktdrer genom att outsourca olika aktviteter leder il
flexibilitet da det skapar forutsittningar for att byta leverantérer och foretag kan
fokusera pa sin kirnkompetens. De bindningar och relationer som utvecklas 1 dessa
nya konstellationer ir siledes en killa till dynamik och 6kad konkurrenskraft.

Trots logiken och férdelarna som finns for att ligga ut aktiviteter, outsourcing, pa
andra aktSrer finns det risker men Okat samarbete och &ppenhet, eftersom
foretaget  riskerar att fi mindre kontroll Gver aktiviteterna  och
térindringsméijligheterna 4n om de lag inom den egna virdekedjan eller hierarkin.
Detta talar emot den logik som finns bakom outsourcing som strategi men det
finns alltd en baksida av olika framgéingsrecept.

Fokus pa kidrnkompetens och att bygga upp resurser och fokusera pa specifika
aktviteter leder till att man bygger upp relationer och bindningar med andra
aktorer, som pa ling sikt kan vara svira att bryta och som kan utgora hinder fér
affirsstrategisk forindring. Alltfor utvecklad outsourcing och utveckling av
”imaginira organisationer”, dir fOretaget kontrollerar fi aktiviteter inom den egna
hierarkin, kan dels leda till minskade synergieffekterna mellan olika aktviteter och
funktioner, samt att “ledarféretaget” 1 virdesystemet forlorar sin roll som
ledarféretag och kontakt med kunder och konsumenter. Ett foretag som har fitt
kritik f6r sin “imaginira organisationsstruktur” dr Skandia som genom outsourcing
av alltfér ménga centrala aktiviteter delvis har forlorat kontakten men slutkunder
och kontrollen av virdeskapande aktiviteter i sparférsikringsfGretagens traditionella
virdekedja som kapitalf6rvaltning.

En f6r lingt driven outsourcing och fokus pi specifika aktiviteter kan leda dll att
makten 1 virdesystemet forskjuts dll stora undetleverantdrer och/eller
distributions- och tjinsteforetag som ligger lingre fram i virdekedjan och som
utvecklat en stark relation till slutkunderna. Om de resurserna och aktiviteter som
utvecklats dr relativt litta att imitera eller kopierbara fiskerar man att férlora stora
delar av sin affir till andra aktorer i virdesystemet.
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3.6. Inre hinder och trogheter for affarsstrategisk
forandring

Trots vikten av externa faktorer och aktOrer 4r fOretagets interna strukturer viktiga
drivkrafter bakom affirsstrategisk forindring. Samtidigt som interna strukturer kan
vara centrala for att driva forindring kan de ocksé utgdra hinder for att férindring
skall komma till stind vilket (Ahlstrém, 1995). Ahlstrém (ibid.) utgir frin
Lowstedts (1995) strukturbegrepp och beskriver de trogheter som interna
strukturer utg6r for forindring som strukturella hinder”.

Det finns siledes statka indikationer pd att ny insikt och kunskap inte alltid leder il
forindring dven om drivkrafterna bakom férindring kan tyckas vara starka. Detta
giller inte minst nir forindringen skall dstadkommas genom inforande av
managementkoncept och organisatoriska innovationer i foretag och organisationer
(Lovén, 1999). Trots att man kan identifiera en rad drivkrafter bakom fo6r konstant
forindring tenderar foretag och organisationer att priglas av stabilitet vad giller
struktur och malbild och att forlita sig pa gamla sediment av 16sningar (Danielsson,
1983). De ktafter som forhindrar eller fOrsvarar forindring av organisations
identitet eller mal kan beskrivas pa som trégheter eller strukturella hinder.

Att foretag inte till fullo tar till sig nya managementkoncept och idéer hart lett till att
man diskuterar i termer av managementmoden (management fashions and fads)
(Abrahamson, 1996). Att foretag tar till sig managementkoncept behdver, utifrin
detta perspektiv, inte innebdra att verksamheten forindras i grunden utan att
foretaget tar till sig konceptet pa ett ytligt sett for att vinna legitimitet och inte for
att forindra verksamheten 1 grunden, vilket 4t huvudsyftet med olika
managementkoncept. Walter (2001) visade i sin studie av inférande av World Class
Manufacturing (WCM) i mindre engelska féretag tolkades pd mycket olika sitt. Ett
av foretagen i studien ansdg att inférandet av ett nytt redovisningssystem innebar
att man hade anammat principerna bakom WOCM, vilket foresprikare som
Schonberger (1996) férmodligen inte skulle hilla med om.

3.6.1. Interna faktorer som paverkar forindring och
utveckling

En stor del av litteraturen som behandlar organisatorisk och affirsstrategisk
forindring handlar ocksi om hut man &vervinner motstind mot férindring
(Lovén, 1999). Utterback (1996) menar att det enbart 4r minskligt att vilja behilla
och férsvara det kinda och att vara mot det okinda. Enligt Utterback (ibid.) ir
innovation och forindring alltid svirt i féretag. och organisationer Fornyelse och
innovation handlar siledes inte bara om att utveckla teknologi och produkter utan
om att framfér allt att forindra méinniskor och deras tankesitt (Utterback, 1996).

Enligt (Lovén, 1999) har ménga studier inom managementomridet haft en okritisk
syn pa organisationsférindring och implemenetering av innovationer som nya
managementkoncept. Organisations- och managementforskare har ocksd visat
mindre intresse fOr varfor forindring inte lyckas eller varfor foéretag och
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otganisationer av logiska skil inte genomfor foreslagna forindringar, utan den
uteblivna férindringen forklaras ofta av bristande forindringsbendgenhet. Lovén,
(1999) menar att utgingspunkten i mdnga studier ofta 4r att forindring och
innovation 4r ndgot positivt och fokuserar siledes pi hur man skall minimera
motstdndet till férindring och innovation inom och utom organisationen. D3
forindring och innovation ofta betraktas som lika med framsteg stiller man sillan
fragan om det finns legitima eller logiska skil till motstand dll f6rindringen.

Misslyckad implementering av nya teknologier, managementkoncept i foretag och
organisationer tolkas inte alltfér sillan som resultatet av “brisande
forindringsbenigenhet” eller att det inte finns nigon “sense of urgency” (Peters &
Waterman, 1982). Eftersom det édr relativt vanligt fGretag inte tar tll sig
managementkoncept eller att implementering misslyckas kan det vara av vikt att
studera varfér forindringen inte sker och inte enbart utgd frin bristande
forindringsbenigenhet. Istillet kan fokus riktas mot att analysera brister i logiken
eller varfor organisationsmedlemmarna inte tror pa férindringen eller stiller sig
skeptiska till den. Den kan uppfattas som riskabel, orealistisk eller som ett mode
som snart 4r omodernt eller att man tror att kan leda tll rollkonflikter med viktiga
Intressenter.

I vissa fall torde det vara pd sin plats att istéllet fokusera pé strategins innehill och
brister och vad férindringen de facto innebir for foretaget i den miljo den verkar i.
Detta inte minst efter den s.k. “dot-com ddden” och det férindringstryck som
foresprikare for den “nya ekonomin” drev pd. Om man studerar och djupare
analyserat drivkrafterna bakom e-business och vilka interna och externa strukturer
som stodde respektive hindrade implementering av e-business ar det mycket
mojligt att ménga foretag hade varit mer tveksamma tll initieringen av stora e-
business satsningar.

Varfor idé och handling skiljer sig 4t finns det ménga olika perspektiv pa. Ofta
utgir olika managementforskare och praktiker frin ett pro-innovationsperspektiv
och pekat pi hinder och trogheter som nagot negativt. Utifrdn en neutral position
kan man dock forsoka forsta logiken bakom hinder och trogheter och forsté vilka
svirigheten som nya strategier och managementkoncept méter och vilka faktorer
som dr viktiga att ta hinsyn tll nir man skall utveckla funktonsf6tsiljning som
proaktiv affirs- och miljéstrategi i slutproduktillverkande foretag.

3.6.2. Fordndring och innovation - faktorer som
paverkar implementering av innovationer

Studier av forindring och utveckling ar det vanligt att man behandlar utveckling
och impl3mentering av specifika koncept och strategier. Detta betor pd att det ir
vanligt att strategiska och organisationsférindringar startas genom att introducera
ett nytt koncept eller strategi fOretaget fOr att hantera interna och externa krav. Den
nya strategin eller konceptet behéver inte vara en ny 1 sig utan kan betraktas som en
innovation om den ir ny f6r den enhet dll vilkken den introduceras och
implementeras i (Dows & Mohr, 1976).
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Det finns flera definitioner av innovation. Innovation beskrivs ofta som en process
dir nigot nytt, en ny idé, produkt, process eller nigot accepteras, utvecklas och
implementeras i ett socialt system som en organisation (Rogers, 1995). Marquis
(1969) betraktar en innovation som en ny kombination av tidigare existerande
kunskap som tillfredsstiller nigot behov. Det kan vara frigan om en produkt eller
tjdnst, metod eller input som ér nytt for féretaget. Innovationer kan ocksa betraktas
som nya affirskoncept dir man kombinerar olika typer av innovationer.
Thompson, (1967) betraktar en innovation som genereringen, acceptansen och
implementeringen av nya idéer, processer, produkter eller tjanster i en organisation
eller foretag. Nagra betraktar innovation som synonymt med kreativitet andra med
att det 4r samma sak som forbittring (Ellwein, 1985). Ett managementkoncept som
funktionsforsiljning eller TQM kan saledes beskrivas som innovation.

Om man utgidr frin ett foretag eller organisationsperspektiv kan innovationer
betraktas bade som produkt/tjansteinnovationer, som forindrar organisationens
uppgift och forhillning tll omgivningen samt process/organisatotiska innovationer
som forindrar organisationens formella struktur och teknik. Detta giller inte minst
funkdonstoérsiljning som handlar om utveckling av ett nytt sitt att tillfredsstilla
kundbehov och som bygger pi en ny affirsmodell, varfor konceptet kan beskrivas
som ”service innovation” (Edvardsson ¢ 4/, 2000). Genom att betrakta
funktionsférsiljning som en innovation, som kommer utifrin, kan teori som
beskriver spridning och féretags accepterande av innovationer bidra med forstielse
for vilka faktorer som péverkar eller fOrsvirar anammande, utveckling och
implementering av funktionsférsiljning.

(Rogers, 1995) menar att det finns ett antal generella faktorer som péverkar hur
snabbt eller tll vilken grad en innovation som leder till f6rindring och férnyelse
accepteras av ett socialt system som en organisation. Rogers (1995) har presenterat
fem faktorer som kan utgora ramverk for att f6rstd vad som péaverkar spridning och
anammandet av innovationer i en organisation:

1. Relativ fordel, den grad tll vilken en innovation betraktas som bittre en den idé
som den ersitter. Den relativa fordelen kan mitas i ekonomiska termer men
social prestige och tillfredsstillelsen 4r ocksa viktiga faktorer

2. Kompatibilitet, den grad som en innovation betraktas som konsistent med
existerande virderingar, tidigare erfarenheter och behovet hos potentiella
adoptorer

3. Komplesatet, den grad som en innovation betraktas som svir att forstd och
anvinda

4. Trialibilitet, den grad som en innovation kan experimenteras med pi begrinsad
basis. Nya innovationer som man kan testa kommer generellt sett att accepteras
snabbare in de som for vilka detta inte ir méjligt
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5. Observerbarbet, den grad som resultatet av en innovation kan bli tillgingliga for
andra. Desto enklare det i4r att se innovationens resultat ju troligare ir det att den
accepteras.

Rogers ramverk ir generellt, men pekar pi ett antal faktorer som ar intressanta for
att forstd varfor det dr littare eller svérare for sociala enheter som organisationer att
ta till sig innovationer. Rogers modell pekar pa betydelsen av att den grundliggande
idéerna eller innehallet i innovationer som funktionsférsiljning inte enbart skall
pévisa en relativ fordel jamfort med idéer om hur virdekedjan bor organisera utan
pekar ocksi pa betydelsen av att organisationen forstar idén, att den ger resultat och
att den 4r kompatibel med tidigare virderingar, eller att det finns ett behov av
innovationen.

Perspektivet och modellen ovan ir generell och bor dirfér kompletteras med andra
teotier om avhandlingens syften skall uppfyllas.

3.6.3. Not Invented Here-syndromet

Kimberly & Evanisko (1981) utgir frin ett innovationsperspektiv och anvinder
begreppet motstind for att beskriva krafterna som motverkar eller forhindrar
anammande av en innovation eller forindring. Kimberly & Evanisko (1981) menar
att anledningen til att minga organisatoriska eller managementinnovationer inte
accepteras eller implementeras ir att innovationen stoter pi internt motstind frin
aktSter inom organisationen. Aven Utterback (1996) har betonat interna aktdrers
roll i férindrings och innovationsprocessen och menar att det bara ir minskligt att
vara motstindare till foérindring som utvecklas utanfér den egna organisationen
ellet enheten. Detta brukar betecknas som det s.k. Not Invented Here (NIH)
syndromet (Utterback, 1996, Kimberly & Evanisko, 1981).

NIH innebir att organisationens medarbetare kinner sig osikra och hotade av
forindting som kommer frin en annan killa 4n den egna enheten eller
organisationen. NIH behover dock inte handla om ridsla f6r det okdnda utan om
maktstrukturer och prestige. Ett tydligt exempel pa detta 4r den s.k. stabs-linje
problematiken” i féretags och organisationer, dir det finns ett motstind i linjen
mot forindringsidéer som kommer frin stabsenheter. Stabs-linje problematiken
handlar om maktstrukturer och hur fOretaget 4r organiserat. Stabs-linje
problematiken gir till viss del stick i stiv med andra teorier dir decentraliserade
organisationer anses vara mer innovativa och mer lirande organisationer (Hellgren
& Lowstedt, 1997). Detta efter som stabs-linje problematiken eller NIH indikerar
ett motstind mot innovation och férnyelse som kommer utifrin och dé framf6r allt
fran stabsenheter. Detta giller inte minst om det handlar om en internationell
koncern dir geografi och kulturskillnader kan forsvara spridning av centralt
utvecklade strategier och managementkoncept i koncernen.
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3.6.4. Organisatorisk troghet — insikt och
manovertroghet

Inom managementforskningen anvinds ofta begreppet “troghet” (eng. inertia) for
att beskriva de krafter inom och utanfér foretag som motverkar f6rindring (Sweet,
2000, Lovén, 1999, Kimbetly & Evanisko, 1981, Hedberg & Eriksson, 1979).
Troghet ir egentligen ett begrepp inom fysiken fOr att beskriva den tendens som
finns hos en kropp att rora sig lings samma kurs innan en motverkande kraft
utdvas pa den. Trogheter for att 4stadkomma férindring kan kopplas till foretagets
interna strukturer, men ocksé till omvirlden till externa strukturer dir bindningar
och relationer med andra aktorer leder tll forindringstroghet (Sweet, 2000). Sweet
(2000) menar att studier inom milj6orienterad managementforskning frimst har
riktats mot de intern trdghet och betonar betydelsen av att ocksd forstd trogheter
som existerar utanfor fOretaget, 1 det industriella nitverket och den institutionella
miljon.

(Hedbetg & Eriksson, 1979) skiljer mellan tvi typer av organisatorisk tréghet;
insiktstroghet och manovertroghet. Insiktstroghet handlar om de krafter som
hindrar eller forsvirar fér organisationens aktérer att identifiera eller komma till
insikt om att det finns ett behov av forindring. Detta kan bero pa bristande
kunskap och brister i relationen med omvirlden, men ocksi pa att foretagets mdl
kan vara kortsiktiga och didrmed inte ta hinsyn till lingsiktiga behov av forindring.
Manoévertroghet beror pd bindningar och ldsningar av resurser. Manovertréghet
beror bla. pa att foretaget har investerat i teknologi, rutiner, kapital och know-how
och investeringarna begrinsar foretagets handlingsfrihet och méojlighet tll
forindring och utveckling Detta giller allt frin produktionssystem, fOretagets
lokalisering till foretagets totala kunskapsbredd. Ju starkare mandvertroghet desto
flexibelt 4r fOretaget vid behov av forindring. Produktionsteknologier med hog
flexibilitet kallar for tiltteknologier medan produktionsteknologier med lig
flexibilitet kallas f6r palatsteknologier (Hedberg & Eriksson, 1979).

3.6.5. Faktorer som paverkar foretagets formaga att
lira och forindras

Inom managementforskning, som behandlar férindring och utveckling i féretag
och organisationer, har det under senare 4r blivit alltmer vanligt att diskutera i
termer av organisatoriskt lirande och lirande organisationer (Senge, 1990).
Organisatoriskt lirande 4r dock inget enhetligt begrepp men likstills ofta med
strategisk- eller organisationsforindring. Organisatorisk lirande kan definieras som
ny insikt och kunskap, nya strukturer, nya handlingar eller kombinationet av dessa
(Hellgren & Lowstedt, 1997). Litteraturen som behandlar organisatoriskt lirande
har till stor del handlat om féretag och organisationers f6rmiga att anpassa sig till
nya krav inom organisationen och omvirlden och att férindra och utveckla
toretagets strategi och verksamhet. Detta innebir att denna litteratur har bidragit till
kunskap kring affirsstrategisk och organisatorisk férindring.
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Hellgren & Lowstedt (1997) har i en genomging av litteraturen uppmirksammat
faktorer som paverkar foretags forméga att lira, vilka dr relevanta fOr att forstd
hinder och trégheter f6r utveckling av funktionsférsiljning som proaktiv affirs-
och miljostrategi. Till denna genomging kopplas dven andra teoretiska bidrag. I
huvudsak identifierar Hellgren & Lowstedt (1997) fem faktorer som paverkar
foretags och organisationers lirande:

1. Strategin och den grundliggande affirsidén och faktorer relaterade #ll strategin. Har
refererar man bla. till (Brunsson, 1985) och (Cyert & March, 1963). Det handlar
i detta fall faktorer som teknologi men ocksa att den grundliggande strategin
begrinsar och sitter ramar for tolkningen av omvirlden och sitter grinser for
lirandet.

Detta ligger 1 linje med Leonard-Barton (1992) tes om att kirnkompetenser som
anses vara centrala for fGretagets framging, innovativitet och konkurrenskraft dven
kan utgéra en av “kirntrogheterna” vid nytinkande och innovation eftersom
foretaget har ldst upp sig vid en viss teknologi, kunskap och tinkande.

2. Organisationskulturen. Kopplingen kan goras tll begreppet organisations- eller
managementparadigm som vi har behandlat ovan. Det handlar siledes om
gemensamma och  kollekiva  och stabila forestillningsramar.
Organisationskulturen gestaltar sig i strukturer, fysiska artefakter, system och
berittelser. Formégan till lirande péaverkas av kulturen men lirande innebir
ocksd en forindring av kulturen. Kulturbegreppet kan anvindas pid en rad
analysnivéer.

3. Den tredje faktorn som kan kopplas till den organisationskulturen it
organisationens struktur. Utgingspunkten dr att den formella strukturen péverkar
féormagan att forindra sig. Ett antagande ir att centraliserade organisationer
tenderar att forstirka det ridande medan decentraliserade 4r mer Gppna for
térindring och fornyelse.

Detta antagande édr dock inte uppenbart di det finns en tendens att decentraliserade
organisationer inte alltid tar till sig idéer och innovationer som kommer frin
centrala enheter som staber, vilket ovan besktivits som stabs-linje problematiken.

4. Den fjirde faktorn 4t maksstrukturen. Detta kan kopplas tll idén om
dominerande aktSrer och de som har méijlighet att paverka utvecklingen och
fornyelsen i foretaget. Denna kan dven kopplas till den formella strukturen i
foretaget.

5. Femte faktorn ar #lfgdngen %/ information.
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3.7. Foretaget och strukturerna - interna
strukturer som drivkrafter, hinder och trogheter
vid affarsstrategisk utveckling

Flera av de faktorer som beskrivs som drivkrafter som paverkar foretag och
organisationers fOrmdga att lira, forindra och implementera strategier och
managementkoncept har beskrivits som strukturer.

Struktur kan forklaras som inre beskaffenhet, sammansittning eller uppbyggnad
och ir ett grundliggande begrepp inom organisations- och strategiforskningen.
Rognes (1999) menar att struktur ir en limplig utgingspunkt vid studier av nya
fenomen, foérindringsstudier och inférande av ny teknik i organisationer eftersom
det dr ett etablerat begrepp och som ir littkommunicerat och en natutlig del av
organisationsmedlemmars referensram. Att utgd frin strukturer som byggstenar 1
foretag och virdesystem mojliggdr studier av djupare underliggande faktorer och
kan dirfér betraktas som ett kraftfullt verktyg vid studier av foretag och
virdesystem 1 forindring,

Melin (1991) anvinder strukturbegreppet fér att beskriva olika drivkrafter bakom
affirsstrategisk forindring som: maktstruktur, kompetensstruktur, styrsystem och
organisationsstruktur och organisationskultur och ledares tankesitt.

Nir strukturbegreppet anvinds i organisationssammanhang leds tanken litt till den
formella organisationsstrukturen och hur man skall designa organisationens
formella struktur f6r att stédja en specifik strategi. Fokus inom
organisationsforskningen ocksi haft ett statkt fokus pid formell struktur och
ambitionen att utveckla optimala organisationsstrukturer, vilket bla. har avspeglats 1
grunderna 1 den s.k. contingencyteorin dir specifika férutsittningar som teknologi,
miljo och stotlek pi organisationen styr utformningen av organisationsstrukturen
(se bl.a. Lawrence & Lorsch, 1967b, Woodward, 1965)

1 denna studie betraktas istillet strukturer som stabila ménster i organisationen som
haller ihop fSretag och virdesystem. Strukturer kan utifrin detta perspektiv
besktivas som  stabila moénster som formell struktur men ocksd
kommunikationsmonster, arbetsménster, normsystem, organisationskultur,
mnstitutionella betingelser och teknik utgdr som ir centrala element i uppbyggnaden
av organisationen och virdesystemet. Analysnivin behéver siledes inte enbart ligga
pa foretagsnivd utan kan dven utstrickas till den koalition, nitverk eller virdesystem
som fOretaget dr en del av.

Strukturer kan driva affirsstrategisk forindring och affirsutveckling och bidra till
toretagets eller virdesystemets dynamik. Strukturer kan dock ocksa fungera som en
stabiliserande faktor och utgdra hinder for férindring, vilket beskrivits som
strukturella hinder (Ahlstrtom, 1995). Killor till trdghet vid planerad férindring kan
ofta kopplas till olika interna och externa strukturer, vilket gor att foretag,
organisationer och virdesystem tenderar att luta mot stabilitet.
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3.7.1. Strategisk forindring och affirsutveckling -
tankestrukturer och handlingsstrukturer

Eftersom proaktiva strategier och affirsutveckling i denna studie antas utmana
ridande forestillningar och tankesitt ir existensen och behovet av att forindra
kognitiva strukturer eller tankestrukturer centrait. Lowstedt (1995) anvinder
begteppet tankestrukturer for att beskriva kognitiva  strukturer som
organisationsmedlemmarnas forestillningsramar, som vigleder dem i tolkningen av
omvitldens krav och synen pi hur organisationen kan och bor utvecklas. Detta
petspektiv pd affirsstrategisk forandring och affirsutveckling kan siledes betraktas
som ett “kognitivt strukturellt perspektiv’. Lowstedt (1995) har identifierat fyra
centrala grupper av strukturer i organisationer som paverkar varandra och
férindras vid utveckling och lirande: tankestrukturer, fysiska strukturer, formella
strukturer och handlingsstrukturer.

Lowstedt (1995) utgir frin kognitiv organisationsteori dir foretagsledningens och
organisationsmedlemmarnas tankestrukturer och tolkning av organisationen och
dess omvirld 4r central f6r hur verksamheten bedrivs och strategins inriktning och
innehdll. Ansatsen dr influerad av Weicks (1969) tes om att individer i
organisationer selekterar omgivningen och dirmed skapar (eng. enact) den virld de
agerar i. Ansatsen poingterar vikten av att forstd hur individer i organisationer
tolkar sin omvirld och organisation och hur tolkningen av omvirlden styr deras
agerande. Forestillningar om omvirlden och organisationen finns inte enbart pa
den individuella nivin utan 4dven pa grupp, funktions- ofrganisatorisk samt
branschnivd. Dessa gemensamma férestillningar uppkommer genom minniskors
interaktion och gemensamma handlingar. De individuella f6restillningarna
externaliseras till gemensamma organisationsbilder och gemensamt sprikbruk
(Hellgren & Lowstedt, 1997).

I organisationer och foretag finns en uppsittning av olika idéer och trossatser.
Dessa idéer kan vara motstridiga och de flesta foretag kinnetecknas av en
uppsittning av olika idéer. Normann (1975) kallar de dominerande idéerna {6t
vinnande idéer” och de idéer som vigleder foretaget eller organisationen. For att
forindra och utveckla foretagets erbjudande och rekonfigurera virdesystem krivs
det att de dominerande idéerna férindras (Normann, 2001). Dominerande idéer
och tankestrukturer kan idven betraktas som synonymt med begrepp som
organisationskultur eller organisations- eller managementparadigm.

Kollektiva tankestrukturer 4r centrala vid forindring eftersom de piverkar
foretagsledning och andra dominerande aktorer i och utanfor foretagets tolkning av
ovriga strukturer som bygger upp foretag och virdesystem. Tankestrukturerna
péaverkar i sin tur Gvriga strukturer som ér centrala i organisationen som:

o Fysiska strukturer. Till dessa strukturer riknas exempelvis produktionssystem,
byggnader, maskiner, datorsystem, produkter, rimaterial, mer eller mindre
firdiga produkter
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o  Formella strukturer. Hit riknas uttalade och vanligen vil dokumenterade planer,
scheman och regler f6r vad och hur arbetet 1 organisationen skall utféras.

o Handlingsstruktnrer. Dessa strukturer utgérs av de monster av handlingar som
minniskorna 1 organisationen utfor. Ett forlopp av handlingar blir ¢ll en
handlingsstruktur om de avgrinsas i tiden och di uppvisar en viss upprepning
och stabilitet.

o Dialogstrukturer. Med denna typ av strukturer avses hur man inom organisationer
utbyter idéer och tankar féretridesvis kring forindring av andra strukturer.
Dialogstrukturer skiljer sig siledes frin handlingsstrukturer di idé och handling
ofta skiljer sig.

Grunden f6r organisatorisk forindring och utveckling 4dr forindrade
tankestrukturer och kan kopplas till det kallas kognitiv férindring och som ir
centralt vid affirsstrategisk forindring och utveckling,

Forindring och lirande kan utfrin detta perspektiv betraktas som férindring av
strukturerna som bygger upp foretaget och det virdesystem som der ir en del av.
Ahlstrém  (1995) menar att tankestrukturerna 4r centrala vid forindring och
implementering av  nya managementkoncept eftersom de  piverkar
organisationsmedlemmarnas upplevelse av 6vriga strukturer. Aven om strukturerna
kan stodja forindring kan de ocksd vara grunden tll organisatorisk troghet vid
utveckling forindring och innovation. Strukturer kan siledes bade fungera som
stodjande respektive hindrande for forindring och utveckling i foretag och
organisatoner. Nir strukturerna forsvarar forindring kan de fungera som
strukturella hinder.

3.7.2. Tankestrukturer - foretagsledare, dominerande
aktorers tinkesitt som forindringselement

Nir det giller foretags och organisationers férindring och utveckling har den
populira managementlitteraturen ofta fokuserat pa foretagsledningens och VD roll,
medan man inom managementforskningen fokuserat mer pi strukturella
forklaringar till foretags och organisationers fornyelse och utveckling (Hellgren &
Lowstedt 1997 sid. 9). Detta innebir dock inte att man reducerat
foretagsledningens roll f6r férnyelse och utveckling, utan flera vetenskapliga
arbeten betonar det visionira och karismatiska ledarskapet for att forindring och
fornyelse skall komma till stind i foretag och organisationer (Akesson, 1998). Melin
(1991) betonar féretagsledningen och dominerande akt6rers tinkesitt som viktiga
clement och drvkrafter for att foérnyelse och utveckling i1 féretag. Viktiga
egenskaper i ledarskapet ir att de kan utveckla och kommunicera levande budskap
och “historier” f6r hur f6r hur féretaget eller organisationen skall utvecklas.
Porutsittning for att det uppstir ett karismatiskt ledarskap ir fértroende, vilket kan
bygga pé personliga egenskaper, personens erfarenheter och tdigare girningar eller
ett starkt engagemang for sin vision eller idé och féretagets fornyelse och
utveckling.
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Ledarens formédga att bygga upp visioner och idéer for framtiden har en stark
piverkan pi forindringsarbetet eftersom visionen kan fungera som ett
Overgripande styrinstrument for fOretaget ger de anstillda vigledning 1 det
strategiska och operativa atbetet (Olve ez 4/, 1997).

Normann (1975) menar att visioner ir strategiska verklighetsbilder. De kan
beskrivas som individuella tankestrukturer och studier visar att dessa
tankestrukturer kan vara stabila 6ver tiden och inte behover vara férknippade med
ledares arbete pa ett specifikt foretag utan tenderas att fungera som referensram
aven nir VD: ar och andra ledare kommer in i nya branscher (Melin, 1991).
Utveckling av strategiska tinkesitt eller tankestrukturer sker genom erfarenhet och
genom forvirvning av kunskap som kan beskrivas som ett individuellt lirande. For
att foretagsledares eller andra férindringsagenters tinkesitt skall bli verklighet och
fornyelse och utveckling skall ske i organisationens krivs det ett organisatoriskt
lirande eller att fOretagsledningens individuella férestillningar blir gemensamma
torestillningar.

I ett foretag finns det dock flera organisationsidéer och strategiska
verklighetsbilder. Dessa kan vara gemensamma men ocksi motstridiga, vilket inte
sillan har att géra med vilken funktion eller nivi som man har i fretaget eller
organisationen. Alla idéer eller strategiska verklighetsbilder paverkar inte foretaget i
lika hog grad (Hellgren & Lowstedt, 1997). I foretaget och organisationen sker en
interaktion mellan olika organisationen och de idéer som ir vigledande for
organisationen kallas dominerande eller vinnande idéer (Hellgren & Lowstedt,
1997, Normann, 1975). For att foretagsledningens tinkesitt skall pdverka foretaget
och fi en fomyelse och utveckling till stind kriv det siledes att dessa individuella
tankestrukturer blir gemensamma och dominerande idéer.

Forindringsagenter som driver f6rindring och utveckling 1 foretag och
organisationer och som kan ha en stark paverkan pa foretagets framtida strategi
behdver inte vara foretagsledare, utan kan finnas pa olika nivier och omréden inom
toretaget eller organisationen. Det kan handla om “eldsjilar” som genom sitt
engagemang for en idé, innovation eller strategi har varit drivande bakom
férindring och foryelse i organisationen (sePhilips, 1988). De kan vara
“intraprendret”, som dgnar sig 4t utveckling av nya affirskoncept eller innovationer
utan direktiv frin ledningen, som nir de vil ir utvecklade kan fi en stark piverkan
pé fOretagets strategi och utveckling. Dessa aktorer kan genom sitt engagemang
fungera som katalysatorer for forindring och utveckling. For att deras idéer skall bli
verklighet krivs det ofta att de kan det internpolitiska spelet, forstir maktstrukturen
1 fOretaget samt att de genom internt och extern koalitionsbyggande kan fai
legitimitet for forindringsidéerna. Det dr dock av vikt att dessa idéer omvandlas
gemensamma tankestrukturer i foretaget och blir en del av organisationens minne,
kunskapsbas och sediment av 16sningar. For att forsikra sig om att idéetna blir
verklighet och accepteras av organisationen har flera forskare pekat pi att det krivs
en grupp dir medlemmarna har olika roller i affirsutvecklings eller
innovationsprocessen som underlitta dialog, hantering av maktstrukturer och
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integration mellan olika funktioner och grupper i foretaget (Roberts & Fusfelt,
1981, Normann, 1975).

3.7.3. Kompetens- och ekonomiska strukturer -
kunskap och resurser for utveckling

Forindring och utveckling 4r dock ett mangfacetterat fenomen och nir det giller
utveckling av funktionsforsiljning som riktar sig sivil mot den interna som externa
effektiviteten kan det vara av vikt att komplettera och anpassa den Gvergtripande
bilden utifrin strategi- och innovationsforskning. Ovan har strukturer beskrivits
som drivkrafter men ocksi som hinder eller trogheter for fOrindring och
utveckling.

(se Lowstedt, 1995) har identifierat ett antal strukturer som 4r centrala vid
organisatorisk férindring, tanke, fysiska, formella, dialog och handlingsstrukturer.
Detta ramverk kan dock kompletteras med ett antal strukturer som bade ir
6vetlappande men ocksd kompletterande, men som utgdr frin samma kognitiva
strukturella perspektiv som kompetens, maktstrukturer och som det betraktas i
denna studie styrsystem (Melin, 1991). Till detta kommer ekonomiska strukturer
som dr ett begrepp som utvecklats i denna studie och handlar om foretagets
affirsmodell, kassaflode, intikts- och kostnadsstruktur, vilket har biring pi
foretagets riskbild.

Det ir siledes inte bara forindrade tanke- och dialogstrukturer som ir viktiga for
forindring utan att en rad andra strukturer forindras eller stodjer férindringen. Det
senare giller inte minst utvecklingen av kompetensstrukturer. Utveckling av
foretagets interna kompetensstruktur eller kirnkompetens it central for att kunna
utveckla foretaget och dess férmdga att hantera omvitldens krav. Hansson ez a/,
(1997) menar att kompetensutveckling och affirsutveckling i princip kan besktivas
som tvd sidor av samma mynt. Férmigan tll framgingsrik affirsutveckling bide
vad giller utveckling av nya erbjudanden och nya kundrelationer dr en funktion av
dem kompetensutveckling som sker i foretaget. Utveckling av foretagets
kompetensstruktur handlar bide om individuell kompetens hos medarbetarna som
kunskaper firdigheter, erfarenheter, attityder och virderingar och personliga
nitverk och om organisatorisk kompetens som ligger inbdddad i féretagets interna
strukturer och externa nitverk. Utmaningen for fOretaget ligger 1 att kunna
kombinera kunskaper, kompetenser och teknologi f6r att leverera unika fordelar
fér kunder och andra intressenter. Kombinationen av kunskaper mdste vara
konkurrensmissigt unika.

Ekonomiska strukturer dr ett begrepp som utvecklats i denna studie och handlar
om fOretagets affirsmodell, finansiell och affirsmissig risk samt ekonomiska
resurser. Ekonomiska strukturer handlar ocksid om “organizational slack” (Cyert &
March 1963), dvs. att organisationen har utrymme och resurser for att genomféra
férindring och utveckling. Anledningen till att det 4r av vikt att ta hinsyn dll
ekonomiska strukturer dr att de dr centrala vid affirsstrategisk forindring och inte
alltid uppmirksammas i managementforskningen. De ir inte minst viktiga nir man
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studerar utveckling av funktionsférsiljning och nya affirsmodeller, dvs. hur
foretaget tjinar pengar, piverkar kassaflodet, intikts- och kostnadsstrukturer vilket
i sin tur paverkar riskbilden i fOretaget. Nir det giller utvecklingen av nya
affirskoncept och innovationer 4r det ocksi av vikt att det finns en viss
“organizational slack” i form av tex. riskkapital i féretaget {61 att fornyelse och
utveckling skall komma till stind.

Forindring av foretagets affairsmodell kan paverka de ekonomiska nyckeltal och —
matt som anvinds i styrning av foretaget och anvinds for att bedéma foretagets
verksamhet. Forindring av strategin kan saledes ocksd innebira att man miste
forindra ekonomi- och verksamhetsstyrningen for att uppféljning och mitning inte
skall bli snedvriden och hinger siledes ihop med formella och maktstrukturer i
toretaget.

3.7.4. Interna strukturella hinder och trogheter for
affarsutveckling och affarsstrategisk forandring i
foretag och organisationer

I genomgingen ovan identifierat ett antal faktorer och strukturer som fungerar som
drivkrafter stodjande och hinder eller trogheter for affirsutveckling och
affirsstrategisk forindring. Strukturer kan stodja férindring men kan ocksé utgdra
strukturella hinder f6r f6rindring och utveckling

For att studera och analysera utvecklingen av funktionsforsiljning som proaktiv
affirs- och miljostrategi i foretag anvinds 1 denna avhandling en kognitiv strukturell
ansats. Utgangspunkten ér att affirsstrategisk forindring innebir en forindring av
de strukturer som bygger upp féretaget och de relationer som organisationen har
med omvitlden Dessa olika strukturer ger upphov till stabilitet i organisationen
men kan ocksa vara en orsak till savil insikts- som mandvertrGghet i otganisationen
och dirmed motverka forindringar och accepterandet av strategier och
managementkoncept.

Genom att komplettera Ahlstroms (1995) ramverk har ett teoretiskt ramverk
utvecklats, vilket illustreras 1 figur 21. Ramverket ir inspirerat av Lewins (1952)
kraftfilts modell dir systemet strivar efter jamvikt. Utgingsliget ir ett system i
jamvikt dir strukturerna skapat stabilitet i systemet. Systemet utsitts f6r olika
drivkrafter {61 forindring, vilka symboliseras av pilarna. Det kan handla om ytire
drivkrafter, kursiv text i figuren, eller inre drivkrafter i form av ny ledning med nya
idéer, intraprendrer och nya organisationsidéer som utvecklas i nigon funktion eller
enhet i foretaget.

Ar drivkrafterna tillrickligt statka och om strukturerna ir stodjande for
torindringen forindras strukturerna, vilket resulteras i ett nytt jimviktslige. Mindre
torindringar i form av fluktuationer férekommer i en dynamisk process, vilket gor
att man kan kalla jimviktsliget for ett kvasistationirt jimviktslige (Ahlstrom,
1995). Dessa fluktuationer 4r ofta inte tillrickligt stora for att dstadkomma en
torindring dll ett nytt jimviktslige. Figuren pekar pa att interna strukturer kan alla
utgdra hinder eller ge upphov till tréghet och didrmed bidra till organisationens
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stabilitet. Att de kan utgdra hinder symboliseras av att de finns representerade i den
yttetsta cirkeln. Hur stora dessa hinder 4r beror pi vilken typ av férindring man
studerar. Tankestrukturer utgor inte bara ett viktigt strukturellt hinder utan dven ett
indirekt hinder, eftersom tankestrukturerna styr hur drivkrafter, andra strukturer
tolkas av ledning och medarbetare. Av denna anledning finns dven tankestrukturer
representerade i den inre cirkeln. De krafter som motverkar en genomgripande
forandring representeras hidr av olika strukturer eller strukturella hinder. Nir
forindringskrafterna ir tillrickligt starka forindras strukturerna och samspelet eller
kopplingen mellan dessa fordndras.

Miljsintressenter
ﬂ Firdndrad branschiogik

Normer och moden

Teknikutveckling - ICT

Lagstiftare
Leverantorskray
Finansiirer Kundkrav
Nya organisationsidéer
Ny ledning
Forindringsagenter
Medarbetare ﬁ nya strategier

Innovationer och ny kompetens

Figur 21. Drivkrafter och strukturella hinder efter Ahlstrom (1995)

Kompetensstrukturer dr enligt Melin (1991) en viktig inte drivkraft bakom
forindring och 4r ndgot som har betonats starkt i den sk. knowledge
managementlitteraturen. Samtidigt som kunskap och kompetens kan vara drivande
for affirsstrategisk utveckling och innovation kan det utgéra en av trogheterna
bakom férindring (Leonard-Barton, 1992). Leonard-Barton (1992) pekar pa att
kirnkompetenser som anses vara centrala for foéretagets framging och
konkurrenskraft dven kan utgdra en av “kirntrGgheterna” vid nytinkande och
mnovation eftersom man ér list vid en viss teknologi eller tinkande.

Strukturer kan siledes beskrivas som drivkrafter bakom férindring men ocksd som
trogheter eller hinder. Organisationsforindring och lirande handlar om att forindra
dessa  strukturer si att ett nytt jimviktslige uppstir. Kraven pa
organisationsférindring eller pd att acceptera skall vara si stora att tankestrukturer
overgir tll handlingsstrukturer vilket péverkar sival fysiska som formella
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strukturer. Tankestrukturerna avgdr dock hur omvirldens krav tolkas och vilken
anpassning som ir mojlig.
3.7.5. Att forsta strukturer och forandring i foretag
praktiken

Utgingspunkten ir att forindring drivs och forsvéras savil av interna som externa
strukturer och faktorer. Utgéngspunkten ir att férindring och férnyelse paverkas
av sivil materiella, ekonomiska och sociala faktorer och att det 4r viktigt att varken
ha en “6versocialiserad” eller “undersocialiserad bild” av forindring, utan att ta
hinsyn till bade sociala och materiella faktorer vid analys av f6rindring i foretag.

De strukturer som kommer anvindas fér att studera utveckling av
funktionsférsaljning som proaktiv affirs- och miljostrategi ir:

Tankestrukturer bestir av olika aktorers forestiliningar om branschen, foretagets,
dess produkter, organisation och tankar och bilder av omvirldens krav och
framtida utmaningar. I ett 6ppet system handlar det ocksd om olika intressenter,
framfor allt kunder och deras tankestrukturer. Tankestrukturerna paverkar Gvriga
strukturer.

Aspekter som studeras ir bla.:
®  Branschlogik och industrirecept

" Interna och externa aktirers syn och tankar kring foretagets produkter, organisation och
resurser

*  Branschlogik och industrirecept
*  Interna och externa aktirers bild av funktionsforsiljning

" Interna och externa aktirers syn och tankar kring omgivningen krav och
utmaningar

Fysiska strukturer handlar om att fOrstdi hur foretags fysiska anliggningar,
produktionssystem, produkter, materal, teknologi och andra fysiska strukturer
péverkar utvecklingen av funktonsférsiljning.

Aspekter som studeras ir:

»  Fysiska produkter

»  Teknikmognad

*  Produktionssystem

" Tekniska bindningar
Kompetensstruksurer som handlar om foéretagets affirsidé och kirmnkompetens.
Aspekter som studeras ér bla.:

s Affarsdé

s Vilka enbeter som utvecklar funktionsforsilning
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& Hur kompetens driver och forsvarar utveckling av funktionsforsiljning

Formella strukturer handlar om dokumenterade regler for hur verksamheten skall
bedrivas,  organisationsscheman, regler, policies, ekonomisystem och
beloningssystem som kan paverka utvecklingen av funktionsforsiljning.

Aspekter som studeras ir bla. :
s Ekonomi- och beloningssystems utformning
*  Firetagets organisation
»  Maktstrukturer i och utanfor organisationen
»  Externa bindningar
= Foretagspolicies

Ekonomiska strukturer kan besktivas som affirsmodell och hur funktionsférsiljning
paverkar de kassaflode, intikts- och kostnadsstrukturer. Dessutom it ekonomiska
strukturer kopplade 4l risk.

Aspekter som studeras ir bla.:
»  Underliggande antaganden om intikter, kostnader och resurseffektivitet
v Upplevd problematik kring dndrade antaganden om ekonomiska strukturer
= Resurser for ntveckling och fornyelse

3.8. En sammanfattande undersokningsmodell

1 kapitel ett och tvd har drivkrafter och logik och potentialen i affirsstrategisk
forandring 1 allminhet och utvecklingen av funktonsférsiljning som proaktiv
affirs- och miljostrategi i synnerhet behandlats. I detta kapitel har dock fokus
fraimst legat pd studier och teorier kring faktorer som paverkar och fOrsvérar
utvecklingen och implementering av affirsstrategier och olika affirs- och
managementkoncept. Nir det giller utvecklingen och implementeringen av
funktionsférsilining kan man skoénja ett antal olika problemomréiden relaterade dll
teorigenomgingen ovan.

1. En tendens att man inom savil akademsi och prakutk tenderar att fokusera mer pa
logiken och potentialen dn att kritiskt granska olika managementkoncept, vilket leder il
diskrepans mellan idé och handling i en organisationsmilji..

Anledningen dll att olika managementkoncept eller innovationer inte
implementeras antas bero pi bristande férindringsbenigenhet istillet for pa
bristande inneboende logik i forindringsidéerna och managementkoncepten nir
det skall implementeras 1 sociala system som organisationer.

2. Ifrdgasdttande av den logtk som presenterats bakom olika koncept och verktyg inom savil
tradztionell managementforskning so72 miljomanagementforskning.
Managementproblem betraktas ofta som objektiva problem som det finns
en specifik 16sning till. Genom att betrakta managementproblem som
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trassliga situationer 6ppnar man upp for kritisk granskning av den logik
som man bygger upp kring olika managementkoncept och strategier med ett
specifikt innehall som funktionsforsiljning..

3. Interna trigheter och hinder vid fordndring. Denna problematik 4r mer konkret och
kan vara unik fér olika typer av fOrindringar eller accepterande av nya
strategier och managementkoncept. Konkret handlar det om hur olika inre
strukturer kan driva men framfér allt forhindra forindring. Trots
forindringstryck tenderar foretag och virdesystem att luta mot stabilitet,
vilket kan kopplas till interna strukturella hinder och trégheter.

4. Externa trogheter och hinder. Vid utveckling av nya affirskoncept och
rekonfigureting av virdesystem dr det av vikt att férindringen inte bara
berdr det egna fOretaget, utan att man fir med sig andra aktérer som
foretaget har bindningar och relationer med som distributérer och
underleverantérer. Oppenhet leder till att antalet intressenter Skar, vilket
ocksa Okar risken att foretaget kommer i olika typer av rollkonflikter. Den
okade Oppenheten i organisations och affirssystem genom bla. 6kad
outsourcing kan gora foretaget mer flexibelt men kan ocksi bidra till
stabilitet och tréghet vid affirsstrategisk forindring.

5. Vad behover ledning och andra forindringsagenter ta hinsyn #ll vid forandring av
affdrsstrategs i allmdinhet och utveckling av funktionsforsiljning i synnerbet.

Utifrin studier och analys av dessa problemomriden behandlas ytterligare ett
problemomride som handlar om faktorer som ir viktiga att ta hinsyn il vad
giller utveckling av funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljéstrategi.

3.8.1. Sammanfattande ramverk for studien

For att uppfylla syftena med studien beh6évs det ett Svergripande ramverk for att
studera och analysera empirin, vilket bygger pi genomgéingen av tidigare forskning
och pi teorigenomgangen i kapitel tvi och frimst kapitel tre. Detta ramverk
presenteras 1 figur 22 Ramverket handlar dels om att forstd logiken bakom
konceptet och att identifiera interna och externa drivkrafter. Det handlar dock
ocksi om en problematisering av den presenterade logiken bakom konceptet for att
utifrin denna aspekt férstd vad som gor att idé och handling kan skilja sig. For att
konkretisera detta kommer olika strukturer att studeras for att forstd hur de
paverkar utvecklingen och implementering av funktionsforsiljning som en proaktiv
affirs- och milj6strategi
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Idé

Grundldggande logik och idéer bakom
funktionsfdrsiljning som strategi och
managementkoncept

Diskrepans?

v

Handling

Utvecklingen av funktionsforsiljning som
proaktiv affirs- och miljostrategi i
praktiken

Yttre drivkrafter

Utveckling av funktionsfrsiljning som
proaktiv affirs- och miljéstrategi

%—’x

| Inre drivkrafter

Externa trGgheter och
hinder

Interna trégheter och
hinder

Figur 22. Overgripande ramverk for att studera utvecklingen och implementering av
funktionsforsiljning som ett verktyg for att integrera miljé med affirsstrategi
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Kapitel fyra

Metod och forskningsprocess

Detta kapitel beskriver forskningsprocess och metod fir att uppfylla avhandlingens syften. Anledningen till art
Jorskningsprocessen  beskrivs dr att underlitta lisarens firstdelse av val av studieobjekr, problem och
intresseomride. Detta innebdr att lisaren far insyn i den forskningstradition och forskningsmilji som forskaren
bar valt att arbeta inom och bur det paverkat den vetenskapsteoretiska uigdngspunkien, cal av metod och studerat
Jenomen.

I nista avsnitt beskrivs de 6verviganden som har paverkat studiens genomférande.
For att sitta in lisaren i den grundliggande problematiken forskningsprocessen att
presenteras gor att tydliggéra varfor detta fenomen ir intressanta bide ur ett
akademiskt och praktiskt perspektiv. Efterbeskrivs vetenskaplig utgingspunkt for
studien och hur denna har piverkat val av metod. Direfter foljer beskrivning av
metod, val av datakillor och tolkning av data.

4.1. Fenomenet och forskningsprocess

Det var framfor allt tva fenomen i niringslivet och sambhillet 1 6vtigt som kom att
leda fram till denna avhandling; nimligen den 6kade betydelsen av immateriella
element som tjdnster, kunskap och information f6r samhillsekonomin samt den
okade miljomedvetenheten i naringsliv och sambhille. Tillsammans handlar det om
en strivan efter demateralisering av resurs och materialfléden och
tjinsteorientering av manga slutproduktillverkande foretags affirsstrategier.

En hypotes 4r att denna strivan innebdr stora utmaningar for
slutprodukttillverkande foretag och de aktorer som ingar i virdesystemen. Storre
forindringar kriver foérindring av fOretagsledningars, medarbetares och andra
intressenters syn pi fOretags vertksamhet och strategier. Forindringen kriver
utveckling av nya teorier och modeller for att forstd och analysera den nya
affirslogiken dir de immateriella investeringarna spelade en storre roll for
samhallsekonomin och dir miljofrigorna blev alltmer strategiska for foretagen.
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Det forsta forskningsprojektet vid Handelshégskolan som inledde avhandlingens
forskningsprocess fokuserades pa tjinsteforetag och utveckling av tjinster och
tjinsteproduktion. .Det studerade fenomenet var férindringsprocesser 1 foretag
inom den finansiella sektorn och vilkken roll anvindning av ICT hade {6t
kundorienteting och effektivisering av  vertksamheten. Den teoretiska
utgingspunkten for detta projekt var tjinsteteori och kognitiv organisationsteori.
Foretagen som studerades hade hamnat under konkurrenstryck som ett resultat av
liberalisering och globalisering vilket hade lett till en stark prispress och sjunkande
vinstmarginaler. Foretagsledningen upplevde att man hade fokuserat alltf6r mycket
att 6ka den interna effektviteten istillet for att se vilka behov kunderna hade och
hur man kunde 6ka kundvirdet i sina erbjudanden. For att 6ka sin konkurrenskraft
initierades en forindringsprocess som syftade till att kundorientera verksamheten.
Kundorienteringen innebar att man skulle gi frin affirsomriden som wvar
specialiserade pd vissa finansiella produkter till en process- kundorenterad
organisation, vilket skulle 6ka mdjligheten att marknadsféra och silja flera av
foretagens tjanster och produkter till befintliga och nya kunder. Samtidigt som man
underlittade tillvaratagande av féretagets samlade kompetens. I grunden baserades
den nya organisationen p4 relationsmarknadsforing dir utveckling av kunskap om
kundernas behov och virdelogik var centralt.

Projektet var intressant och avspeglade en rad tidsspecifika fenomen; foretagets
fokus pi kunder och kundorientering, strategiskt relationsbyggande med kunder,
tillvaratagande av hela fOretagets kompetens och kunskap for att leverera
kundvirde i en bransch som beskrevs som relativt mogen. Arbetet med projektet
gav insikt och 6kad kunskap och 6kat intresse for tjansteteori, kundorientering och
relationssynsittet pd vixelverkan mellan féretag och kund och utvecklingen av nya
virdesystem som kan beskrivas som imaginira organisationer (Hedbetg ez a/, 1994).
Stor del av teoribasen och intresset for ny affirslogik och virdesystem var siledes
etablerad innan studien som denna avhandling bygger piborjades.

Utifrin denna forskningsbakgrund kom intresse och fokus att riktas mot
tillverkande foretag och deras hantering av miljéproblem och okade krav pa
miljoanpassning. Detta omride avspeglar en annan viktig trend i niringslivet, som
var ett relativt nytt och outforskat omride inom managementforskningen nit
denna studie inleddes, vilket det dven ar i nuliget 4ven om en del forskning har
skett de sista dren.

Det fanns tva anledningar till att fokus riktas mot tillverkande foretag och framfor
allt slutprodukttillverkande foretag Den forsta anledningen dr att dessa foretag dr
utsatta for stora omvitldsférindringar som hade lett tll att manga foretag har
omdefiniera sina verksamheter och blivit mer tjinste- och kundorienterade. Denna
forindring i sig 4r av intresse och ligger nira det tidigare forskningsprojektet dven
om verksamheterna skiljde sig avsevirt pi en rad punkter. Den andra anledningen
ir att de ofta varit i blickpunkten i miljédebatten, inte minst i Sverige.
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Utfrin genomging av relevant litteratur och studier av ett antal fOéretag och
aktiviteter som var aktuella inom omridet, kom intresset att riktas mot utvecklingen
av funktionsforsiljning. Funktionsforsiljning som beskrivs som en “vinna-vinna-
vinna” strategi dir foretaget blir mer konkurrenskraftigt, kundvirdet 6kar och som
leder dill en ligre miljépéverkan och som underlittar hantering av olika miljokrav.

Utveckling av funktonsfOrsiljning 4r ett fenomen som integrerade olika
managementproblem och teorier. Genom att studera detta fenomen samverkade
olika intresseomriden ihop tll ett och dll detta bidrog ocksa att det i sig ir ett
omride som vickt sivil nationellt som internationellt intresse. Genom att studera
utvecklingen av funktionsférsilining som en vinna-vinna-vinna strategi och
analysera utvecklingen av denna strategi utifrin olika teoriomriden kan bidras ge till
sivil den mer generella och traditionella - som den nyare miljorienterade
managementforskningen.

4.2, Forskningstradition och forskningsmiljo-
problemorienterad forskning

Avhandlingen har skrivits inom ramen f6r Center for Innovation and Operations
Managements verksamhet vid Handelshogskolan i Stockholm. Sektionens
forskning handlar fraimst om ledning och organisering av utveckling av produkter
och tjanster och produktionssystem inom sévil tillverknings- som tjinsteforetag.
Stor del av forskningen har skett inom slutprodukttillverkande foretag, vilka har
varit drivande i utvecklingen av nya managementmetoder och verktyg som sedan
spridits till andra foretag och sektorer. For att forstd utgingspunkten for studien
behoéver  viss  positionering inom  managementforskningsfiltet  goras.
Managementforskningen eller den féretagsekonomiska forskningen kan grovt delas
in i tre traditioner: teoriotienterad, temaorienterad och problemorienterad
forskning.

Den teotiorienterade forskningen utgdr frin en viss teoriram och syftar dll att
utveckla den teori eller teoriram som utgdr basen for forskningen. Denna forskning
leder tll utveckling av olika teoriskolor som betonar specifika perspektiv och
faktorer som paverkar fOretag, organisationer eller industriella system. Teorierna
och modellerna som utvecklas ir generella, i den mening att de kan forklara och
Okar forstielsen for en rad fenomen i sociala system. Detta innebir att val av
empiriska fenomen kan vatiera och att man inte behover fokusera pi en specifik
funktion eller process i organisationen. Det finns dock teoridtiven forskning som
fokuserar pd specifika fenomen 1 foretag och organisationer som t.ex. industriell
marknadsforing. Denna forskning tenderar att vara mindre notrmativ i sin
framtoning utan fokuserar pa att forstd och forklara olika organisatotiska fenomen
utifrain teoriramen. Hur avgrinsad denna teoriram 4r varierar mellan olika
institutioner och skolor. Det ~organisatoriska kittet” inom denna forskning ar det
dvergripande teoretiska perspektivet.
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Den temaorienterade forskningen fokuserar pa specifika teman som ir av intresse for
foretag och organisationer. Den grundliaggande teoriramen ir inte lika allmin som i
den teoriotienterade forskningen utan utgdr frin specifika managementteman som
har en péverkan pi fOretag, organisationer och affirssystem. Exempel pi teman ir
miljo, tjinster, mingfald, kvalitet, etik etc. Kring dessa teman utvecklas teorier och
modeller som syftar till att férklara hur ett specifikt tema paverkar organisationer,
foretag eller affirssystem eller hur management bér hantera detta tema. Denna
forskning tenderar att vara mer normativ till sin karaktir och driver ofta tesen att
temat dr ett viktigt element for foretag, organisationer, affirssystem eller sambhillet i
Ovrigt.

Den  problemorienterade forskningen ir ofta kopplad tll centrala omriden inom
management. Det kan handla om omriden som strategisk foretagsledning,
verksamhetsstyrning, innovation eller produktion och de problem som ir relaterade
till dessa omriden. Forskningen ir driven av empirin och praktiska problem inom |
olika verksamhetsomride och teoriramen ir bredare in vad som ir fallet bide i den
teori- och den temaorienterade forskningen. Forskningen sker ofta i nira samarbete
med de foretag eller organisationer som studeras och syftar ofta til att generera
savil vetenskapliga som praktiska bidrag. Fokus ligger siledes pd ett specifikt
ptoblem och teotiramen syftar till att forklara och ©ka fOrstielsen fO6r olika
praktiska problem.

Givetvis ir grinserna mellan dessa olika forskningstraditioner inte glasklara och
ofta finns det en 6verlappning mellan dem. Inte minst i Sverige som priglas av
bredare fokus i managementforskningen 4n i manga andra linder.

Denna avhandling dr priglad av en problemorienterad syn pa forskning och
management dir fokus ligger pi ett specifikt fenomen och dir teoriramen fungerar
som ett vetktyg for att studera, strukturera och 6ka kunskapen om detta fenomen.
Syftet med forskningen ir att 6ka forstielsen och kunskapen kring utveckling av
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi i OEM-f6retag. Det ir
dock viktigt att poingtera att miljé som tema inte ir utgingspunkten i avhandlingen
utan utmaningar och svirigheter vid affirsutveckling, innovation och
affirsstrategisk forindring.

4.3. Vetenskaplig utgangspunkt

For att skapa forutsittningar si att lisaren skall kunna bedéma studiens
trovirdighet dr det av yttersta vikt att forskaren presenterar dess vetenskapliga
utgingspunkt och vilka éverviganden och beslut som har tagits och hur dessa har
piverkat resultaten. Arbnor & Bjerke (1994) menar att metoder utgor
grundliggande principer f6r kunskapsgenereting. For att principerna skall vara
verkningsfulla och effektiva maste de stimma med de problem som féreligger och
de grundliggande forestillningar som innehas av forskaren. Metoderna miste
siledes vara konsekventa (stimma med problem och forskarens grundliggande
torestillningar) och konsistenta (stimma med varandra). Bristande konsekvens och
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konsistens pi detta omride reducerar siledes trovirdigheten for den bedrivna
forskningen. Arbnor & Bjetke (1994) pekar pa att det finns en tydlig relation mellan
grundliggande forestillning och det valda metodsynsittet.

4.3.1. Positivism och hermeneutik

Inom naturvetenskapen priglas vetenskapssynen av den s.k. positivismen dir
verkligheten betraktas som en av minniskan konkret och oberoende struktur.
Enligt positivismen 4r forskningens syftet att s6ka och férklara s k. generaliserbara
orsak-verkan samband (kausalitetssamband), m.a.o. generaliserbara lagbundheter.
Detta stiller krav pad metoden och framfor allt pA metodens reliabilitet. For att
nigon av de positivistiska metoderna skall fungera maste studierna vara fria frin
virderingar. Flera olika personer skall med samma metod kunna analysera ett
problem och komma fram till samma slutsats. Om de gor det 4r det en bra
positivistisk metod. Inom positvismen 4r det viktigt att tillfredsstilla det s.k.
uppenbarhetskriteriet, dvs. att reproducera fenomenet under kontrollerade
férhallanden och att och uppni samma resultat vid upprepade iakttagelser och
experiment.

Inom samhillsvetenskapen 4r spelreglerna inte lika tydliga, vilket forklarar
existensen av parallella vetenskapliga paradigm. Det finns flera forklaringar till
detta, men en av de avgOrande forklaringarna dr att minga av de fenomen som
studeras inom sambhillsvetenskapen inte de facto kan reproduceras eller studeras
med samma metoder som inom naturvetenskapen. Trots detta har det funnits en
strivan inom sambhillsvetenskapen att utveckla positivistiska metoder for att
studera samhillsvetenskapliga fenomen. Denna strivan har dock inte delats av hela
sambhillsvetenskapliga forskatkaren. Uppfattningarna om vilka spelregler som giller
varierar dirfér starkt mellan “vetenskaplig anarki” och det naturvetenskapliga
forskningsidealet stringa och kompromisslosa regler (Lundahl & Skirvad, 1992).

De alternativa forskningsideal som existerar parallellt med det positivistiska idealet
inom samhillsvetenskapen 4r mer mangfacetterade och svérfingade 4n det
positivistiska idealet. Inom sambhillsvetenskapen kan man snarare tala om ett
spektrum av olika paradigm eller forskningsideal; med det positivistiska och
analytiska forskningsidealet i ena 4nden och det hermeneutiska eller tolkande
forskningsidealet 1 den andra 4nden.

< N

« —
Positivism Systemperspektiv Hermeneutik
(Forklarande perspektiv) (Tolkande perspektiv)

Verkligheten som objektiv Verkligheten som ett system bestiende Verkligheten som social

storhet av savil materiella som social strukturer konstruktion

Figur 23. Den samhiillsvetenskapliga vetenskapsteorin — ett spektrum av perspektiv
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4.3.2. Vetenskaplig utgangspunkt - ett
systemperspektiv

Om positivismen betraktar verkligheten som objektiv storhet si representerar
hermeneutiken ett helt annat perspektiv och kan betraktas som en motpol till
positivismen eftersom den bygger pd ett tolkande forskningsideal Enligt
hermeneutiken ir verkligheten inte en objektiv storhet utan ir socialt konstruerad
och beroende av minniskors tolkningar och upplevelser. Verkligheten betraktas
som ett vixelspel mellan vira egna upplevelser och den samlade upplevelsestruktur
som skapas i en specifik kontext. Synen pd kunskap anses vara mer problematiskt
till sin natur enligt hermeneutiken. Kunskapen ér beroende av sitt sammanhang och
kan inte helt enkelt brytas loss frin det sociala sammanhang i vilket den genereras.
Forskningsfrigomna inom den hermeneutiska traditionen 4r mer Oppna liksom
metoderna for att besvara forskningsfrigorna. Olika metoder kan anvindas och
kombineras och det blir forskarens uppgift att visa att val av metod och
framstillning ér valid for den friga som forskaren valt att besvara. Eftersom ménga
fenomen som studeras inom den tolkande traditionen inte kan reproduceras pi
samma sitt som inom naturvetenskapen, kommer forskarens presentation av
tillvigagingssitt och metod ha stérre betydelse dn att studien kan reproduceras
med samma resultat. Nir ett problem 4r komplext till sin natur och ir svért att
isolera eller om det handlar om ett nytt och delvis okidnt fenomen si anses den
tolkande ansatsen vara mer limplig medan den positivistiska ansatsen 4r mer
limplig nidr problemet inom ett existerande omrade och ir tydligt definierat och
mitbart och dir syftet 4r att forklara orsak-verkan samband.

Inom hermeneutiken syftar man att 6ka forstdelsen for det studerade fenomenet
snarare 4r att generera kunskap som forklarar lagbundheter i ett socialt
sammanhang. D4 verkligheten 4r komplex viljer positivisterna att férenkla och
reducera och att utgd frin ett atomistiskt perspektiv, dvs. studera enskilda delar av
helheten f6r att kunna finna orsak-vertkan samband. Hermeneutiken menar
diremot att verklighetens aktérer redan har férenklad verkligheten genom begrepp,
etiketteringar och normer att vetenskapen méste dgna sig it att problematisera och
helhetsorientera (Arbnor & Bjetke, 1994).

Stindpunkten 1 denna avhandling 4r att det finns en rad olika spelregler inom
samhillsvetenskapen. P4 samma sitt som det ir naturligt att naturvetenskapen
priglas av positivismen eftersom det handlar om att studera fenomen som ofta
uppstir oberoende av minniskor agerande och interagerande. Detta innebir inte att
fenomen som de studerar ir fria frin minniskors tolkning och virderingar, men att
det de fenomen som kan studeras pd Robison Crusoes 6 innan Fredag dyker upp
och skapar en gemensam interaktion mellan individer och sociala konstruktioner
utvecklas.

Det finns flera anledningar till att denna studie 4r inspirerad av det tolkande
perspektivet vad det giller verklighetssyn och metod. Studien ir inriktad pi att
studera ett fenomen som ir komplext och som inte kan brytas ut frén sitt sociala
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sammanhang. Avhandlingens syften handlar om problematisering och forstaelse
snarare dn att finna orsak-verkan samband. Den presenterade teoriramen bygger i
grunden ocksd pa ett tolkande perspektiv eftersom den betonar att fOretagets,
ledningens och omvirldens aktérers tankestrukturer paverkar tolkningen av inre
och yttre drivkrafter och vad som 4r framgingsrika strategier. Detta innebir att
foretag och omvirld inte it objektiva enheter utan péverkas av hur minniskors
tolkar dem. Detta giller 4ven den grundliggande synen pi managementproblem
som inte betraktas som objektiva och endimensionella problem utan som
mangfacetterade och att hanteringen av dessa paverkas av hur de tolkas av
toretagsledning och organisationsmedlemmar.

Ett managementproblem eller fenomen dr siledes starkt paverkat av det
sammanhang det har uppkommit och som inte kan brytas ur detta sammanhang,
vilket gor att denna studie vilar pd en vetenskaplig grund som ligger nirmare den
hermeneutiken 4n positivismen. Detta innebidr dock inte att studien bortser frin
ekonomiska och materiella strukturer och dess paverkan pa foretag, organisationet,
virde- och industtiella system. Utgdngspunkten ir att {6r att forstd fornyelse och
utveckling i foretag och organisationer dr det viktigt att fi en balans mellan
betydelsen av sociala och ekonomisk-materiella faktorer. Eftersom en viktig
utgingspunkt i avhandlingen ir att betrakta organisationer som 6ppna system och
som bestdende och uppbyggda av strukturer bygger avhandlingen pi en
vetenskapssyn som kan beskrivas som “systemperspektivet”, som s6ker en balans
mellan materiella och sociala faktorer, se figur 23 (Arbnor & Bjerke, 1994). Utifrin
detta perspektiv betraktas fOretag och organisationer som bestiende av ett antal
komponenter som samspelar med varandra. Organisationer som system betraktas
utifrin ett strukturellt perspektiv dir fokus ligger pa att fOrstd statiska och
dynamiska strukturer, vilket ligger i linje med den kognitiva strukturella ansats som
presenterat i kapitel tre.

4.4. Tolkande fallstudie

Yin (1994) menar att det finns fem huvudsakliga forskningsstrategier inom
sambhillsvetenskaplig  forskning, namligen fallstudier, experiment, sutvey-
undersokning, analys av sekundirdata samt historisk forskningsstrategi. Studiens
design och valet av metod 4r ocksd beroende av hur mycket forskarsambhillet vet
om det studerade fenomenet och hur mogna de grundliggande teorierna it. Desto
mer kunskap det finns inom ett omride desto mer specifikt kan forskningssyftet
formuleras och desto littare 4r att det att begrinsa, reducera och undersoka
fenomenet med kvantitativa metoder baserade pa ett positivistiskt forskningsideal.
Syftet med forskningen dr di att testa hypoteser och teotiet for att fétklara och
utveckla kausalitetssamband. I denna studie 4r dock kunskapen begrinsad kring det
studerade fenomenet och stora delar av de grundliggande teorierna kan inte
betraktas som mogna.

Om man betraktar det studerade fenomenet och teotiram ir det snarare av vikt att
torst 6ka forstielsen for att ddrefter utveckla grundliggande hypoteser och teorier.
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Istillet for att reducera forskningens syften bor syftena vara 6ppna och explorativa
till sin karaktir. For att kunna uppfylla syftena behovs en metod dir man gor
intensiva undersGkningar av fenomenet frin en rad olika synvinklar och med hjilp
av flera datainsamlingsmetoder. En limplig metod for att uppfylla avhandlingens
syften dr en explorativ fallstudie. Fallstudien har flera fordelar nir det giller just den
typ av fenomen som studeras dir man anvinder en explorativ ansats samt har lig
kontroll ~ 6ver  hindelsefotloppet.  Valdelin ~ (1974), som  studerat
produktutvecklingsprojekt, menar att fallstudien ir limplig att anvinda om syftet 4r
hypotes- ‘eller teorigenererande och besktiver metoden som intensiva studier av
naturliga processer. Fordelen med fallstudien ir att den ger mdjlighet till djupare
forstaelse av olika aspekter av studieobjektet, hur de relaterar till varandra och att
man dirigenom kan fi en helhetssyn som inte alltid ir mojlig med alternativa
forskningsstrategier. Den tolkande fallstudien ger en storre mojlighet il
helhetsuppfattning och stiller ligre krav pa grundliggande teor 4n de mer
positivistiskt och kvantitativt orienterade metoderna och ir siledes limplig nir man
studerar utvecklingsprojekt i reell organisationsmiljo.

Merriam (1994) karakteriserar fallstudier som 1) heuristiska, de ger insikt om det
fenomen som studeras, 2) partikularistiska, de inriktas pa en specifik situation eller
foreteelse 3) deskriptiva, beskrivningen av den fOreteelse ir relativt tit och
omfattande 4), induktiva, begrepp och hypoteser uppstir ur den information som
forskaren har tillging tll. Fallstudieforskarens styrs av frigor som rdr processer
(varfor eller hur nagot sker) och frigor som r6r forstielse (vad, varfor och hur).
Dirfér dominerar ett malinriktat eller dndamdlsenligt urval som baseras pa
antaganden att man Onskar uppticka, forstd och fi insikt. Merram (1994)
framhéller betydelsen av att avgrinsa undersdkningen och definiera fallet som ett
avgransat system. Fallbesktivningen bor jimféras med niagot annat som andra fall,
formella teoser, idealtillstind, idealtyper, normer och fGrestillningar (Normann,
1976 i Plogner, 1996a). Eftersom funktionsférsiljning kan betraktas som en strategi
med ett specifikt innehall, kan det jimféras med en rad andra fall och idealtyper,
vilket indikerar styrkan med fallstudien i den hir studien.

Valet av fallstudiemetoden har blivit naturligt eftersom avhandlingens syften it
6ppna och explorativa till sin karaktir och kontrollen éver hindelseforloppet ir lag.
Till detta kommer behovet av att {4 helhetssyn och fokus pa att 6ka férstielsen och
kunskap kring fenomenet snarare in att pi att férklara orsakssamband.

Vid en fallstudie har man lig kontroll 6ver hindelseforloppet och tillgingen till data
ir tll stor del beroende av vilken tillginglighet man fir till studieobjektet. Att fa
gora fallstudier ir inte en sjilvklarhet eftersom det finns en rad hinder for att fi
gora fallstudier i foretag och organisationer. Nigra hinder som har identifierats ir:

> Foretagspolicy — foretag och organisationer kan ha en policy att man sé lingt
det ir méjligt undvika att involvera eller slippa in utomstiende 1 organisationen.
Det kan gilla sivil konsulter, forskare och journalister.
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» Sekretess — det fenomen som forskaren vill studera kan uppfattas som si
kinsligt och viktigt for foretaget eller organisationen att man vill minimera
risken att det sprids utanfér organisationen dirfor man i vissa fall inte ger access
it forskare eller andra utomstiende aktorer.

» Tidsbtist — alltmer slimmade foretag och organisationer kan leda till att foretag
och organisationer upplever att de har mindre tid f6r utomstiende forskare.

» Ridsla for keitik — brister 1 den egna vetksamheten eller det egna arbetet kan
uppmitksammas av externa betraktare som bdde kan vara forskare, konsulter
eller journalister.

» Personkemi — en icke-tllfredsstillande personkemi mellan forskare och
kontaktpersoner. Detta kan vara speciellt kinsligt in det inledande skedet, vilket
kan forsvira mojligheten att fa gora fallstudier eller minska mojligheten att fa
tillgang till data.

Samtidigt 4r det uppenbart att minga fOretag, inte minst i Sverige, betraktar
utomstiende forskare som en tillgang eftersom det kan ge nya perspektiv och idéer
till verksamheten. Det it dock viktigt att ta hinsyn tll dessa faktorer och detta it en
av anledningarna till att fallen i denna avhandling har anonymiserats liksom de som
har intervjuats samt andra personer som har uttalat sig i tidningar, skrivna
fallstudier och andra dokument.

4.4.1. Teoriram, forforstaelse och teoretisk mittnad

Fordelen med fallstudien ir att studiens design inte behdver vara lika utvecklad i
inledningsskedet som 1 manga andra forskningsstrategier. Fragestillningar,
hypoteser och syften kan utvecklas 6ver tidens ging, vilket goér det mojligt att mer
fritt och forutsittningslost soka kunskap. Utgangspunkten for anvindning och
utveckling av teori skiljer sig dock beroende pi syfte och forskningstradition. I den
teoriorienterade forskningen utgir man frin given teoritam som fOrvintas
utvecklas genom studiens resultat. Forforstielsen och den teoretiska ramen ir
dirfor relativt vilutvecklad vid inledningen av studien. Detta synsitt skiljer sig
avsevirt frin den ansats inom kvalitativ forskning som brukar gi under
benimningen ”Grounded Theory” (Glaser & Strauss, 1967). Inom ”Grounden
Theory” idr idealet starkt forskningsfokus pa empit och att forskaren inte
inledningsvis behéver ha en tydlig teoritam eller fOrforstielse, utan att
datagenerering och analys av data sker i 6verlappande faser och dir resultatet av
forskningsprocessen it utveckling av ny teori. Denna punkt nis i datainsamlingen
nir hypoteser och teorier inte lingre utvecklas och man nir en “teoretisk mittnad”.
Aven om Glaser & Strauss metodsynsitt har fitt en del kritik eftersom minga
betraktar det som svart att leva upp till idealbilden bakom ”Grounded Theory” dit
forskaren inledningsvis inte har en grundliggande forforstielse eller teotiram.
Samtidigt har idéerna bakom Grounded Theory haft en stark piverkan pé kvalitativ
metod inom managementforskning med den betoning den ligger pd empiti och
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forskningsprocessen kan betraktas som Overlappande faser av datainsamling,
dataanalys och teoriutveckling.

Inom den problemorienterade managementforskningen som denna studie 4r en del
av anvinds teori frimst for att f6rstd problem eller fenomen. Anvindningen och
utvecklingen av teoti dr siledes inte driven av en specifik teori eller helt av empitin
som i Grounded Theory utan processen och utvecklingen kan betraktas som ett
vixelspel mellan teoti och empiri. Samtidigt 4r den problemorienterade forskningen
inspiterad pid minga sitt av Grounded Theory eftersom den betonar Gppenhet,
empirifokus och fokus pa teorigenerering.

Denna studie it inspirerad av Grounded Theory framf6r allt vad giller empirifokus.
Forforstielse och teoriram har dock varit mer utvecklad in i idealfallet men studien
ir inte driven av teotl utan av empiri och av att ni en “teoretisk mittnad”, dvs. den
punkt dir marginalnyttan av ytterligare datainsamling minskar och di man kan
borja generera hypoteser kring det studerade fenomenet.

4.4.2. Val av fallforetag
Innan studien inleddes presenterades ett antal kriterier f6r val av fallforetag.

1. Foretaget skulle vara ett slutprodukttillverkande f6retag, vars strategiska fokus
historiskt sett hade varit tillverkning av fysiska produkter

2. Foretaget har tagit fram en miljévision och -strategi

3. Det skulle vara ett storre och innovativt féretag — en adoptor (frin eng. en aktor
som tar till sig innovationer pi ett tdigt stadium i en
innovationsspridningsprocess) av innovationer snarare 4n en efterféljare nir det
giller utvecklingen av olika managementkoncept inte minst nir det giller
miljédrivna affirskoncept och —strategier.

Anledningen tll att dessa kriterier togs fram var att det ger en mojlighet att ligga
langt fram utifrin ett forskningsperspektiv eftersom det handlade om studier av
relativt nya fenomen. Den internationella koncernen ”Gamma™ och ett par andra
foretag uppfyllde dessa kriterier. Valet f6ll dock pd Gamma. Studien kom frimst att
bedrivas inom de affirsomriden och enheter dir utvecklingen av
funktionsférsiljning var pa agendan. Studien kom att bedrivas inom tvd
produktsegment eller —omriden:

« Konsument — “Business-to-Consumer” (i fortsittningen B-to-C)
o Industriprodukter — Business-to-Business (i fortsittningen B-to-B)

Utveckling av funktionsforsiljning med koppling till citkulira materialfléden hade
utvecklats som en Gvergripande miljvision och strategi och projekt initierades i
olika affirsomriden i koncernen. Detta innebir att analysnivd inte enbart blir
affirsomridesnivi och dess omvirld utan 4ven koncernen som helhet med
omvitld. Fokus ligger dock pi affirsomridesnivd eftersom det ir dir sjilva
utvecklingen av funktionsforsiljning sker. Den liga graden av hindelsefotloppet
som priglar utvecklingsprojekt innebir att fokus riktas mot utvecklingsprojekt som
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initierats inom specifika affirsomriden inom koncernen. I princip kan man
betrakta studien som tre olika fall, Alfa, Beta och Omega. Till detta kommer en
enhet som existerade under en kortare period som kopplas till Omega som 1
fallstudien kallas Business Innovation Center (BIC), vars syfte var att utveckla
framtidskoncept. Fallstudien och fallféretagets struktur illustreras i figur 24

Utveckling av funktionsforsiljning i Gamma

Gamma
Affarsdriven miljbmanagement

Vision/strategi
Funktionsforsiljning och closed loop strategi
Professionella
produkter Konsumentprodukter Ovriga produkter
B-to-B B-to-C

[

Innovation Center|

| |
[

Produkt/affirsomrade|Produkt/affirsomsadd | Produkt/affirsomride| [Produkt/affirsomrade|

Alfa Beta D BetaR Omega

- /
~

G mark

Achal
(-4

1998-1999 ¥Beta”

Figur 24. Fallstudien och dess organisatoriska struktur — studerade affirsomraden

Det maste dock betonas att denna inte ir en beskrivning av den formella
organisationsstrukturen i Gamma, utan att det ir en struktur for att undetlitta
fallbeskrivningamna. De delar som 4r markerade i gri-vitt dr affirsomriden inom
olika huvudomriden dir studier har genomférts. DA funktionsforsiljning hade
kommit lingst i Sverige ligger fokus pid den svenska delen av verksamheten.
Perspektivet har dock varit internationellt och studier har dven gjort utifrin ett
internationellt perspektiv.

Om man tittar pi B-to-B har tre ursprungliga affirsomriden studerats. Alfa, Beta D
och Beta R. Anledningen till att tvi affirsomriden har det gemensamma namnet
Beta ir att dessa tvi affirs- eller produktomriden slogs thop med ett antal andra
affirsomriden till ett marknadsbolag for att 6ka framfor allt den interna
effektiviteten men ocksi den externa effektiviteten till viss del, genom sk.
korsforsilining” (cross selling) till kunder — att silja fler av koncernens produkter
till samma kund.

Pi affirsomridesnivd studeras tvd affirsenheter inom industriella produkter; Alfa
och Beta och ett fall inom konsumentomradet, Omega. Det som forsvirat studien
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var organisatoriska foérindringar i Gamma under tiden f6r fallstudien, dir
sammanslagningar ledde tll att Alfa och Beta, trots att de utvecklade och silde
olika typer av produkter kom att ingd i samma marknadsbolag och att
avknoppningat av affirsomriden/bolag, skedde under tiden.

Detta var problematiskt under sjilva studien eftersom det ledde till en osikerhet
kring béde utvecklingen av affirsomridenas affirsstrategi och utveckling av
funktionsforsiljning samt kring accessen till studieobjektet. Samtidigt gav dessa
forindringar en insikt om vad som drev férindringarna i Gamma, och branschen
som helhet, och hur detta paverkade affirsomridenas affirsstrategier och
utveckling.

Huvudstudien skedde i koncernen och Alfa medan Beta fungerade som referensfall
och bedrevs under 1997-1999. Dessa fallstudier kompletterades med en fallstudie i
Omega 2000-2001. Att datainsamlingen skedde under tva etapper har sin forklaring i
att utvecklingsprojekt initierades under olika tidspetioder inom olika affirsomriden,
vilket 4r exempel pi den liga kontroll man har 6ver hindelseférloppet vid en
fallstudie av utvecklings- och fornyelseprojekt i nutid. Att studera olika
affirsomriden gav dock 6kad kunskap och forstielse for problematiken kring
idéerna bakom funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljéstrategi eftersom
olika de olika affirsomridena skiljde sig 4t pa en rad punkter. Detta gillde inte minst
Omega som tillvetkade och silde produkter och tinster dir slutkunden ir
konsumenter medan Alfa och Beta inriktade sig mot foretag och organisationer som
slutkunder.

4.4.3. Olika etapper i fallstudien

Den fOrsta etappen i fallstudien kan sigas vara en problemformulering som
utvecklades frin borjan av 1997 till sommaren 1997. Frimst handlade det om att gi
igenom tidigare forskning och ta kontakt med forskare inom miljémanagement i
Sverige f6r att fi en tydligare bild av vad f6r forskning som pégick inom omradet.
Fokus lig frimst pd att fi en bild av forskningsfronten inom miljGorienterad
managementforskning. Denna forskning representeras t.ex. av vetenskapliga
tidskrifter som “Industtial Ecology” och “Business Strategy and the Environment”
och den forskning som sker vid forskningsinstitut som IEEE vid Lunds Universitet
och forskningsprogram som Sustainable Business Studies vid GRI vid
Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet och Wuppertal Institut 1 Tyskland. En
annan organisation som har bidragit med konceptuell utveckling inom detta omride
ir World Business Council for Sustainable Development (WBCSD) dir en rad
multinationella foretag ingér. De andra teoretiska utgingspunkterna for studien, som
handlar ledning och organisation av innovation, affirsutveckling och
tjansteutveckling, var vid denna etapp mer utvecklad, vilket gav en Dbittre
forforstaelse for den affirsstrategisk aspekten av funktionsférsiljning.

Nista etapp var att identifiera féretag som hade gitt vidare 1 sitt miljéarbete med en
bredare fokus och anammat eller utvecklat visioner och strategier som baserade sig
pa nya affirskoncept dir fokus lig pa utveckling av tjinster och funktioner som i sin
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tur underlittade utvecklingen av cirkuldra materialfléden och produktionsprocesser.
Aven om begrepp som dematerialisering, funktionsférsiljning och eko-effektivitet
hade borjat sprida sig och studeras och diskuteras bland bade akademiker och
praktiker var kunskapen bristande om vad de innebar i praktiken f6r foretag.

Under denna etapp kontaktades flera olika fOretag som var intresserade av
frigestillningar som rérde proaktiva tjinsteorienterade miljostrategier. Det visade sig
att tre tillverkande fGretag vid denna tid arbetade med ett gemensamt projekt kring
funktionsforsiljning som en proaktiv affirs- och miljostrategi, dir Gamma var det
drivande fOretaget, som redan explicit utvecklat en vision och strategi for
funktionsférsiljning och cirkulira produktionssystem, som de kallade f6r “loopen”.
Loopen var siledes ett integrerat element av funktionsforsiljning i likhet med de
konceptuella modeller som utvecklats de senare dren av funktionsforsiljning som i
sin tur inspirerat utveckling av PSS.

Gamma med dotterbolag och affirsomriden var siledes ett idealforetag att studera
och uppfyllde samtliga kriterier som satts upp for val av fallféretag. Fallforetaget
och ber6rda affirsomriden och personerna ir anonymiserade. Koncernen Gamma
var dock huvudfallet och kan beskrivas som ett av de mest innovativa fGretagen nir
det giller utvecklingen av proaktiva miljostrategier och nir det giller att integrera
miljo- med affirsstrategi. Dessutom var det ett produktorienterat foretag dir
utvecklingen av funktionsforsiljning innebar att man tvungen av utveckla en ny
affirslogik som bygger pa tjansteorientering” och tjinstelogik.

I dialog med f6rindringsagenterna, miljdmanagement- miljéchef med medarbetare,
ledde tll att en fallstudie fick bedrivas samt tllging till kontaktperson som var
ansvarig f6r miljodriven affirsutveckling och till de affirsomriden inom vilket man
hade initierat utveckling av funktionsforsiljning. Innan access tll fallforetag gavs
ville ansvariga ha en kort beskrivning av vad som skulle studeras och hur studien
skulle liggas upp. I en synopsis sammanfattades studiens syfte pa detta sitt (dterges
nistan ordagrant, varfér endast mindre sprikfel eller ordval korrigerats):

Det som vi finner intressant att siudera inom firetaget dr hur funktions- och yansteforsilining
istillet for produktfirsilining pdverkar firetagets organisation, affdrsprocesser och styrsystem.
Sambillers strivan mot ett krelsloppssambdille och producentansvar stiller stora krav pd est
tillyerkande firetag som Gamma. Ateranvindning, dtervinning och avfallshantering riskerar att
driva upp foretagets kostnader och dirmed priset for foretagels produkier utan att produkiens
tekniska prestanda forbitiras, vilket i sin tur paverkar Rundnyttan per betald krona och/ eller
Joretagets marginal negativt. Funktionsforsilning dr ett sitt att minska produkiens miljipdverkan
genomn att foretager tillfredstiller kundens behov med minskad anvindning av resurser jamfort med
produktfrsilining. I princip kan et? virdekedjeresonemang utnyttjas dir Gkning av andelen tiinster
minskar kretsloppskostnaderna i de primdra aktiviteterna med bibehdllet eller Gkat kundvirde. At
Sdlja funktionen innebdr dock et nytinkande i organisationen liksom de flesta innovationer och min
hypotes dr att det finns olika organisatoriska strukturer som firsvdrar eller stidjer en utveckling av
Sunktionsforsilining. Det kan sdvil vara frdgan om "birda" fysiska och organisatoriska strukturer
I form av produktionsprocesser och styr- och ekonomisystems eller "mjuka strukiurer” som
medarbetarnas invanda tankestrukturer och organisationens historia och "kultur”. Ett uppligg for
en studie skulle vara en kortare forstudie kring funktionsforsiljning i Gamman for att generera et
antal hypoteser kring vilken pdverkan en sddan kan fi pd foretagers organisation och processer samt
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bur olika strukturer stodjer respektive firsvirar en ntveckling av funktionsforsilining Resultaten
Jrdn forstudien kommer att fungera som vigledning for en buvudstudie dér frigestiliningarna ér
genomarbetade och intressanta for savil Er som for oss. Det som dr centralt ar att forstd bur ett
traditionellt varuproducerande foretag pdverkas av ett okat inneball av tiinster i sin verksambet.
Amnet ar relevant for savil néringsliv som akademi. Vi anser dock ast det vid ett tidigt stadium ha
relativt forutsitiningslisa diskussioner om detaljer i projektet dia det dr svdrt att for oss att generera
ndgra tydliga hypoteser vid dags datur.

Utgangspunkten var fraimst att studera hur utvecklingen av funktionsforsiljning med
cirkuldra produktionssystem, liknande Xeroxs étertillverkningssystem, skulle paverka
de prmira aktiviteterna 1 fOretagets virdekedja som produktutveckling,
materialanskaffning, tillverkning, disttibution och service samt hur supportaktiviteter
som ekonomistyrning, personalfrigor paverkades av fOrindringen. Synopsisen
accepterades och fallstudien inleddes direfter.

Genom att kunskapen om foretaget och utvecklingen av funktionsforsiljning var
bristande 1 detta inledande skede kom syftet och fokus att dndra 6ver tidens ging,
vilket ofta ir fallet vid denna typ av explorativa fallstudier.

4.5. Empiri -datainsamling

Datainsamlingen pagick frimst under 1997-1999 och under 2000-2001 och
omfattar data frin perioden 1986 till 2001. Aven om insamlingsmetoderna varierat
har det frimst handlat om insamling av kvalitativ data inom Gamma. For att fi en
sa mangfacetterad och uttdmmande bild av fenomenet anvindes flera
datainsamlingsmetoder och i vissa fall kommer data inte frin Gamma utan tll
fenomenet i sig, hur det har behandlats i andra féretag och frin aktérer utanfor
Gamma som kunder, samatbetspartners, konkurrenter och atetférsiljare. Aven data
frin studier som skett i samband med utvecklingen av ett forslag ll
forskningsprogram, som skulle finansieras av MISTRA  (Stiftelsen fOr
Miljostrategisk Forskning) och NUTEK som utvecklades under 1997-99. Detta
forskningsprogram startades inte, men erfarenhet och empiri som insamlats under
denna process gav ocksd en Okad forstielse for problematiken kring utveckling av
funktionsférsiljning som en proaktiv affirs- och miljéstrategi. Till detta kom olika
workshops och seminarier som behandlade utvecklingen av funktionsférsiljning i
allminhet och i Gamma i synnerhet. Aktiviteterna utanfér Gamma gav insikt om
hur andra féretag agerade och dven pi problematiken med forskning kting
utvecklingen av funktionsforsilining i komplexa organisationsmiljGer. I figur 25
illustreras datainsamlingen utifrdn ett tidsperspektiv.
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Figur 25. Datainsamling

4.5.1. Intensiv kontakt och dialog med
miljomanagement och affirsutvecklare inom Gamma

Utgangspunkt f6r studien var att kunna studera utvecklingen av
funktionsforsiljning i realdd. Under 1997-99 undetlittades datainsamlingen genom
kontakt med ansvarig for miljodriven affirsutveckling och utvecklingen av
funktionsforsiljning. Kontaktpersonen hade ocksi en omfattande dialog med
forskare bade nationellt och internationellt 1 aktuella frigestillningar.
Kontaktpersonen hjilpte till med att ta fram relevant litteratur och
bakgrundmaterial som lag bakom tankarna kring funktionsférsiljning, vilken var
relevant for forstielsen logiken och teorin bakom funktionsforsiljning ur ett
miljéorienterat perspektiv, som behandlats i kapitel ett och tv.

Genom denna kontakt mojliggjordes medverkan i den projektgrupp inom Alfa som
drev utvecklingen av funktionsférsiljning och identifiering av nyckelpersoner inom
Gammas olika affirsomriden som kunde bidra med relevant data for studien.
Under datainsamlingen pigick kontinuerlig med sivil kontaktpersonen och andra
forindringsagenter kontakt dir resonemang fOrdes kring milj6- och
kundvirdedriven affirsutveckling. Till detta kom deltagande i olika seminarier,
workshops och 1 arbetet kring forslag till forskningsprogram  kring
funktionsférsiljning 1 Gamma men ocks4 i andra foretag.

Genom kontaktpersonen och andra nyckelpersoner i utvecklingsarbetet blev det
mojligt ocksi att fa tillging till dokument som behandlade Gammas och de olika
affirsomridenas arbete och syn pi funktionsférsiljning,
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4.5.1.1. Gemensamt rapportskrivande och publicerad
fallbeskrivning som insamlingsmetod

En viktig killa for Okad forstielse om idéerna bakom utveckling av
funktionsforsiljning var ett gemensamt rapportskrivande tillsammans med
kontaktpersonen och tvd andra personer frin andra tllverkande féretag. Denna
rapport behandlade funktionsforsiljning; dess logik, drivkrafter och potentiella
ekonomiska och ekologiska effekter. 1 denna rapport ingick ocksi en
fallbeskrivning av Alfa som har bidragit med 6kad kunskap och forstielse f6r det
arbete som hade gjorts innan fallstudien med Alfa inleddes. Framtagande av denna
rapport skedde genom dialog och genom olika arbetsméten. Detta arbete pigick
frimst under 1997 och 1998 parallellt med fallstudierna i Gamma, Alfa och Beta. I
samband med utvecklingen av  funktionsfGrsiljning 1  Alfa  fick
affirsutvecklingsansvarig uppdraget att gora en fallbeskrivning av hur utvecklingen
av funktionsforsiljning hade utvecklats som affirsstrategi 1 Alfa. Fallstudien
publicerade i en managementbok och dr ocksa killa till vilka idéer som fanns 1
foretaget kring funktionsférsiljning innan denna fallstudie satte iging i foretaget.

De olika aktiviteterna som initierats med olika nyckelpersoner ledde tillsammans till
en intensiv dialog kring frigestillningarna i denna avhandling.

4.5.2. Dokumentstudier

Genom samatbete och dialog med Gammas miljémanagement har det dven varit
mojligt att fa tillging tll dokument som producerats respektive samlats bland
ansvariga inom Gamma. Dokumenten behandlar visionen och funktionsf6rsiljning
som strategi. I Alfa har det handlar om métesprotokoll, presentationer riktade mot
sdvil interna som externa intressenter och rapporter som behandlar utvecklingen av
funktionsforsiljning, samt olika avtal med kunder och diskussioner med potentiella
samatbetspartners under utvecklingsfasen. En annan viktig killa har wvarit
personaltidningar och drsredovisningar mellan dren 1986- 1999, tidningsartiklar och
andra officiella dokument dir visioner och idéer presenteras. Dessa dokument it
officiella och ger en insikt om vad man har kommunicerat ut i omvirlden och hur
synen pa l6sningen av miljéproblem och Over hur synen pi kunder och andra
intressenter har forindrats Gver tiden. Dessa dokument ger insikt i det strategiska
affirsutvecklingsarbetet 1 Gamma och olika affirsomriden. Andra viktiga
dokument 4r managementlitteratur och artiklar som behandlar idéer, logiken och
exempel frin andra foretag dir utvecklat nya affirskoncept, produktionsprocesser
som ligger i linje med funktionsfd1siljning och cirkulira produktionssystem.

Litteraturen har bidragit till 6kad kunskap om forskningsfiltet och givit en tydlig
bild av hur miljémanagement resonerade kring funktionsforsiljning. Artiklar som
har samlats in behandlar foretag som Xerox och General Electric som ir fretag
som ofta har fungerat som referensfall vad giller utveckling av funktionsforsiljning.
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4.5.3. Intervjuer

En viktg datakilla dr intervjuer med medarbetare inom Gamma, Alfa, Beta och
Omega, kunder, samarbetspartners, dterforsiljare och konkurrenter. Fokus var att
intervjua nyckelpersoner som drev eller pi annat sitt var involverade eller kunde
péverkas av utvecklingen av funktionsférsiljning och de element som ingick i den
grundliggande visionen i Gamma.

Intervjuerna var semistrukturerade vilket ger 6kad méjlighet att utveckla tankar och
idéer som uppkommer under intervjun jaimfort med strukturerade intervjuer. Vid
de semistrukturerade intervjuer anvindes en intervjuguide, vars grundstruktur har
varit relativt intakt under studiens ging. Diremot stilldes inte frigorna pd samma
sitt utan kunde variera mellan intervjuerna. Frigestillningarna har varierat
beroende p4 vilken typ av aktdr som intervjuas.

Syftet med intervjuguiden var frimst att forsikra sig om att inte glémma att finga
upp visentlig data. I majoriteten av intervjuerna har bandspelare anvints och
intervjuerna har sedan skrivits ut. I de fall som bandspelare inte har anvints har
anteckningar anvints fOr att skriva ett sammanfattande refererat. Totalt har 31
personer intervjuats9

Intervjuerna har byggt utifrin en grundliggande struktur dir vi har syftat att finga:
¢ Respondentens bakgrund 1 organisationen och i arbetslivet
» Kompetensomride
» Tidiforetaget
> Tidigare arbetsuppgifter
¢ Hur han/hon kommit i kontakt med utvecklingen av funktionsforsiljning
e Vilken roll han/hon har i utvecklingen av funktionsférsiljning
e Hans/hennes syn pd miljéarbete i féretag
o Hans hennes syn pa funktionsférsiljning som koncept
» Idéerna och logiken bakom
» Hur konceptet definieras
» Vilka element och kompetens som miste finnas f6r utvecklingen
® De drivkrafter som ligger bakom konceptet
» Marknad
» Teknologiska
» Kompetens

® Se bilaga 1 for intervjupersoner och dess position i foretag och organisationer
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> Miljo
» Lagstiftning
e De fordelar som detta nya konceptet kan ge olika intressenter
» Kunder
» Det egna foretaget
» Andra intressenter
¢ De hinder som finns for att konceptet skall utvecklast
> Fysiska strukturet
» Kompetensstrukturer
» Formella strukturer
» Ekonomiska strukturer
» Tankestrukturer
e De nackdelar som detta koncept kan medféra f6r
» Kunder
> Det egna foretaget
» Andra intressenter
o Skillnader mellan idealfall och det egna fallet — ex Xerox och Gamma
4.5.3.1. Mindre strukturerade samtal och kontakter

Kontakten med olika nyckelpersoner och deltagare 1 utvecklingsprojekt leder till en
mer spontan dialog som inte spelas in pi band eller féljer en strukturerad
intervjumall. Det kan handla om spontana samtal via telefon eller samtal i samband
med projektméten och liknande. Detta innebir att antalet kontakttillfillen och
samtal med olika intervjupersoner ir betydligt hdgre dn antalet intetvjuer. Nirvaron
i den verklighet och milj6é gor ocksé att man far en intuitiv forstielse av data. Under
studien har anteckningar forts kting innehillet och olika idéer och uppslag som
ocksa kommit via dessa informella samtal. Informella samtal innebir ocks3 att man

' Begreppet strukturer i interviuerna eftersom detta kriver att respondenten ir insatt i den
teoretiska referensramen utan oftast diskuterat i termer av teknologi, bel6ningssystem, typ av
produkter, kunduppfattningar, terfGrsiljarnas idé, historik och kultur fOr att finga strukturerna.
Maktstrukturer 4r svart att direkt finga i enstaka intervjuer utan nigot som man identifierar
genom manga olika intervjuer och genom att studera hur foretaget de facto agerar och vilka de
dominerande idéerna ir i foretaget. For att fanga dessa strukturer 4r deltagande i projektméten en
viktig killa men kanske framfor allt att se hur idé och handling skiljer sig och vilka faktorer som
gor att skillnaden uppstir.
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kan fi en Okad fOrstielse for den kontext och de strukturer som bygger upp
organisationen.

4.5.3.2. Val av intervjupersoner

Hindelseforloppet i en fallstudie, speciellt nir det handlar om utvecklingsprojekt,
styr till stor del vilka personer man kan och boér intervjua for att fi tillging tll
relevant data och tillricklig datamingd for att uppfylla syften och generera
hypoteser. De avgorande kriterierna f6r val av intervjupersoner var att de var
drivande i eller piverkades av utvecklingen av funktionsférsiljning. Det senare var
framfor allt relevant for val av intervjupersoner utanfor fallféretagen

Till en borjan identifierade kontaktpersonen individer som uppfyllde de kriterier
satts upp for val av intervjupersoner. I ett senare skede, med en 6kad kunskap om
foretaget och virdesystemen och branschen, identifierade ytterligare intressanta
intervjupersoner.

4.5.3.3. Antal intervjupersoner

Antalet intervjupersoner i fallstudier varierar starkt och styrs dels av vilken typ av
fenomen som studeras, vilket syfte studien har och till vilken grad det finns tillging
till andra datakdllor. I fallstudier ir det inte ovanligt att antalet intervjuade ér relativt
stort och en fraga som uppkommer ir hur manga personer som behévs intervjuas
for fa tillrickligt med data fOr att gora en adekvat analys. Om intervjuer ir den enda
datakillan, vid en kvalitativ tolkande fallstudie, kan det krivas ett stort antal
intervjuer for att man skall nid “teoretisk mittnad”, dvs. den punkt dir
marginalnyttan av datainsamling minskar betydligt och uppkomma ménster inte
forindras. Genom att anvinda sig av olika metoder for att samla data, sk
metodtriangulering, kan detta kompensera intervjuer och en teoretisk mittnad kan
nas med ett mindre antal intervjuer (Gummesson, 1988).

I denna fallstudie har valet av intervjupersoner och en mer intensiv dialog med
vissa nyckelpersoner prioriterats framfOr ett storre antal intervjupersoner och att
komplettera detta med sivil dokumentstudier som deltagande observation. Genom
trianguletingen kan man konstatera att de monster i intervjustudien stimmer
relativt bra Gverens med de monster som har genererats frin dokumentstudien och
vid deltagande observation. I utvecklingsprojekt finns det en risk att mindre
initierade personer smarare spekulerar #n att bidra med relevant data nir de
intervjuas eftersom de inte sjilva har varit med 1 utvecklingsprocessen. Dirf6r kan
antalet intervjupersoner begrinsas i forhallande till en studie av ett fenomen dir fler
petsoner ir involverade.

4.5.4. Deltagande observation

Inom Alfa gavs mojlighet att delta i affirsutvecklingsprojektgruppen som
utvecklade funktionsforsiljning. P4 sd sitt gavs mojlighet att f6lja argumentationen
och utvecklingen av funktionsforsiljning och hur olika medarbetare ur olika
funktioner resonerade kring funktonsférsiljning, dtivkrafter och vad som
forsvirade och hindrade utvecklingen. Den deltagande observationen var
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begrinsad till deltagande i en handfull projektgruppsmoéten och presentationer tll
utomstiende aktorer. Till detta kom tre projektméten vid utveckling av forslag till
forskningsprogram och en workshop med deltagare frin olika foretag dir
funktionsférsiljning 1 Gamma och kritiska frigor behandlades under tva dagar.

Projektgruppsmétena gjorde det mojligt att mer spontan konversation med
projektdeltagarna och andra organisationsmedlemmar som pa olika sitt var knutna
till utvecklingsprojektet. Under projektgruppsméten och vid andra méten fordes
anteckningar hur diskussionen och utveckling fortskred, vilket gav en bild av vad
som hinder nir idéerna moter praktiken och hur utomstiende aktGrer reagerar nir
de kommer i kontakt med de grundliggande frigestillningarna kring utveckling av
funktionsforsiljning. Analysen av data har kopplats ihop med dokumentstudien
eftersom en stor del av anteckningar 4r kopplad till specifika projektgruppsméten
dir dven protokoll skickades ut tll projektmedlemmar och andra inom
affirsomridet Alfa.

I Beta och Omega fanns inga organiserade projektgrupper, utan utvecklingen drevs
av ledande personer och projektledare inom affirsomridena, vilket forsvirade
deltagande observation. I dessa fall anvindes intervjuer och dokumentstudier f6r
att kunna finga upp visentlig data. Att utvecklingsarbetet priglades av bristande
projektorganisation dr dock en del empirin. Bristande mojligheter att anvinda
metoder pa grund av hur olika aktiviteter organiseras i foretag och organisationer
behover siledes inte nodvindigtvis innebira en svaghet utan kan i sig bidra till
kunskapen om hur féretag och organisationer fungerar och hanterar olika problem.

En kritisk frigestillning vid deltagande observation dr om den deltagande forskare
péverkar hindelsefoérloppet. Detta 4r speciellt kritiskt om det handlar om s.k.
aktionsforskning dir forskaren ir en forindringsagent. I denna studie kom aldrig
forskaren att spela rollen som forindringsagent utan bidrog med material till
diskussionerna i lig grad. Nigon eventuell paverkan pa utvecklingsférloppet kan
dirmed betecknas som mycket begrinsad. Forskarens ésikter eller referensram kom
saledes inte att paverka utvecklingen av funktionsforsiljning inom Gamma, Alfa
och ovriga affirsomriden.

4.5.5. Deltagande i seminarier och workshops med
deltagare fran Gamma och andra foretag

Under workshopen med externa aktérer kom det upp miénga intressanta
frigestillningar och erfarenheter. Innehallet och resultaten frin denna workshop
sammanfattades i ett lingre dokument som distribuerades till deltagarna och kan ha
spelat en mindre roll for det vidare utvecklingsarbetet inom frimst Omega.
Bedomningen i4r att innehillet i dokumentet var en sammanfattning dir
forfattarens deltagande och input var mindre del av innehallet i det
sammanfattande protokollet.
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4.5.6. Presentation av empirin

Empirin  presenteras 1 en koncernévergripande beskrvning och tre
fallbeskrivningar, ddr Alfa dr att betrakta som huvudstudie och Beta och Omega
som kompletterande studier. Genom att metoderna for datainsamling varierade
mellan de olika fallstudierna varierar ocksi presentation av empirin mellan fallen.
Alfa var den enhet dir utvecklingen hade kommit lingst, men Omega kan
betraktats som mer centralt utifrin ett strategiskt perspektiv eftersom den berdrde
centralt affirsomride inom Gamma.

Tillgingen till data var dock storre inom Alfa och det som styrde mig dit var det
faktum att de var de som hade tagit till sig idén och botjat utveckla konceptet.
Fallstudien som behandlar Alfa ir i stora drag presenterade i kronologisk ordning.
Yin (1994) menar att den kronologiska strukturen ir limplig for sivil explorativt
som deskriptivt syfte, vilket 4r i linje med denna studie. Anledningen till detta ir
ambitionen att finga upp utvecklingen av konceptet frin det introducerades och till
det att det lanserades och uppmirksamma vad som paverkade utvecklingen. For att
finga upp si manga aspekter som mojligt kommer inte Alfa att beskrivas utifrin
teoriramens struktur utan utifrin olika hidndelser och faktorer som piverkade
utvecklingen av konceptet. Teoriramen kommer istillet in i analysen. Nir det galler
Beta kommer fallbeskrivningens struktur att bygga pad Alfa. Diremot kommer inte
empirin att presenteras i kronologisk ordning och kommer inte att vara lika rik i
omfing. Istillet 4r tanken att finga upp kritiska strukturer som péverkar
utvecklingen av funktionsforsiljning. Omega som ocksd dr en kortare
fallbeskrivning kommer att f6lja en kronologisk ordning si lingt detta dr mojligt.
Data som redovisas i studien kan kopplas direkt till olika intervjuer, dokument och
anteckningar.

4.6. Operationalisering - tolkning av data

1 kvalitativ forskning 4r det naturligt att datainsamling och analyser sker i
6vetlappande faser och att studierna priglas av vixelverkan mellan empiri och teor
(Metriam, 1994). Genom att syftet med studien dr explorativt och deskriptivt dr det
av vikt att kunna strukturera, presentera och analysera data si att det foljer en
beviskedja, vilket mojliggér presentation av relevanta och framfor allt trovirdiga
slutsatser (Yin, 1994). For att kunna gora detta anvinds i1 denna studie en tematisk
analys som fokuserar pi att hitta moénster i det empiriska materialet som kopplas till
teoriramen och avhandlingens syften.

Utgingspunkten 1 analysen ir siledes att hitta monster i empirin genom att
strukturera data i olika kategotier och teman dir det teoretiska ramverket ir
vigledande. Uttalande intervjuer och textavsnitt frin dokument har strukturerats
under olika teman och sedan jimfért dessa varandra for att utveckla tydliga
monster frin empirin. Vissa teman har sitt ursprung i den initiala teoretiska
referensramen dir organisationer och foretag betraktas som uppbyggda av olika
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strukturer. Under studiens ging var det dock tydligt att savil teman och teoriram
behévde utvecklas.

Insamlad data strukturerades pa olika sitt beroende pa om det handlade om data
frin intervjuer eller data frin dokument eller frin anteckningar. Till en bérjan
anvindes mjukvaran Nud. Ist men denna o6vergavs for en mer litthanterlig
analysstruktur som byggdes upp 1 Microsoft Access och Excel. Anledningen till
detta ir att det finns en rad olika funktioner i bida dessa mjukvaror som mojliggor
olika typer av sortering, kategorisering, framtagande av alternativa tabell- och
databasstrukturer.

4.6.1. Strukturering och analys av dokumentinnehall

For att fa en tydlig struktur och 6verblick av innehillet 1 dokumenten och for att
kunna analysera data anvinds mjukvaran Microsoft Access. Innehéllet 1
dokumenten och anteckningar har strukturerats i olika kategorier och teman. De
olika typer av dokument som det finns tillgang till 4r:

e Arsredovisningar

e Miljéredovisningar

¢ Interna presentationer

¢ HExterna ptesentationer

e Protokoll - projektméten

® Motesanteckningar - anteckningar fran olika méten och wotkshops

e Inspirationsartiklar — frimst exempel frin andra féretag och branscher om
liknande koncept och element som atertillverkning, leasing, tjinsteutveckling i
foretag som anvints inom Gamma

e Tidningsartiklar om Gamma och deras proaktiva miljGstrategi
¢ Interntidningsartiklar — Gammas centrala personaltidning
o Avtal

o Matenal frin utarbetning av forslag till forskningsprogram

For att utveckla monster i data kategoriserades data utifrin olika teman och koppla
data till presentation av empirin. Genom att strukturera upp innehillet i olika falt
underlittas en 6verblick 6ver dokumentets huvudsakliga innehill, hur det relaterar
till idéerna och logiken bakom funktionsférsilining som proaktiv affirs- och
miljSstrategi och till teoriramen. Fordelen med att strukturera data pé detta sitt dr
att man kan fi en tydlig 6verblick av datakillor, var den presenteras, i vilken del av
avhandlingen den presenteras och hur den kopplas till teotiramen samt att det dven
ges uttymme fOr fri tolkning. Det underlittar ocksi en tekonstruktion av
fallstudierna, vilket hojer studiens kvalitet. Den 6vergripande strukturen 6ver hur
dokument hanteras och lagras illustreras i tabell 5 nedan.
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Tabell 5. Strukturering av innehall i dokument och anteckningar

Kat Exempel pa kategoriseri il
Typ av dokument Ex. Métesprotokoll projektgrupp
Datum Ex. 19997-08-09
Innehall Sammanfattning av innehéllet i dokumentet
Var och om innehallet kommer i i avhandlingen -
Avhandlingskategori Ex fallbeskrivning Alfa skillnad mellan idé och handling
Hur koppling kan géras till teori och modeller
Analyskategori Ex drivkrafter, logik, stédjande och hindrande strukturer

Koppling till féretagets strukturer -
Ex Tankesstrukturer - som svérighet att fa kunden att forsta vad
Strukturer som férsvarar utveckling |konceptet gar ut pd

Empiri Om innehallet ingar i fallbeskrivningen
Tolkning Oppen tolkning av innehall - Egna tolkningar
4.6.2. Strukturering och analys av intervjuinnehall

For att kunna tolka innehallet 1 intervjuerna 1 form av utskrifter och refererat har de
liksom innehéllet 1 dokumenten strukturerats upp utifrin kategorier och teman. Nir
det giller strukturering av intervjuer har Microsoft Excel anvints. Anledningen ir
att Excel ir ett enkelt verktyg for att strukturera upp intervjumaterial genom
mjukvarans sorteringsfunktion och sokfunktioner. Det bér dock poingteras att
monster dven har sokts genom mer praktiskt och mindre strukturerade metoder
som firgsittning av utskrifter, dir en specifik firg representerar ett tema. Detta har
dock frimst skett nir man gir igenom anteckningar pi ett tidigt stadium och
beskriver grovre typ av strukturering av data.

Genom att studien inleddes med en relativt utvecklad forforstielse och teotiram
var det av vikt att finga upp olika strukturer i intervjuerna och di framfor allt
intervjupersonernas tankestrukturer. Det var dock inte frigan om en strukturerad
ansats 1 enligt med sk. ”cognitive mapping” (se Lowstedt, 1988). En annan
utgingspunkt var att forsoka finga det som intervjupersonerna betraktade som
kritiska hindelser i foretaget och i omvitlden. Detta tllvigagingssitt var inspirerat
av den sk. “kritisk-incidentmetoden” (Flanagan, 1954). Det var dock inte en
strukturerad ansats utan nirmast en naturlig utgingspunkt for att fOrstd
utvecklingen av Gammas proaktiva miljostrategi och utvecklingen av
funktionsf6rsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi.

Den overgripande strukturen utgdr tre oOvergripande teman med ett antal
underteman:

e Av intervjupersonerna uppfattade drvkrafter bakom utvecklingen av
funktionsforsiljning och logiken bakom utveckling av funktionsforsiljning

e Skillnader mellan idé och vision som den presenterats i litteratur och inom
miljdmanagement och praktik
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e Strukturer som péverkade eller férsvirade utvecklingen av funktionsférsiljning

Denna struktur for analys foljer den teoriram som har utvecklas i kapitel tvd och
tre. Dir fokus dels ligger pd att forstd drivkrafterna och logiken bakom konceptet,
hur idé och handling skiljer sig och pa vilket sitt och vilka strukturer som paverkas
och forindras men ocksé forsvarar utvecklingen.

4.7. Kvalitetsaspekter

Nir forskningsfrigor och -syften ir relativt 6ppna och explorativa till sin karaktir
ir fallstudien en limplig metod eftersom fokuserar pid empiri och nirhet il
studieobjektet. Samtidigt har det riktats en hel del kritik mot denna typ av
kvalitativa metodansats eftersom det kan hivdas att resultatens trovirdighet ir lig
pd grund av de priglas av osystematisk datainsamling och tolkning, samt att
resultaten priglas starkt av forskarens subjektiva bedémning (Akesson, 1998). Ett
annat problem som kan kopplas till fallstudien, som forskningsstrategi, ir att
forskaren genom sin nirvaro kan piverka det sociala system som det studerar. Den
senare krittken har dock behandlats ovan och bedémningen ir att forskarens
paverkan i denna studie har varit lig,

Det ir tydligt att det finns fler svagheter i den kvalitativa metodiken. Detta maste
dock vigas upp mot att val av forskningsstrategi och metod miste passa det syfte
man har satt upp fOr studien. Med utgingspunkt i avhandlingens syften ir
beddmningen att det varit svirt att uppfylla syften med alternativa
forskningsstrategier, som t.ex. surveystudier. FOr att 6ka kvaliteten dr det dirfor
viktigt att ta hinsyn till svagheterna och att fokusera pa de faktorer som kan hoja
en fallstudies kvalitet. For att 0ka studiens trovirdighet dr det viktigt att intervjua
olika aktorer och att anvinda sig av olika killor i studien for att fi en
mangfacetterad bild av fenomenet och hindelseforloppet (Bjorkegren, 1986).

Ett sitt att 6ka trovirdigheten i kvalitativa studier r siledes att anvinda sig av olika
datakillor och jimfora data frin olika killor, som dokument, intervjuer, seminarier
och projektméten. Genom att anvinda olika datakillor kan data kontrolleras och
jimforas vilket minskar risken fOr alltfér subjektiv tolkning och i forlingningen
snedvtidna resultat. Detta it speciellt viktigt ndr man studerar fenomen som 1ot sig
inom specifika organisationsfunktioner, dir personal arbetar med specifika teman
som personal, miljo, kvalitet etc. Att enbart samla in data frin dessa funktioner
innebdr att man riskerar att man fir en skev bild av fOretagets vision, verksamhet
och strategier eftersom dessa kan vara baserade pi lokala organisationsidéer, vilket
Okar risken att man fir en snedvriden bild av det fenomen man studerar.

En styrka 1 denna studie ir att medarbetare inom fallféretaget har gjort egna
fallbeskrivningar och som pi ett tydligt sitt visar deras syn pa handelsefotlopp och
utvecklingen av funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och framfér allt
milj6strategi. Detta giller framf6r allt det fall som i studien kallas Alfa.
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4.7.1. Problemet med narhet och distans -
subjektivitet och objektivitet

Ett tydligt dilemma med fallstudien ir att forskaren genom sin nérvaro bade kan
paverka och piverkas av det sociala system som studeras. Detta ir en problematik
som handlar om att kunna balansera nirhet och distans. Fallstudien har séiledes en
inbyggd problematik som handlar om att hantera sdvil nirheten som distansen for
att inte riskera subjektivitet och skevhet i resultaten. Denna risk kan vara 1 vissa fall
vara storre nir det handlar om aktionsforskning, dir forskaren agerar som
forindringsagent och skall studera och analysera forindrings- och
utvecklingsprojekt som forskaren sjilv varit med och initierat (Gummesson, 1988).

I denna studie har i denna problematik minskat eftersom studien varit finansierad
av externa finansiirer och forskningen inte har varit inriktad mot aktionsforskning.
Diremot har samatbete forekommit med férindringsagenterna i fallforetaget i olika
sammanhang som féredrag och utbildningsverksamhet. Detta har dock inte
péverkat virdering av funktionsférsiljning som strategi, utan forskningen har
fokuserat pd hur strategin fungerat i praktiken. Detta har ocksd varit en av
anledningarna till att det inte har upprittats nigot formellt kontrakt mellan forskare
och fallféretag utan generella forskningsetiska principer har varit vigledande i
forskningsarbetet.

Distansen till fallféretaget har bibehallits framf6r allt genom att det varit tydligt att
forskaren wvarit en extern aktér som inte finansierats av fOretaget och att
fallféretaget och personer som har intervjuats eller som citeras har anonymiserats.

4.7.2. Reliabilitet

Reliabilitet och validitet ir viktiga begrepp nir det giller vetenskapliga studier men
har olika betydelser beroende pa vilken vetenskapssyn och vetenskapstradition
forskaren baserar sin forskning pa. I positivistiska studier handlar reliabilitet om att
studien dr gjord pa ett sint sitt att en annan forskare med samma data och metod
skall uppna samma resultat. Detta anses gora studien trovirdig, I kvalitativa studier
kan man inte sillan stilla samma krav pa reliabilitet som i en kvantitativ och
naturvetenskaplig studie. Istillet 4r det viktigare att forskaren kan redogéra for sin
forskningsprocess och pi ett grundligt sitt visat hur man kommit fram tll sina
resultat. I denna studie har data och analys strukturerats pi ett sitt si att det skall
vara mojligt for en annan forskare att rekonstruera fallstudien utifrin de olika
datakillorna och ha en god insikt i hur analysen har gatt till. Syftet med att besktiva
forskningsprocessen och hur data samlats in och lagrats ir en siledes en visentlig
del {61 studiens trovirdighet.

4.7.3. Validitet

En metods validitet handlar om metoden miter det som avsett att mita. For denna
typ av explorativa fallstudier sd 4r det konstruktvaliditet som 4r central (Yin, 1994).
Konstruktvaliditeten innebdr att mitmetoderna dr anpassade till det man vill
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studera. Ett sitt att hoja konstruktvaliditeten ir att anvinda sig av flera olika
beviskillor, att ligga fram en beviskedja.

Metodtrianguletingen i denna studie som har lett till monster i intervjustudien kan
stimmas av med monster frin ir 1 linje med de moénster som har genererats utifrin
dokumentstudien, vilket kan vara ett tecken pa att metoden konstruktvaliditet dr
hog.

Det finns dock ett yttetligare problem den metod som anvinds i denna avhandling
da det giller konstruktvaliditeten. Vid studier av affirsstrategiska utvecklingsprojekt
ir det inte ovanligt att studierna fokuserar pd individer i ledningspositioner, vilka
kan ha stérre anledning till “dolda motiv” 4n t.ex. en vanlig anstilld di paverkas
mer direkt av om negativ information kommer utanfor foretaget (Kjaer-Jensen,
1995). For att minska detta problem i denna studie har minniskor pa flera olika
nivéer i foretaget och dven personer utanfor foretaget intervjuats. Till detta tillkom
ocksa dokumentstudierna och den deltagande observationen i olika projektméten
och ”workshops” som syftat till att inte bara samla data utan ocksid minska
snedvridning av resultaten. Denna datatriangulering har dirfoér Okat validiteten
jimfort med om jag enbart skulle ha fokuserat pi att samla in data genom
intervjuer med ledning och férindringsagenter.

4.7.4. Generaliserbarhet

Den externa validiteten bestimmer till vilken grad och domin en studiens resultat
kan vara generaliserbara. Fallstudier har ofta kritiserat for att de inte kan vara
statistiskt generaliserbara utifrin ett populationskriterium (Yin, 1994). Diremot kan
fallstudier vara analytisk generaliserbara for studier av liknande fall eller fenomen.
Resultaten fran fallstudier kan siledes vara generaliserbara 1 férhillande till liknande
fall, formella teotier, idealtillstind och idealtyper eller normer och férestillningar. I
detta fall kan man anvinda resultaten for att gora analytiska generaliseringar kring
nitliggande fenomen som ir pigiende eller som hinder i framtiden som
tjinsteorientering och affirsutveckling i tiliverkande foretag eller utveckling av
proaktiva affirs- och miljostrategier. En vil designad fallstudie kan vara
generaliserbar mot teoretiska péastdenden och handlar om en annan typ av analytisk
dimension 4n t ex de resultat som blir resultatet av en statistisk undersékning av ett
stickprov ut en population.

Denna studies resultat kan sdledes vara generaliserbara mot andra studier av liknade
karaktir och de teoretiska och praktiska implikationer som denna studie resulterar i.
De slutsatser som denna avhandling kommer fram till kan ocksa generaliseras mot
andra empiriska fallstudier av liknande fenomen. Syftet med studien har varit att
bide kunna anvinda resultatet pa for en analytisk generalisering bide pi en allmin
niva dir det handlar om utveckling och fornyelse i foretag och virdesystem och pa
en specifik nivd dir man fokuserar pa tjinsteorienterade forindring och utveckling
av funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi.
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4.7.5. Liardomar kring metoden

Den viktigaste lirdomen ir att det 4r av yttersta vikt att designa studien innan
datainsamlingen initieras si lingt detta ir mdjligt. Den liga kontrollen over
hindelseforloppet kan forsvéra att designen f6ljs till punkt och pricka, men utgdr
dock en solid bas vid alla hindelser. Ett sitt att underlitta studiens design vid
problemorienterad forskning ir att ha en viss fOrstdelse for vilken kontext som
studien sker i. For att sondera terringen ir det dirfor lampligt att géra en mindre
forstudie som inledning i forskningsprocessen. En sddan forstudie underlittar
fortsatta studier och utveckling av studiens design eftersom den ger forskaten en
okad forstielse for forskningsmiljon och vilka frigestillningar som ér intressanta
och mdjliga att hantera.
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Kapitel fem

Empiri — fallstudiernas upplaggning och de
grundliggande idéerna

For att bittre hantera problematiken kring ndrbet och distans har sivil fallforetag som personeri studien
anonymiserats. Detta dr relevant ar ett forskningsetiskt perspektiv. Fallstudien har skett inom olika
affarsomraden i koncernen Gamma i vilken man har utvecklat, anammat och implementerat funktionsforsilining
som proaktiy affdrs och miljostrategi.

Valet av aktuella firetag har fallit sig naturligt di man kan beskriva firetagen som “adoptirer” (eng. adopters) i
denna innovationsspridningsprocess av ett nytt managementkoncept for integrering av miljo- med affirsstrategi. Ett
tydligt tecken pd detta dr att flera, sivil svenska som utlindska, firfattare som bebandlat fenomenet
Sunktionsforsilining och liknande koncept har refererat till Gamma som ett foretag i framkant vad giller
utveckling av funktionsforsilining.

Detta kapite! ér inledning till de fallstudier som bedrivits inom tre affirsomriden inom koncernen och bhar som
dvergripande Syfte att presentera foretaget och dess vig till ntveckling av funktionsfirsilining som proaktiv affirs-
och miljostrategi. Det Gvergripande syftet kan delas in i tre delsyften. Det forsta syfet ér att ge en bild av
bakgrunden till fallstudierna och fallstudiernas struktur. Det andra syfiet Gr att beskriva koncernen Gamma, dess
dvergripande historik och den logik och idéer som ligger bakom funktionsforsilining. Det tredje syftet dr ant
dvergripande presentera hur utvecklingen av funktionsforsiljning bar utvecklats i praktiken i Gamma, vilket
paverkar fallstudiernas utformning..

5.1. Fallstudierna

Utvecklingen av funktionsférsiljning som affirs- och miljostrategi har studerats pa
olika nivier och affirsomriden inom Gamma. Vigledning till de studerade
enheterna inom fOretaget har givits av affirsutvecklingsansvariga for konceptet,
vilket underlittade empirinsamlingen samt identifieringen av relevanta
nyckelpersoner for djupate intervjuer.

I fallstudierna belyses férindringsprocessen vad det giller syn pa miljo, drivkrafter,
logik, argument och motargument och inte minst organisationsmedlemmarnas och
andra aktorers tolkning av funktionsférsiljning som strategi. Fokus ligger pa att
redovisa empitin som gor att lisaren forstdir Gammas situation, och hur
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funktionsforsaljning  utvecklats och hur visionen och idéerna bakom
funktionsforsiljning skiljer sig fran praktiken och vilka strukturer som péaverkar och
forsvirar utveckling av detta framtidskoncept.

Slutligen kommer 4ven tolkning och analys for att 6ka forstielsen varfor idé och
praktik skiljer sig nir det giller denna typ av fenomen men ocksa p4 vilket sitt detta
koncept kan bidra med fornyelse och utveckling i foretag liknande Gamma.

5.1.1. Fallbeskrivningarna skiljer sig i format

Den liga graden av kontroll 6ver hindelseforloppet gor att fallbeskrivningarna
skiljer sig i format. Tva principer varit vigledande, vilket har belysts i kapitel fyra;
kronologi och kritiska hindelser. Anledning till att framstillningarna skiljer sig ar att
utvecklingsprocesserna skiljer sig 4t bide pa koncern och affirsomridesniva. Detta
beror pi att det har varit olika initiativtagate 1 koncern och bolag/affirsomriden
bakom utvecklingen av funktionsforsiljning med olika perspektiv och erfarenheter.

Samtliga fallstudier har siledes skett inom en och samma koncern. Fallstudien hatr
utforts 1 olika etapper mellan hésten 1997 och varen 2001. Storsta delen av empiri
har samlats in under 1997 och 1998 och under viren 2001 (se metodavsnitt for
detaljer kring datainsamlingen).

5.1.2. Bakgrund till fallstudien

Det o6vergripande syftet med fallstudien har varit explorativt — att studera
utvecklingen av funktionsforsiljning och vad som hinder nir funktionsforsiljning
utvecklas och implementeras 1 praktiken. Genom att folja utvecklingen i ett
fallforetag dr avsikten att oka forstielse och kunskap kring hur funktionsf6rsiljning
de facto fungerar och vilka interna och externa trégheter och hinder som existerar
for att utveckla denna affirs- och miljéstrategi.

Det faktum att Gamma ir en adoptér 1 en innovationsspridningsprocess ar av
intresse da detta kan ge en vigledning f6r framtida forskning kring
funktionsforsiljning och liknande managementkoncept.

Vigledning till litteratur som behandlar teoretiska utgingspunkter bakom
funktionsforsiljning introducerades genom Gammas kontaktperson, vilket ocksi
underlittar forstielse av Gammas idéer bakom funktionsférsiljning. Fallstudien
bedrevs dels pi koncernnivi men framf6r allt pd bolags/affirsomridesnivi. Valet
av affirsomriden har varit relativt enkelt. Studierna har helt enkelt varit fokuserade
pa de affirsomriden dir man borjat utveckla funktionsférsiljning och har vigletts
kontaktpersonen pa féretaget. Genom att Gamma tillverkar och siljer produkter
béde till konsumenter s.k. Business-to-Consumer (B-to-C), och tll slutkunder som
ar foretag, s.k. business-to-business (B-to-B), var madlet att studera utvecklingen
inom bida omriden. Vid tiden {for studien huvudstudien, 1997-1999, var det frimst
inom B-to-B som férindringsprocessen kommit lingst varfér fokus riktades mot
affirsomriden inom detta produktsegment. Vid denna tid hade man planer for
funktionsforsiljning inom B-to-C som boérjade utvecklas under 1999. Detta ledde
till utveckling av ett kommersiellt ertbjudande som utvecklades tillsammans med ett
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antal samarbetspartners. Efter fallstudierna inom B-to-B gled fokus i
empiriinsamlingen 6ver tll detta projekt inom B-to-C.

5.1.3. Fallstudiens struktur

Fallstudiens struktur bygger pa att empiriinsamling skett pa tva nivier i koncernen.
Den forsta nivin 4r koncernnivd. Med koncernnivi menas undersékning och
studium av koncerndvergripande visioner och affirs- och miljgstrategi;
grundliggande tankar, idéer, logik, historia och utveckling. Detta inkluderar logik
bakom funktionsforsiljning som miljo- och affirsstrategi och hur detta kopplas till
citkulira produktionssystem Nista nivd ir affirsomrides eller affirsomridesnivi,
vilket d4 handlar unders6kning och studie av accepterande, utveckling och
implementeting av funktionsforsiljning pd affirs- och enhetsnivd. De enheter som
har studerats ir de affirsomraden dir utveckling péigick.

I princip kan man dela in studien i fyra fall i Gamma pé tva olika nivier:

e Koncernen, med fokus pi en generell utveckling av konceptet fér koncernen
som helhet dir konsumentprodukter 4r det viktigaste omradet

e Alfa som tillverkar och siljer produkter inom B-to-B
¢ Beta som tillverkar och siljer produkter inom B-to-B

¢ Omega som tillverkar och siljer inom produkter inom B-to-C
Det térekommer samarbete med aterférsiljare savil inom B-to-B som B-to-C.

5.1.4. Anonymisering kriver anpassning av
atergivning av empirin
Eftersom fallféretagen anonymiserats kommer detta péverka atergivningen av
empirin till viss del. Atergivning av vissa citat, text ur dokument, tidskrifter eller
protokoll kan inte dterges ordagrant eftersom det skulle dventyra syftet med
anonymiseringen. Av denna anledning kommer vissa citat eller texter anpassas si
att de tydligt kommer fram vad som sagts eller dokumenterats utifrin neutral basis.
Syftet med omsktivningarna handlar siledes inte om omtolkning av empirin utan
att presentera den utan att avsloja fallfretag eller personer som deltagit.

5.2. Gamma - koncernen

Nedan foljer kortfattad beskrivning till bakgrunden av utvecklingen av den
proaktiva affirs- och miljostrategin dir Overging frin produkt till tjanst ar i
centrum
5.2.1. 70- 80 tal - Tillverkningsfokus och reaktiv
miljostrategi — miljo en hotbild
Utvecklingen av koncernens miljdarbete fOljer pd mainga samma monster som

andra stora svenska foretag. Under 70- talet och i bétjan av 1980-talet var miljé
ingen prioriterad friga. Drivkrafter bakom miljéarbete var framfér allt lagar och
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torordningar och det strategiska miljoarbetet handlade 1 Sverige till stor del om
forhandlingar med Koncessionsnimnden for miljéutslipp om utslippsnivéer for
svenska tillverkningsanliggningarna.

I Gammas presentationer och dokument beskriver man sin miljéstrategi som
utpriglat reaktiv under 1980-talet och bérjan av 90-talet. Att ligga i framkant fanns
det inget stérre intresse av och det fanns ocksd en uppfattning i fOretaget att det
fanns teknologiska hinder f6r att genomfora detta.

Till en botjan riktade koncernledningen kritik mot den svenska regeringen och
betonade att hirdare miljéregleringar skulle tvinga Gamma att ligga framtida
investeringar utomlands dir miljokraven var ligre. Ur ett miljostrategiskt synsitt
denna reaktion kan beskrivas som bakatstrivande snarare 4n proaktiv. Under denna
tid kan man ocksa tolka att fokus kom alltmer att riktas mot tillverkning eftersom
foretaget borjade silja ut delar av sin tjinsteverksamhet i Sverige.

5.2.2. 90-tal borjan till proaktivitet inom
miljoomradet

Inom Gamma bérjade man dock under 1990-talet inse att den konfliktpriglade
telation som foretaget hade med miljdintressenter inte var fordelaktig ut ett
strategiskt perspektiv, utan man gick mer och mer 6ver till en proaktiv strategi.
Utveckling av mer miljévinliga produkter initierades liksom forbittringar av
produktionsanliggningar. Under denna tid forindras féretagsledningen och den
nya ledningen visade relativt snart stOrre intresse fOr miljofrigor. Detta
manifesterades genom Gammas férsta miljépolicy. Under de nidrmsta dren
intensifieras miljarbetet och man borjar bla. att arbeta med ett miljokonsultforetag
for att komma vidare 1 sitt miljéarbete. Detta brukar besktivas som bétjan tll en
proaktiv fas i miljostrategiarbetet. Bakgrunden till detta kan kopplas tll att man
tillsatte ny VD som uttryckte sin egen oro infor globala miljéproblem som sig den
egna koncernen som en del av denna problematik.

Inom Gamma hade man bérjat inse att det kunde finnas en logik mellan ekonomi
och ekologi och att det fanns pengar att tjina genom att miljbanpassa
verksamheten och agera proaktivt i miljofragor. Det konsultféretag man anlitade
drev ocksi tesen att miljdarbete var l6nsamt och att det leder ¢ll Okat
aktiedgarvirde. En utgangspunkt fo6r miljoarbetet var att det skulle vara affirsdrivet
och en del av Gammas strategi. Gamma var ocksa ett av de ledande foretagen i en
stor miljostudie kring miljédriven affirsutveckling 1995.

5.2.3. Miljomanagement och marknadsorientering —
funktionstanken sitts i fokus

1995 dllsitter man nytt miljdmanagement, miljéchef med medarbetare, med uppgift
att integrera miljchinsyn i Gammas affirsstrategier. Anledningen dll denna
tillsittning var att man ville fi upp miljéfrigor pi foretagets strategiska agenda och
att man inom koncemen skulle betrakta miljdanpassning som en del av foretagets
6vergripande affirsstrategi. Miljofaktorer skulle inte bara vara en integrerad del i
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produktionsprocessen utan dven nir det gillde produkter och tjinster och
erbjudande till kund. Den tillsatta miljéchefen var tidigare VD inom ett av Gammas
foretag och hade erfarenhet av att utveckla nya tjinsteorienterade koncept inom ett
av koncernens foretag.

En av metoderna for att starta miljoférindringsprocessen som syftade att paskynda
integrationen av miljostrategier i affirsenheterna byggde pa s.k. scenatioplanering,
Syftet ar att identifiera strategiska miljofrigor och mojligheter tll kort- och
langsiktiga fOrbittringar. Ett annat syfte med processen ir att integrera
miljdémedvetenhet 1 affirsstrategin och verksamheten. Metoden bygger pi
scenatioplanering dir hogsta cheferna i affirsenheterna och deras medarbetare
gemensamt gir igenom miljéfrigor och sammanstiller handlingsplaner.

Inom Gamma utvecklades ett antal scenarios som behandlar olika miljoproblem
som foretagets affirsomriden kan méta pa kort och ling sikt och som kan péverka
mojligheter och  forutsittningar for  verksamheten. Huvudsyfte med
scenarioplanering 4r dock att processen och resultaten skall bredda
foretagsledningen och medarbetarnas tinkande da det giller miljofrigor och att
integrera milj6 1 affirsstrategierna och inte se miljé6 som ett hinder for
affirsutveckling. Istillet skulle miljéfrigorna kopplas till affirer och aktiedgarvirde.
Stod for en integrering av miljofrigorna i koncernens affirsstrategier var tydlig och
markerades de facto av miljomanagement bide pd stabs- och affirsomridesnivi
som hade till uppgift att integrera miljo i foretagets affirsstrategier.

De olika scenarierna utvecklades genom en ambitids datainsamlingsprocess i vilken
man intervjuade kunder, leverantérer och miljdorganisationer. Scenarios tog fram
som fokuserar pd olika miljorelaterade fragor. Scenatios som togs fram var bla.:

”Vixthuseffekten”: Fokuserar pd vixthuseffekten. Vixthuseffekten hade blivit en
realitet vilket har lett till strikt lagstiftning fOr att minska anvindningen av fossila
brinslen. Okade priser pa fossilt brinsle Skar inte bara foretagets kostnader utan
paverkar ocksid produkternas livscykelkostnad (LCC) n. Mer energieffektiva
produkter ger en ekonomisk for del, liksom miljdanpassade produkter ger fordel ur
image och varumirkesperspektiv.

”Giftanvindning”: Fokuserar pa anvindningen och bruket av giftiga dmnen i
produkter och under anvindningen.

”Material”: Fokuserar pa anvindning av matetial, ateranvindning och étervinning.
Producentansvar och kostnad for hantering av avfall 6kar. Fordelen att minska
materialforbrukning ger foretaget en ligre kostnad eftersom priser for material
tenderar att 6ka.

Tillsammans ger oOkat fokus inom dessa omriden det som man inom sivil
management- och miljéforskning kallar. “vinna-vinna-vinna” 16sning.

" Livscykelkostnad kan definieras som den totala kostnaden for en produkt eller funktion som
kan besti av allt frin investeringskostnad, branslekostnader, reparationer, setvice, skrotning
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Under samma period borjar dven en marknadsorientering inom foretaget och det
finns en Okad strivan att komma nidrmare kunderna och att bli mer
kundorenterade. Frin att ha betraktats som ett teknokratisk och
produktionsorienterat innebidr denna strivan att skapa ett mer kundorienterat
foretag. Utveckling av funktionsforsiljning och nya affirskoncept behéver inte
enbart tolkas som ett resultat av en miljdstrategi utan som en del av en
6vergripande linje att omorientera verksamheten

5.2.4. Gammas presenterade logik -
funktionsforsidljning och cirkulira materialfléden

Ett av de resonemang som har viglett det affitsdrivna milj6arbetet inom Gamma
byggde pi att fokusera pa produkternas funktion och pi vad kunderna de facto
efterfrigar. Miljotinkandet skulle kombineras med en kund- och
marknadsorientering. Redan tvA dagar efter det att koncernens miljéchef hade
tlltratt 1995 pekade miljochefen i personaltidningen pa vikten av att tinka i
funktioner:

"Min uppgift dr att f§ foretaget att skapa en egen prioritet. Vi mdste tinka mer i funktion och
stilla fragan "Vad skall vira produkter gira for nytta . En okad funktionsorientering ppnar
mijligheterna  for en ny sorts kreativitet och mer miljianpassade tekniska  lisningar.
Funktionstankandet dppnar nya tankebanor”.

Miljochef Gamma 1 personaltidningen, 1995

Fokus pa funktioner istillet f6r pd produkter innebir att man i hégre utstrickning
fokuserar pa vad kunden de facto kper och att detta kan skapa méjligheter till mer
miljoeffektiva l6sningar och framfor allt att det var ett sitt att hantera de problem
som ir relaterade till scenariot "Material”. Miljdanpassning, kundorientering och
innovativitet gick hand i hand i det presenterade funktionstinkande.
Miljémanagement utvecklade en vision fOr det affirsdrivna miljéarbetet dir
funktionsférsiljning och cirkulira materialfléden utgor grundermna.

Tillverkning 5 Anvindning

Atertillverkning
Atervinning

Rekonditionering

Ateranvindning

Sluten materialstrom/loop

Eliminering av

Behovet av jungfruligt spillfloden

material elimineras

Figur 26. »Vision for en closed loop: I framtiden, kommet virde att kopplas mer till
funktionen 4n till produkter och matetialsttdmmar Gammas miljoredovisning
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Funktionsforsiljning och cirkulira materialfléden hinger ithop om 4n i olika
utstrickning eftersom ett dgande av produkterna innebir att de maste tas in {6t
rekonditionering om de skall gi vidare till nista kund. Genom att behédlla dgandet
och silja funktionen kunde Gamma hantera eventuellt producentansvar pi ett
effektivt sitt och minska kostnader f6r material, energi och dirmed hantera de
framtida utmaningar som de olika scenarierna uppmirksammade, i vilket "Material”
var det som var drivande f6r denna utveckling av funktionsférsiljning och cirkulira
produktionssystem, som betecknas som “loopen” eller “loop-strategin”.

Gammas idé kring funktionsfrsiljning kan beskrivas som en produkt bestiende av
en kombination av fysiska komponenter (t.ex. maskiner, och férbrukningsmaterial),
processer och olika tjinster (tex. ridgivning, reparationer, mjukvaror) som
samverkar 1 ett system fOr att 16sa ett visst kundbehov si att utnyttjandet av
funktionen blit si effektivt och problemfritt som mojligt. En viktig del
funktionsforsiljning 4r att dgandet av maskiner och stodsystem ligger kvar hos
leverantdren, vilken oftast ocksa 4r tllverkaren av de centrala fysiska
komponenterna. Det innebir att kunden fir betala for nyttjandet av funktionen i
proportion till dess virde f6r kunden och till intensiteten i anvindningen.

Miljémaissigt utformade 16sningar méste vara optimala ur tvd aspekter som giller
for losningens hela livscykel. Dels mdste den innebdra att mingden "giftiga"
material 4r si lig som mojligt och dels maste den totala material och
energiférbrukningen vara ligre 4n normalt. Idén ir att 16sningen ir bittre dven ur
ett ekonomiskt perspektiv. En viktig utgingspunkt for utvecklingen av
funktionsforsiljning 4r att konceptet skapar mojligheten att minska miljopaverkan
dven under anvindningen och skrotningen. Genom kontrollen pa produktflottan
kan foretagen begrinsa resurskonsumtionen genom att fOretagen kan skapa
material- hanteringssystem som ir cirkulira snarare dn linjira, vilket i sin tur kan
innebira att tillverkarna rekonditionerar, tillverkar och dven uppgraderar befintliga
produkter.

5.3. Funktionsforsiljning som strategi

I scenariot "Material” fanns implicit en tanke som skulle stimulera till en ny l6sning
av hur man tllhandahéll produkter och tjinster inom Gamma. Scenarierna som
utvecklades inom Gamma anvindes dven av andra fOretag. Den 10sning som
uppkom utifrin scenarierna ir i linje med Xeroxs system dir Xerox inte siljer
produkter utan tjinster och tar hand om uttjéinta produkter och anvinder delar for
att atertillverka “nya” maskiner. P4 detta sitt skapar Xerox cirkulira materialfléden.
Under tiden arbetet med scenarierna var Kretsloppsdelegationens arbete 1 full ging
och delegationen sig positivt pa losningar med fokus péd funktioner istillet for
produkter (Kretsloppsdelegationen, 1997). Flera av de teoretiker som presenterade
tankar kring funktionsforsilining som en vig till en dematerialisering deltog i
delegationens arbete Begreppet MIPS (Material Input Per Unit of Service), vilket
ligger i linje med de grundliggande tankarna kring funktionsf61siljning.
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Funktionsforsiljning var inte dock en ny tanke f6r Gammas miljémanagement. Det
var dven en 16sning som miljochefen hade erfarenhet av frin tidigare karridr som
affirsutvecklare 1 ett foretag utanfor koncernen och VD f6r ett affirsomride inom
B-to-B inom Gamma. Funktionsférsiljning kunde ocksi betraktas som en nyckel
till kundotientering och séledes ligga i linje med den strivan efter kundorientering
som fanns 1 féretaget. Funktionsférsiljning och nya affirskoncept uppfattades som
intressanta oberoende av de om man integrerade miljéfaktorer.

I ett av koncernens fotretag hade funktionsférsilining eliminerat ett miljhot
tidigare. Foretaget silde relativt enkla men viktiga produkter till byggsektorn
eftersom kvaliteten pd deras slutprodukt var beroende av deras funktion
garanterades. En av svagheterna med produkterna var att ett giftigt imne som
byggforetagen inte ville hantera. Detta problem var dock relativt oproblematiskt att
hantera om leverantoren beholl dgandet av produkten och garanterade funktonen
som produkten gav. Genom att iga produkterna och ta betalt f6r funktionen kunde
foretaget komma nirmare kunden och komma runt problematiken som PVC-
innehéllet i produkterna innebar. Detta innebar rekonfigurering av produkten och
vad som ingick da produkten blev en tjinst dir man tog ansvar f6r en hel funktion.
Den nya produkten innebar att foretaget tog Gver ansvaret for vissa av kundens
aktiviteter i produktionsprocessen.

En av de som drev utvecklingen av funktionsforsilining pekade pa just Material
som en inspirationskilla kom pi den 16sning som redan hade utvecklats f6r kunder
inom byggsektorn:
"Ett av dessa scenarios kallas Material och ar fokuserat pa materialfliden och dteranvindning i
vid bemdrkelse. Det dr vildigt inspirerat av erfarenbet av det foretag dir man hade arbetat med
uthyrning, som miljochefen kirde tidigare. Hon sdg att i framtiden skulle detta underltta
producentansvar.”

Affirsutvecklare och miljdmanagement Gamma och Alfa

Dessa erfarenheter tillsammans med den vision man hade presenterat pekade pi
ytterligare en potential som var kopplad till miljo6 och ekonomi. Detta var de
potentiella resursbesparingar man kunde gora i form av material och komponenter
genom att man skulle kunna skapa férutsittningar for cirkulira matetialfloden.
Logiken presenterades dven pd detta sitt:
"Syftet dr att det skall ha stirre virde for kund och att det skall ge oss mijlighet att fd mer
betalning per insatsvara, genom att dteranvinda eller forlinga livslingden. Fd ut mer pengar pd den

garanterade funktionen. Det dr det offensiva. Det defensiva i konceptet dr att neutralisera det
negativa som firlingt producentansvar kan innebéra.”

Affirsutvecklare och miljdmanagement Gamma och Alfa
5.3.1. Gammas framtida affirssystem

Framtiden mélades upp som driven av allt hirdare milj6- och kundkrav och
uppkomst av nya affirssystem dir man skulle silja funktioner istillet f6r produkter.
De nya affirssystemen dir funktionsférsiljning var ett viktigt element skulle
innebira en foérindring av affirsomridenas roll inte bara vad giller
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produktutveckling och produktion utan 4ven vad giller kundrelation och
matknadsféring. Utveckling av funktionsforsiljning handlade saledes om flera
aktiviteter och element i virdekedjan, vilket beskrivits tidigare i kapitel ett (figur 1
sid. 27).

Tankarna bakom funktionsforsiljning byggde siledes pa att det skulle kunna vara
en generell strategi for koncernens olika affirsomriden. Dessutom sig man en
koppling till en mer kundorienterad strategi dir fokus riktades mot den “kirnnytta”
som kunden képte.

"De (kunderna) dr ju_framfor allt intresserade av att kdpa en funktion —produkterna dr bara et
medel for sjilva funktionen. Det dr silva funktionen vi vill silfja.”

Medarbetare inom miljémanagement

Miljéarbetet i Gamma skulle drivas affirsmissigt vilket var en av anledningarna all
att miljéchefen och andra som arbetade inom miljdmanagement hade erfarenhet av
affirsutveckling och affirsstrategi. Detta dr inte alltid fallet i manga svenska foretag
dir manga miljochefer framfor allt har sin bakgrund inom teknik, kvalitetsarbete
och naturvetenskap.

5.4. Funktionsforsidljning en affiarsstrategi

Milj6arbetets affirsmissighet ledde tll att man sékte olika samband mellan
miljoarbetet och ekonomi, dvs. olika “vinna-vinna” 16sningar. Utgingspunkten i
miljdmanagement var att ett proaktivt miljéarbete som péverkar sivil koncernens
resultat- som balansrikningen positivt och skapar aktiedgarvirde. Dirfor var det
viktigt att pévisa att det fanns ett tydligt samband mellan proaktivt miljoarbete och
ekonomi. Utveckling av olika orsakskartor syftade till att visa pa kausala samband
mellan ett proaktivt miljéatbete och positiva ekonomiska resultat. De
kausalsamband som man pivisade och som man férsékte visualisera i olika
modeller lag i linje med Wolffs (1997) syn pi miljéarbete som affirsméjlighet och
riskreducering, se figur 27.

PIOCEb Marknadsandel
Marknadsford //" Resultatrikningen
Affirsmojlighe Resurseffektivitet ¥ Produkt Macgioal
A Imﬂge » Balansrikningen
Miljdanpassad /v
16sningar
Riskreducering 7
Framtida
miljokostnad

Figur 27 Miljoarbete som affirsmojlighet och riskreducering
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Figur 27 kan beskrivas som en “kognitiv karta”” som innehdller den ekonomiska
logik som ledning och foérindringsagenter sig bakom funktionsforsiljning.
Utveckling av funktionsférsiljning bygger pa dessa kausalsamband mellan proaktivt
miljatbete, affirsutveckling, effektivisering och riskreducering. P4 kostnadssidan
sag man positiva effekter sivil pa ling- som kort sikt om man Overgick tll
funktionsforsiljning. P4 ling sikt skulle det fortsatta dgandet av hardvaran innebira
att Gamma skulle kunna minska risken av att fi hoga kostnader i framtiden for att
hantera uttjinta produkter. Istillet kunde man vinda detta tll en f6rdel pi kort sikt
da man genom att behilla kontrollen kunde skapa cirkulira materialfloden och
atertillverkningssystem ddr man ateranvinde delar, dtervann material och pa detta
sitt sparade resurser och sinkte materialkostnaden och effektiviserade
produktionsprocessen. P intiktssidan ger miljoprofileringen ett starkare varumirke
vilket kan ge hogre marknadsandelar och marginaler. Dessutom skapar kontroll
6ver produkterna ett incitament att sinka kostnaderna f6r funktionen, vilket skapar
en potential f6r en vinna-vinna 16sning mellan leverantdr och kund, vilket leder till
en marknadsférdel 61 koncernen.

Arbetet med att hantera miljéproblem handlade dock inte bara om
funktionsforsiljning utan om andra insatser som att infora miljostyrningssystem i
de olika affirsomridena, att integrera miljohinsyn i produktutvecklingen och att ta
fram miljényckeltal for att dels kunna styra utvecklingen av miljéarbetet, men dven
for att kunna pavisa vilkka ekonomiska och marknadsmissiga férdelar som
miljéarbetet gav upphov till i koncernen.

5.4.1. Det rent affirsmissiga perspektivet pa en
rekonfigurering av affirssystemet

Det var dock inte enbart miljoskil eller s6kandet av vinna-vinna 16sningar som lig
bakom utvecklingen av funktionsfétsiljning. Det fanns dven rent affirsmissiga skl
till detta som baserades pa sévil teori som praktik.

Koncernen hade under en lingre tid brottas med 6verkapacitet i branschen. Den
industri och marknad som man var verksam inom kunde betraktas som mogen och
att foretagen i allt hogre utstrickning hade borjat satsa pa storskalighet i tillverkning
snarare 4n att forsoka skapa nidgra banbrytande produktinnovationer eller
teknologiska spring, dven om man pi senare 4r tagit fram specifika banbrytande
produktinnovationer. Detta tillsammans med allt starkare distributionsled, med
storre foretag med allt starkare f6rhandlingsposition hade Gkat sin marknadsandel,
hade lett till en 6kad priskonkurrens med sjunkande matginaler som f6ljd. Inom
Gamma upplevde flera personer att dven leverantrsledet hade blivit statkate och
att man pressades frin olika hall.

'? Hellgren & Lowstedt (1997) menar att orsakskartor som syftar till att pvisa aktorers synsitt pa
orsak-verkan samband och kan beskrivas som kognitiva kartor 6ver detas syn pa verksamheten
och specifika dtgirder
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Fokus pd tllverkning och uppkomst av stora distributérer och éterforsiljare
uppfattades av minga i Gamma som att man hade f6tlorat del av den kontakt man
tidigate haft med slutkunderna som anvinde produkterna. De allt storre
distributorerna och 4terférsiljare hade 6kat i storlek och sitt inflytande inte bara
over tillverkarna utan dven 6ver slutkunderna. Till detta kom ett problem att man
inom ledningen uppfattade att det var svirt att ta betalt f6r det virde man
levererade och situationen i branschen uppfattades som problematisk:

“En industri driven av en vildigt hird prispress och ett dterforsiljaried som blir allt starkare och
allt tuffare och dir man inte lyckats till skillnad frin andra industrier ta betalt for vare sig for
varumdrken eller features”

Storkundansvarig Omega

Ett annat niraliggande problem var att kunderna uppfattade en stor del av
Gammas produkter som standardvaror som man sillan byter ut och att det inte var
alltfor latt att differentiera produkterna. Omsittningshastigheten var séledes
lingsam ibland mellan inkdpen. Trots att det var frigan om sillan-képs-varor
uppfattade man inom Gamma att en stor del av kundernas kopbeslut styrdes av
ptiset vid det aktuella képtillfillet. Design, teknik och livscykelkostnad och andra
faktorer som adderade virde till produkten uppfattades inte som viktiga parametrar
vid képbeslutet. Aven om livscykelkostnaden kunde vara mycket hdg. Detta gillde
sivil B-to-B som B-to-C. Det fanns dock konkurrenter som betraktades som
uppfattades som mer framgingstika i sitt arbete med att bugga varumirke och
addera olika egenskaper till produkterna som kunderna virderade.

Sammantaget ledde detta till att man uppfattade att man fick lite betalt utifrin det
virde man levererade. Men ocksi att det fanns en potential till en vinna-vinna
l6sningen mellan Gamma och affirsomridena och slutkunderna genom
mojligheten att bygga upp en relation som skulle kunna hjilpa kunden att fi ut mer
av produkten eller funktionen under produktens livscykel.

Utifrdn ridande situation inom foretaget uppfattade man inom miljémanagement
och andra funktioner att det inte bara fanns miljomissiga utan dven fler
affirsmissiga skil till att utveckla funktionsforsiljning. Framfor allt betraktade man
funktionsférsiljning som ett verktyg for att kundorientera verksamheten och
addera virde tll produkterna. Istillet for att enbart fokusera pid storskalig
nytillverkning skulle man kunna revitalisera verksamheten genom att introducera
nya koncept och f6rindra verksamhet och virdesystem.

Genom att utveckla funktionsforsiljning skulle man kunna komma nirmare
slutkunden savil mentalt som praktiskt. Mentalt innebar fokus pd funktionen och
att man Skade fokus pa kundens behov och pa vad produkten de facto skall hjilpa
slutkunden med. Rent praktiskt innebdr funktionsférsiljning att man utvecklar en
bas f6r nirmare kundrelation mellan Gamma och slutkund d3 tillverkaren behaller
dgandet av produkten och slutkunden enbart képer funktionen.

Funktionsforsiljning innebar saledes att man skulle kunna vinna tillbaka en del av
den kontaktyta som man hade forlorat till distributdrer och detaljister. Rent
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teoretiskt skulle man genom att silja funktioner till slutkunder bygga upp en
direktrelation till slutkunden och minska behovet av distributérer och dterférsiljare.
Funktionsforsiljning skulle gora det mojligt f6r Gamma att 6ka virdet f6r kunden
att ha dllging till funktionen genom att bl.a. 6ka omsittningshastigheten och se till
att funktionens forbittrades 6ver td. Den 6kade omsittningshastigheten behévde
dock inte innebira att nytillverkningen oOkade. Genom att koppla
funktionsférsiljning till sin vision skulle man 6ka férsiljningen av rekonditionerade
och dtertillverkade maskiner, vilket kan sigas bygga pd en citkulir
tillverkningsstrategi. Den cirkulira tillverkningsstrategin bygger pi en effektiv
hantering av producentansvaret och att man sparar resurser genom att dteranvinda
material och komponenter frin uttjinta produkter.

Intresset for funktionsforsiljning kom ocksi att 6ka i och med utvecklingen av
ICT, e-business och intelligenta nit, vilket kunde driva fram helt nya
distributionskanaler och affirsmodeller. Funktionsf6rsiljning kan siledes inte bara
betraktas som en miljéotienterad strategi utan en strategi i linje med den nya
ekonomins tankesitt (se bla. Edvardsson ez 4/, 2000)

5.5. Funktionsfﬁrs:’-iljning’ i praktiken inom
Gamma

Att utveckla funktionsférsiljning utifrin miljémanagements vision skulle innebira
relativt stora forindringar inom Gamma. Vid tiden fO6r utvecklingen av visionen,
som presenterades 1 miljéredovisningen 1995-96, betraktas miljoutmaningen som
stor och analyser pekade pi att det skulle krivas drastiska atgirder frin industrins
sida om foretaget och industrin som helhet skulle bli ekologiskt héllbar. Denna
utgdngspunkt var ocksd den ridande inom den miljddebatten och delades av
politiker, debattdrer och akademiker. Det finns flera tecken pa att detta var fallet.
Bland annat hade statsminister G6ran Persson 1 sin regeringsforklaring i borjan av
1996 forklarat att miljon skulle bli en tydlig och lingsiktig prioritering och att de
ekologiska kraven skulle leda till nista stora sprang i tillvixten. Miljdmanagements
tankar kring utvecklingen av funktonsforsiljning lig i linje med sivil flera
akademikers och praktikers tankar om att nya krav i omvirlden och drivkrafter kan
leda till att affirssystem skapas som tillhandahiller funktioner fér kunder och
konsumenter (se bl.a.Wolff, 1998).

Det fanns siledes flera olika killor som stimulerade utvecklingen av
funktionsforsiljning och som pé olika sitt bekriftade att strategin var riktig. Det
var inte enbart miljochefen som hade erfarenhet av logiken i praktiken. Sivil
forskare, debattérer som politiker pekade mot 16sningar som lig i linje med
funktionsforsiljning. Trots att logiken var tydlig tog det tid att botja initiera nigot
storre projekt och att ta steget fullt ut och sitta igang med reella utvecklingsprojekt
i olika foretag.
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5.5.1. Utveckling av funktionsforsiljning

Eftersom denna studie var rent explorativ fanns det ett intresse av att forsdka
identifiera olika projekt for utveckling av funktionsfdrsiljning och var i
organisationen som tankarna och idéerna slagit igenom. Fokus lig pa att forsta vilka
forindringar som detta skulle innebira for de primidra aktviteterna i Gammas
virdekedja som kan beskfivas som relativt integrerad i fretaget, dvs. en stor del av
de primira aktiviteterna lig inom koncernens organisation. Det ir siledes inte
fragan om nigon virtuell eller imaginir organisation utan kan beskrivas relativt vil
med Porters virdekedja (Porter, 1985). Eftersom Gamma har en stor verksamhet
utanfor Sverige var forsta steget att forsoka forsta var aktiviteterna pagick utifran
ett geografiskt perspektiv.

P4 koncernniva beskrevs problematiken kring utveckling av funktionsférsiljning i
Gamma i en tidskrift som tar upp nya rén inom managementforskning och praktik,
vilken bygger pi intetvjuer med en medarbetare “Harald” inom kommunikation
och miljémanagement inom Gamma. Artikeln iterges inte i sin helhet utan
begtinsas till innehall som ir relevant f6r denna studie och ger en bild frin en
annan betraktare av situationen:

"Gamma gir vidare och funderar pi att ge sina produkter fler liv. Det kan bli itertillverkning
istallet for nytiliverkning — precis som Xerox gor med sina kopietingsapparater som innehaller
stota mingder matetial. — Dez bandlar inte om att bevara gammal resursslisande teknik betonar Harald . -
Kunderna ér framfor allt intresserade av att kipa funktionen — apparaterna Gr bara ett medel for att klara
Junktionen. Det dr sjilva funktionen vi vill sifja. Vi firsoker nu se vad ett sddant system kan innebdra for oss
som foretag. Vilka nya processer behiver vi sitta upp? Hur skall vi gira nir vi plockar ner utrustningen for att
dteranvinda delar av den? Hur ska det gé till rent praktiskt? Var ska det ske? Vem skall betala vad? Sd
tinker vi pa flera ball inom Gamma.

Maste man verkligen hilla pi att ta fram nya produkter hela tiden. Ar det kanske bittre att
tillhandahilla en funkton, installera allt som beh6vs, utbilda kundens personal och exempelvis ta
betalt per manad for funktionen — samtidigt som kunden accepterar att allt inte r nytillverkat. Att
apparaterna ir sprillans nya 4r inte lika viktigt som en garanti f6r att de fungerar. Sidan verksam
ar Gamma igang inom B-to-B. Det it Gamma som har kontrollen och dgaransvaret, setvicen och
underhallet. P4 det sittet kan produkterna leva lingre. Nir en produkt inte lingre ir hos en kund
behover den inte alltid kasseras. Den kan tas om hand och skickas ut igen. Sedan kan g3 ett steg
langre: plocka isir produkterna och anvinda delarna i en annan produkt. Gamma upplever att det
finns ett allmint intresse f6r den hir funktionsférsiljningen — dock 4n si linge ifrdgasittande frin
kunderna betriffande kostnaderna. Konsekvenserna av det hir systemet blir att Gamma siljer
firre produkter. Jo, det dr sant, siger Harald. Men det kan naturligtvis inte vara gratis for kuanderna med
kontinuerlig service. Det dr uppliggningen av detta vi haller pa att studera. Det dr mycket att tinka pd. Det dr
Som att starta ett helt nytt affirsomride”

Vid tiden f6r de tvé f6rsta fallstudierna hade man inte initierat nigot projekt i B-to-
C. Ett sidant projekt initierades dock under studiens ging och ir det fall som kallas
Omega. Istillet hade utvecklingsinsatserna till en borjan lagts pi dem svenska
marknaden inom B-to-B.

Om man betraktar drivkrafterna som anses ligga bakom funktionsférsiljning kan
de tyckas vara mer centrala for B-to-C eftersom man tllverkar fler produkter och
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eventuellt producentansvar fir dirmed storre ekonomisk péverkan pa foretagen
och dir man inte i hégre utstrickning har forlorat kontakten med slutkunden. Det
finns givetvis forklaringar dll detta, men en hypotes ir att det var inom B-to-C som
de stOtsta svirigheterna fanns och att man dirfor valde att f6rsoka utveckla det i
produktomride dir hindren eller svirigheterna inte var lika stora. Detta kommer
dock att diskuteras mer i detal] i kapitel sex.

5.5.2. Funktionsforsiljning ur ett
affirsomradesperspektiv -B-to-B och B-to-C

Om man betraktar Gamma vid tiden for fOrsta studien hade utveckling av
funktionsforsiljning eller liknande koncept pabosjats inom B-to-B och framfor allt
inom ett affirsomrides svenska marknadsbolag som i denna studie kallas Alfa.
Dessutom hade mindre strukturerade utvecklingsinsatser satts iging inom tvd andra
affirsomridens marknadsbolag inom B-to-B som ocksi studerades. Huvuddelen av
studien gjordes dock inom Alfa. Vid slutet av studien slog man ihop samtliga
svenska marknadsbolag inom B-to-B tll ett svenskt marknadsbolag och de tvé
andra kommer tillsammans att beskrivas som Beta. D4 det ir nédvindigt kommer
det specifika affirsomridet att specificeras. Nista del av studien kom att behandla
utvecklingen av funktionsférsiljning inom B-to-C och detta fall besktivs som
Omega.

Utvecklingen av funktionsforsiljning skiljer sig mellan Alfa, Beta och Omega. Inom
Alfa och Omega var det miljémanagement som stimulerade fram utvecklingen,
medan de hade mindre inflytande i Beta. Detta kommer inte bara att paverka hur
de olika fallen presenteras men dven hur utvecklingen av konceptet kom att gestalta
sig och hur man organiserade utvecklingen.
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Kapitel sex

Empiri- Fallstudierna - Alfa, Beta och
Omega

I detta kapitel filjer fallbeskrivningarna, som har uppdelats i tre olika fall, Alfa, Beta och Omega. Genom att det
pdgick orpanisatoriska forindringar under studiens ging kom samtliga enbeter att piverkas, kiksom utvecklingen
av funktionsforsiljning ur ett koncernperspektiv. Dessa forindringar dr intressanta i sig eftersom de dr en del av
emapirin och som ocksi bidrar till dkad forstielse for vilka strukturer som pdverkar den affirssirategiska
utveckling och fornyelse som utveckling ay funktionsforsilining innebdr.

6.1. Alfa

Alfa tillh6rde affirsomridet B-to-B och verksamt i tre produktsegment: kemikalier,
redskap och produkter. Foretaget hade egen utveckling, tillverkning och
marknadsforing inom samtliga produktsegment. Pi redskapsidan boégjade dock
utvecklingen gi emot att Alfa stod fO6r utvecklingsarbetet medan sjilva
produktionen outsourcades.

Foretagets histotia kan beskrivas som brokig. Flera olika dominerande 4gare har
funnits i foretagets historia och den konstellation som studerades var i stort ett
resultat av koncernens aktiva uppkopsstrategi, som syftade till att fi skalférdelar i1
sévil tillverknings- som distributionsledet. Det var svirt att fi fram en tydlig bild
hur dessa uppkép hingde ihop och varfér vissa uppkopsbeslut hade fattats.

Liksom ménga andra av Gammas dotterbolag hade féretaget linge varit organiserat
efter produktsegment sivil inom tllverkning som inom marknadsfring. Inom
produktionen var detta naturligt eftersom tillverkningsanliggningarna fysiskt sett
var lokaliserade i olika delar av virlden. Att organisera marknadsféring och
forsiljning efter produkt var dock inte lika naturligt eftersom kunderna i stort sett
ofta hade behov av flera av Alfas produkter f6r att kunna producera tjanster tll sina
kunder. Nigra menade att denna problematik gillde hela B-to-B eftersom
affirsomridena genom samarbete skulle kunna utveckla och silja mer integrerade
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erbjudanden tll stora kunder som hade behov av olika typer av produkter frin
olika affirsomraden inom Gammas B-to-B verksamhet

Den produktorienterade organisationen inom marknadsforingen kan sparas till den
produktionsorientering som hade funnits i1 linge 1 Gamma dir varje
tillverkningsenhet ofta haft sitt eget siljbolag. Logiken beskrevs som att siljbolagen
var till for fabrikerna och inte for kunderna, vilket kan besktivas som essensen i
produktionsorienterad logik. Harddraget organisationen besktivas som att
tillverkningen lig i fokus och marknadsfolket skulle ut och silja vad fabriken
tillverkade. Inom Alfa beskrev man Gammas kultur som extremt produkt- och
produktionsorienterad.

“Traditionellt inom Gamma (och Alfa) har man kringt prylar. Man har utvecklat virldens bista
maskin som man sedan sldr kunden i huvudet med”.

Affarsutvecklare i Alfa

Denna produktorientering priglade Alfa och det svenska marknadsbolaget som
traditionellt varit uppdelat i1 tva enheter; de som marknadsférde och silde kem och
redskap och de som silde dyrare produkter.

6.1.1. Fran produktions- till kundorientering

Nir funktionsférsiljning borjade utvecklas inom Alfa 1995-1996 kunde man skonja
en forindring av hela Gammas strategi. Den tidigare uppkopsstrategin som
beskrivs som teknokratiskt och tillverkningsorienterad hade fatt ge plats at en
konsolideringsstrategi dir marknadsfokus hade blivit tydligare 1 form av renodling
av varumirken, utveckling av nya affirskoncept och inriktning mot att skapa
kundvirde.

Samtidigt befann sig Alfa i en relativt svir ekonomisk situation med sjunkande
omsittning och loénsambet. Det fanns flera faktorer som paverkade Alfas
konkurrenssituation. Foretaget agerade pi en industriell marknad, dir man silde il
foretag och organisationer, anvindare av produkter, kem och redskap. Alfas
kundbas hade traditionellt bestitt offentliga institutioner och ett fital stora foretag,
i princip de tva storsta fOretagen i branschen pi den svenska marknaden.
Neddragningarna och bespatingar inom den offentliga sektorn ledde tll tvd
negativa konsekvenser f6r Alfa; kommuner och landsting lade ut aktiviteterna pi
entreprenad till féretag som inte tillhérde Alfas traditionella kundbas och man
sparade resutser genom att kopa en mindre mingd produkter av Alfa. Dessutom
paverkade bla. kemférsiljningen av att man i branschen i stérre utstrickning gick
over till s.k. “torra metoder” utan kemikalier. Dessa metoder ir billigare, men inte
lika effektiva som “vata metoder” med kemikalier. Férutom att de torra metodetna
var billigare kunde man som foéretag argumentera for att dessa metoder var
miljoanpassade eftersom de var “fria frin kemikalier”. Enligt flera av de
intervjuade, saval kunder som personal inom Alfa, spelade detta argument mer pi
miénniskors kinsla 4n pa nigra rent vetenskapliga argument.
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Det ir dock uppenbart att kravet p4 miljéanpassning av kemikalier under denna tid
blev ett allt viktigare eftersom en av de storsta kunderna slutade att kopa
“kemikalier” av Alfa och andra leverantSrer eftersom det inte tagit fram
miljéanpassade eller miljémirkta kemikalier. Istillet utvecklade kunden egna
kemikalier med egen tillverkning. Alfa svarade pa kraven frin marknaden genom att
vara forst pi den svenska marknaden att utveckla miljémirkta produkter inom
detta omrade.

Den nya konkurrenssituationen innebar att det blev allt viktigare f6r Alfa att halla
kvar sina gamla kunder och att utveckla en ny kundbas. Miljéprofilering var del av
detta men det var dnnu viktigare att utveckla koncept och produkter som gav ett
mervirde utdver det vad konkurrenterna kunde erbjuda.

6.2. ”Material” i Alfa - Forindringsmetod och
drivare av utveckling av funktionsforsiljning

Under 1995-96 hade Alfa blivit utvald att fungera som pilotfall f6r en
forindringsmetod fOr att integrera miljo- med affirsstrategi. Forindringsmetoden
byggde pi s.k. scenatioplanering dir de hogsta cheferna i1 féretaget och deras
medarbetare  gemensamt gir igenom miljofrigor och sammanstiller
handlingsplaner. Av de tre scenarios som miljostaben har utvecklat var det
scenariot "Material” som satte iging den stérsta forindringen hos Alfa och som lag
bakom utvecklingen av funktionsférsiljning. “Material” fokuserar som sagt pi
materialfléden, materialhantering, atervinning och hantering av producentansvar.

Efter den detaljerade beskrivning av resursknapphet och ett fullstindigt utvecklat
producentansvar for uttjinta produkter, vilka ir grundbultarna i1 “Material”, fick
gruppen att ta fram ett handlingsprogram i fall detta scenario var verklighet om 10
ar, d.v.s. ar 2005-2006. Det visade sig att man i scenarioévningen utvecklade idéer
och l9sningar som lag i linje med tankarna bakom funktionsforsiljning. Inom
ledningen i Alfa uppfattades denna affirslogtk som intressant fOr foretaget
oberoende om scenariot realiserades. I “Material” finns det siledes implicit en
defensiv och en offensiv aspekt med att fi upp 6gonen f6r hantering av material
och étervinning. Det offensiva dr i linje med mycket av den produktionsfilosofi
som har priglat industrin de senaste decennierna med fokus pi “lean produktion”
eller “resurseffektiv produktion”. Det defensiva 4r att man mdaste kunna
neutralisera det negativa som f6rldngt producentansvar kan innebira. Till detta kom
ocksi ett 6kat kundvirde som férknippades med funktonsforsiljning.

6.2.1. Fran produkt till tjinst — en strategi driven av
scenarier

Som inledning till fallbeskrivningen av utvecklingen av funktionsforsiljning i Alfa
skall en fallbeskrivning presenteras av utvecklingen i Alfa som ér skriven av en
affirsutvecklare i Gamma, vilken publicerats i en internationell managementbok.
Den fokuserar frimst pa tiden innan avhandlingens studie kom in i Alfa men ger en
tolkning av utvecklingen och logiken. Beskrivningen dr ndgot forkortad och
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Oversatt frin engelska men ger en bild av utvecklingen inom Alfa. Det som
utelimnas 4r framfér allt beskrivningen av beskrivningen av hur scenarierna
utvecklades som utgér en storre del av fallbeskrivningen.

“Tnom Gamma dr arbetet med miljofrigor mycket viktigt och det handlar bide om att bhantera
kortsiktig osikerbet och forstd lingsiktiga trender. Iedningsgruppen ville att miljomanagement
skulle utveckla en medvetenbet om dessa trender och strategier for att hantera miljifragor integrerat
med affirsprocessen i hela foretaget. Det ansdgs att det fanns eft bebov av att miljifrigorna
integrerades i den afféirsmdissiga tankeprocessen. Scenarigprocessen var nyckeln till att ntveckla en
bild av vad som hinde i den bredare marknads- och affirsmilio elfer omvirlden som pdverkade de
oltka affdrsomriden eller produktiinjerna.

Gamma gick igenom litteratur om scenarioplanering, intern erfarenhet av forindringsprogram och
fick rid frin Shell dir man utvecklat scemariotekniken. Scenariometoden utvecklades av egen
personal tillsammans med ett forskningsinstitut och en managementkonsult,

Det forsta steget var att genomfora en strategisk wndersokning kring “affdrsmilion” (business
environment) med speciellt fokus pd miljofrigor och miliokrav. Ndsta steg var att titta pd vilken
pdverkan detta kunde bha pd den existerande strategin och pd nuvarande och framtida villkor.
Processen och resultaten anvindes att bredda managementtinkandet. Huvudsyfter var dock att
integrera medvetenbeten om miljdfrigorna inom affdrsstrategin och att ta fram handlingsplaner.
Scenariot fungerade som en dgonippnare. Man startade med ledningen och fortsatte sedan med
management pd ligre niva.

Man frigade grupperna frin (affirsomridena) vad de skulle gora om scenarierna blev sanna om tio
ar. Som bjilp fick de en utforlig beskrivning av varje scenario. Efter att ha presenterat sina idéer
Sk man (ledningsgrupperna inom affirsomriden) frigan om strategierna skulle forverkligas i alla
Jall. De tyckte att de flesta av strategierna skulle vara bra att implementera dven om scenarierna inte
blev sanna. Handlingarna som de hade identifierat var logiska utifrin excisterande miljo- och
affarstryck.

Det upplom flera resultat av det forindrade tinkandet. Ett resultat var en stirre stratogisk
Joriindring (Gversitining:.. major strategic change) inom Alfa. Denna strategiska forindring, som
stimulerades av ett av scenarierna, innebar att Alfa blev mer tiinsteorienterat. Ledningen i Alfa blev
mer medyetna om att det fanns ett virde hos deras produkiter dven bortom kundens ekonomiska
anvindning. Eftersom Alfa var eft tillverkare firetag kunde material eller delar av produkten
dteranvindas. 1dén var att silja en tjdnst och inte en produkt till kunden. Detta kan jimforas med
Xeroxs framgdngsrikt utvecklade system dir man hyr ut kopiatorer med fullservice, garanterad
Junktion och tar betalt per kopia, istillet for att silja kopieringsapparater.

Vad man kom fram till var att man skulle kunna silja en funktion eller tjinster
istallet for produkter. Genom att silja funktionen skulle man kunna integrera sivil
den offensiva aspekten som den defensiva aspekten och dirigenom producera mer
f6r mindre. Den konceptutveckling som skedde inom “Material” lig i linje med
miljémanagements mél med affirsutveckling och miljGatbete.

6.2.2. Inspiration fran andra branscher - ny
affarslogik

”Material” stimulerade deltagarna att tinka i banor som lig i linje med den prioritet
som den nya miljochefen hade satt upp for miljGstrategin, dvs. att silja en funktion
istallet f6r maskiner eller produkter. Genom att silja funktion sigs en mojlighet att
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hantera flera av Alfas produkter samtidigt som man kunde skapa attraktiva
etbjudanden som kunde forbittra Alfas konkurrenskraft, tillvixt och I6nsamhet.

Affirslogiken uppfattades inte som helt befingd eftersom det fanns exempel i
industtin som levererade funktioner istillet f6r fysiska produkter iven om denna
utveckling  inte  allid  forindrat  produktionssystemen. Aven  om
funktionsforsiljningstanken hade uppkommit utifrin ett miljostrategiskt tankesatt i
Gamma fanns det en tydlig affirslogik bakom att gi frin traditionell
produktforsilining till funktionsforsiljning. Genom att silja funktion eller tjinst
skulle man kunna komma nirmare kunden, bygga relationer och hjilpa kunden att
skapa mervirde genom att effektivisera anvindningen av produkter och avlasta
kunden frin olika aktiviteter. Affirslogiken bygger p4 att hjilpa kunden i dennes
virdeskapande genom att tydligare fokusera pa vilket behov kunden de facto har av
foretagets produkter och tjinster.

For att lira sig mer om denna typ av koncept tog affirsutvecklingsansvarig inom
miljémanagement och Alfa ett vidare grepp kring konceptet och studerade och
lirde sig frin andra branscher och industrier. En viktig inspirationskilla var Xerox
som inte silde kopieringsapparater utan kopior. P4 miljésidan fann det ett intresse
att jimfoéra sig med Xerox som hade utvecklat en av de fOrsta stora
“baklingesfabrikerna” i virlden i vilken man éteranvinde komponenter och
anvinde dtervunnet material for att tillverka “nya produkter”. Dessutom anvinds
ofta Xerox som fall for att beskriva hur man kan tjina pengar pa att vara
miljomedveten sivil i press som i managementlitteraturen.

Andra inspirationskillor var det i managementlitteraturen uppmirksammade
foretaget trucktllverkaren BT Industties som genom att istillet for att utforma sin
affirsidé kring sjilva varan har utgitt frin funktionen “materialhantering”. I BT: s
erbjudande ingick hela kundlfsningar fér att hantera material som IT-system,
truckar, utbildning, service. En annan inspirationskilla var General Electtic, vats
VD Jack Welch linge haft visionen att man skulle tjina pengar pi tjinster och inte
pé varor (se bla. Slywotzky ez 4/, 1997).

6.3. ”Loopen” - det forsta steget mot
funktionsforsdljning

Den forsta fasen av utvecklingen av funktionsférsiljning inom Alfa uppkom
relativt snart efter arbetet med “Material”. En arbetsgrupp bildades inom Alfas
svenska marknadsbolag for att skapa en modell som kallades loopen, vars namn
syftar pé att skapa cirkulira materialfléden genom atertagande och iteranvindning
av gamla produkter. De produkter som man framfor allt var intresserade av att
bygga upp sitt funktionserbjudande var de stérre produkterna som kund betraktas
som investeringsvaror.

Det cirkulira materialflodet skulle férverkligas genom ett integrerat system, inom
vilket Alfa skulle kunna behilla kontrollen och ansvaret fér produkterna. Det
overgripande argumentet for att silja en funktion istillet fér produkt var att om
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agandet inte 6verfors till kunden si kan Alfa behilla kontrollen 6ver produkterna
och ingiende material och komponenter. Detta skulle forenkla hanteringen av ett
fotlingt producentansvar och material och komponenter frin uttjinta produkter
skulle kunna ateranvindas. Genom att silja funktion skulle man kunna ha kontroll
6ver maskinernas miljébelastning 6ver hela dess livscykel, frin “vaggan till graven”.
Projektledare for funktonsforsilining loopen wvar Alfas miljochef, som
ursprungligen kom frin miljémanagement och som hade varit med att utveckla
forindringsmetoden och scenariot “Material”.

6.3.1. Loopen- fokus pa materialfloden och
atertillverkning

Den grundliggande tanken bakom loopen var att 6ka resurseffektiviteten per
funktionsenhet. Detta skulle ske genom skapande av cirkulira materialfléden dit
man itertillverkade, renoverade och dteranvinde komponenter och produkter. Den
grundliggande idén var att minska mingden input av material och andra insatsvaror
per enhet av funktion eller tjdnst som maskinerna gav. Det férekom diskussioner
om var och hur denna renovering skulle gi till. Inledningsvis i utvecklingsprojektet
lag fokus pd att utveckla loopen och det citkulira produktonssystemet som
illustreras schematiskt i figur 28 nedan.

Service
Tillverkning L ovinduin e o
Atern']lverkning Spill A
Rekonditionering Atervinning

Ateranviindni.ng

Sluten matetialstrom/loop

Eliminering av

Behovet av jungfruligt Aflsd
spillfléden

matetial elimineras

Figur 28. Schematisk bild av loopen
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6.3.2. Olika alternativ och former for
materialatervinning och produktrekonditionering -
Xerox en inspirationskilla

Det finns flera olika alternativ for att minska materialiseringen eller Oka
dematetialiseringen genom att skapa ett cirkulirt materialfléde. Loopen bygger pi
att man genom produktrekonditionering skall kunna minska materialatgingen per
funktionsenhet. Rekonditionetingstanken menade man hade sivil en miljémassig
som ekonomisk logisk grund. Den byggde pd eko-effektivitet, dvs. att Oka
vilfirden/nyttan per anvindning av material, energi och utslipp. I princip innebir
att man foérlinger livslingden pd maskinen eller dess strukturella delar.
Atertillverkning eller rekonditionering 4r i sig inget nytt utan har existerat inom
olika omriden men ofta inte som en integrerad del i foretags tillverkningsstrategi.
Xerox och vissa omriden inom GE och grenar inom foérsvarsindustrin 4r nagra
undantag nir det giller atertillverkning som produktionsstrategi. Intresset har dock
okat for denna typ av cirkulira produktionssystem (se t.ex. Teknisk Framsyn, 2000).

Loopen var dock en innovation inom Gamma och stred delvis mot den
grundliggande strategin, som baserades pi nytillverkning forsiljning pid en
forstahandsmarknad. Loopen innebar att fOretaget ger sig in pd en
andrahandsmarknad som kan resultera 1 en “kannibalisering” av
nyproduktforsiljningen.

Atertillverkning och aterstillning av begagnade produkter for att minska den totala
materialcitkulationen har fitt stor uppmirksamhet i miljddebatten (se bla.
Kretsloppsdelegationen, 1997, Thierry, 1997). I ett sidant cirkulirt materialfléde
minskas behovet av “jungfruligt” matetial i férhillande tll konventionella linjira
materialfléden

6.3.3. Alfa andra fokus fran loopen till utformning av
erbjudandet — marknads- kontra miljéfolk

Trots de potentiella effektiviseringsvinsterna tycktes finnas ett bristande intresse
frin marknadsfolket av att utveckla en ny produktionsprocess. De menade i princip
att den stora utmaningen lig i att &verhuvudtaget fi kunden att kopa funktion
istallet f6r produkt och att skapa en tillricklig solid bas for detta affirskoncept
innan man boérjade utveckla en ny produktionsprocess. Intresset for loopen var helt
enkelt inte speciellt stort inom marknadsbolaget, eftersom man hade svirt att tro
att en ny typ av produktionssystem skulle kunna skapa de grundliggande
forutsittningarna for ndgra nya affirer.

Aven om intresset ot loopen var svagt fanns tanken kvar hos miljémanagement
och man sig utvecklingen av loopen som en naturlig fortsittning nir man vil hade
borjat silja funktioner. Tanken var att man skulle bygga upp ett specifikt stille dir
man hade en pool av produkter och dir uttjinta produkter togs om hand om
rekonditionerades eller plockades isir. Det fanns siledes ingen koppling till den
existerande tillverkningsenheten, som lig utanfér Sverige i ett land utanfér sk.
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miljointresserade “det grona biltet” (bla. de nordiska linderna Nedetlinderna,
Tyskland, Schweiz).

Loopen kopplades siledes inte tydligt ihop med produktutvecklingen eller
nytillverkning inom Alfa. Projektledaren bakom funktionsférsiljning som kom frin
miljémanagement lade stor energi pa att hur loopen i sig skulle kunna fungera.
Besok gjordes bla. vid Xerox dtertillverkningsfabrik i Venray. Ett tydligt tecken pi
att man sig loopen som en natutlig fortsittning var att man ville att denna studie
skulle byggas pa en ekonomisk analys av effekter pa resultat- och balansrikning av
ett dtertillverkningssystem dér man rekonditionerade och étertillverkade produkter.

I projektgtruppens hemvist, Alfas svenska marknadsbolag, var dock de fragor som
loopen fokuserade pa alltf6r inriktade pé tillverkning och lingsiktiga miljéfragor for
att skapa ett genuint intresse for de marknadsinriktade medarbetarna. Alfa var en
relativt liten enhet och bestod frimst av férsiljare som hade varit fokuserade pa att
silja olika produktlinje och relativt kortsiktiga resultatmail, vilket ir naturligt for
denna typ av verksambhet.

Tillvetkningen av produkterna liksom ansvaret for produktutvecklingen lig
utomlands, vilket gjorde att de flesta inom Alfas marknadsbolag inte hade den
tekniska kompetensen for att avgora vad som var mojligt att gora rent tekniskt.

Istillet fo6r att bofja utveckla loopen kom fokus att riktas mot att utveckla ett
marknadsféringsbart koncept. Det var helt enkelt for tidigt att utveckla ett
itertagningssystem eftersom detta skulle kriva en storre mingd produkter ute pa
marknaden om det skulle vara ekonomiskt férsvarbart. Fokus i projektgruppen
kom siledes att dndras frin Aatertagning till att utveckla ett attraktiv och
marknadsforingsbart erbjudande. Produkten skulle vara en miljéanpassad funktion
bestiende av en maskin och kringtjinster som var inriktad pa att 6ka kundvirdet,
6ka Alfas 16nsamhet och minska miljébelastningen. Syftet var att skapa en sk.
“vinna-vinna-vinna”-16sning, som gynnar foretag, kund och miljon. Miljofokus var
dock tydligt eftersom projektansvarig var Alfas miljochef. Trots minskat fokus pa
loopen var denna del en integrerad del av konceptet vid interna och externa méten
inte minst med kunder eller andra intressenter. Visionen av loopen i dessa
sammanhang var en hogre grad av nedmontering dvs. utbyte av delar och inte bara
enkel rekonditionering: Ansvarig for projektet inom Alfa menade att det skulle
krivas forindringar i produktutveckling for att detta skulle kunna vara méiligt.

Inom Alfa botjade man anvinda begreppet “funktionsférsiljning” for det nya
konceptet eller ”funktionskop” istillet f6r loopen. Affirslogiken bakom att etbjuda
en funktion istillet for enbart en produkt hade stimulerats fram av “Material” och
den tydliga integrationen av miljofaktorer var siledes naturlig. Aven om loopen
bétjade Gvergavs var miljdanpassningen av funktionen central i det nya konceptet.
Detta kan tyckas vara naturligt di projektledare f6r funktionsforsiljning var Alfas
miljéchef. Tankarna kring att utveckla en sddan produkt hade dock funnits bland
vissa av nyckelkunderna och hos ledningen inom Alfa.
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6.4. Alfas funktionsforsialjning — bas for
funktionen storre investeringsprodukter

Om man betraktar erfarenheten av funktionsforsiljning i Koncernen, Alfa och Beta
vid tiden dd man satte iging utvecklingsprojekten vid 1996-98 kan man konstatera
att konceptet funktionsforsiljning frimst utvecklades inom B-to-B samt f6r de
storre och dyrare produkterna som kunde betraktas som investetingsvaror. De
mindre och billigare produkterna som man silde fler av kunde man silja som
vanligt. Dessa beh6vde ingen stérre support och de var relativt enkla att skota. De
som drev utvecklingen sig siledes produkternas komplexitet som en drivkraft
bakom funktionsforsiljning. Kostnaden for producentansvar var dock relativt ligre
for dessa produkter dn f6r de mindre och billigare produkterna.

Det fanns egentligen flera anledningar all att man valde att basera
funktionsférsiljning pa dessa produkter. De var dyra och dirfér finns ett behov
hos kunderna av finansiering och fér att kunna behélla dgandet var det viktigt att
koppla in det interna finansbolaget. Marknadsbolaget ville inte att de dyra
produkterna skulle betraktas som tillgangar i den egna balansrikningen och valde
att arbeta med det interna finansbolaget. Produkterna var ocksé relativt komplexa,
vilket innebar att de kunde behévas kringtjinster som hjilpte kunden att optimera
funktionen. De kunde ocksd betraktas som en tydlig produktionsfaktor 1 kundens
verksamhet varfor det skulle behévas stdd och garanti om nigot gick fel, dvs. det
var frigan om en produkt dir funktionen ar essentiell. Tanken var dock att utveckla
funktionserbjudande for fler typer av produkter. Ett annat argument for att ga 6ver
frin produkt till funktion var enkelheten f6r kund. Samtidigt som man utvecklade
idéerna kring funktionsférsiljning pagick utvecklingen av att férenkla produkterna
ur hanteringssynpunkt. Basen f6r funktionsférsiljning var de sk. “Enkla
produkterna”, som hade erhallit sitt namn just dirfér att de skulle vara enkla att
anvinda. De enkla produkterna fOrstirkte tanken pd fokus pi funktion och
anvindarvinlighet. Samtidigt fanns det delar av produktutveckling och produktion
som motverkade en utveckling av funktionsférsiljningskonceptet om man utgér
fran visionen.

Alfas tillverkningsenhet fér dessa produkter lig utanfér Sverige och tillverkades
centralt for forsilining Gver hela virlden. Europa ir dock den storsta marknaden
f6r denna tllvetkningsenhet. Vid fabriken var ocksi centrum for
produktutveckling.

For att funktionsforsiljning skall vara l6nsam ir produktkvaliteten av yttersta
betydelse.

“En av de viktigaste komponenterna dr den fysiska produkten. Bra produkt, drifisiker och litt att
dtgérda. Det dr siilomord att gira det med en dilig produkt som har délig teknisk funktionel]
kualitet eller som inte ens uppfyller kundens funktionskrav, den maste vara drifisiker.

Projektledare och miljémanagement, Alfa
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6.4.1. Utveckling av produkter i Alfa

Produkterna som skulle fungera som bas foér Alfas nya funktionserbjudande
tillverkades utanfor Sverige. Denna tillverkningsenhet hade kopts upp av Alfa i
botjan av 90-talet. Detta férvirv kom att péverka organisationen av sivil
tillverkning som produktutveckling. Frin att enheten hade wvarit en
produktionsorienterad och relativt sluten organisation utvecklades den till en
relativt Oppen organisation, dir kontakterna mellan olika funktioner sdvil utanfor
som innanfér enheten var relativt omfattande.

Produktutvecklingen omotganiserades i hog grad nir enheten blev en del av samma
koncern som Alfa. Attityden tycks ha blivit Oppnate och synen pi anvindare och
marknaden férindrades. Inom produktutvecklingen fokuserades mer pi att ta till
sig input frin marknadsféringsfunktionerna. Forindringen tycks ha varit relativt
stor eftersom man tog tll sig metoder frin en internationell koncern och
implementerade dem i en typ av foretag, som av tradition hade varit relativt slutet
och produktionsorienterat.

“..I must say that since we have been acquired these kind of market focused attitnde has pushed

very much ahead. We changed from let’s say a much more closed company. We had a big manager

and this is more or less the way the majority of medium companies in this country are run. The

manager is responsible, the big manager, is responsible for everything and since we have been
acquired, this way of working, in a teamwork, has developed very much”

Produktchef, Fabriken

Okad integrering mellan funktioner inom foretaget och ett kat marknadsfokus lag
i linje med koncernens Overgripande strategi. Traditonellt hade dock
produktutvecklingen inom den tllverkade enheten uppfattats som extremt
produktorienterad och inriktad pd teknik snarare dn fokuserad pd grinssnittet
mellan anvindare och teknik. Produktutvecklarnas syn eller konfigurerings av
slutanvindaren tycks ha varit byggd pi en hog grad av introspektion.

De produkter som utvecklades tycks ha baserats pa en syn pi slutanvindaren som
en tekniskt intresserad person som var intresserad av att ha dllging tll si méinga
tekniska funktioner som mojligt. Detta resulterade i att de produkterna som
utvecklades utrustades med minga olika funktioner som i sin tur styrdes av en
mingd knappar och spakar, vilket forsvirade anvindningen och driften av
produkterna.

Slutanvindaren var dock sillan en person var intresserad av att investera tid pa att
genomgi en ling utbildning pi de produkter som han/hon anvinde eftersom
personen i friga ofta inte stannade linge hos sin arbetsgivare. Slutanvindaren har

13 Konfigutering av anvindaren anvinds som begrepp bla. av Woolgar (1991) och kan definieras
som konstruktérernas och produktutvecklarnas sociala konstruktion av anvindaren. Utifrin
resonemang och férhandling om vem som anvindaren ir uppstir ett antal designaktiviteter som
forsoker definiera och begrinsa anvindatens mojliga handlingar. Foljaktligen forsker den
framvixande maskinen att konfigurera anvindaren.
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dessutom sillan nigon hogre utbildning och pafallande ménga av slutanvindarna ir
personer utan nigon teknisk utbildning.

Anledningen till att man hade utvecklat si tekniskt komplicerade produkter var en
brist p4 kommunikation med slutanvindaren i tvd led; dels i relationen mellan
tillverkare och kund och dels i relationen mellan inkdpare och slutanvindare.
Ansvarig produktchef i fabriken pekade pi att den traditionellt slutna
organisationen hade lett till en bristande fOrstielse for sévil marknad som
slutanvindare. Det var dock inte bara tillverkarens forstielse f6r marknaden och
slutanvindaren som bidrog till att produktutvecklingens fokus lig mer pa teknik dn
pa slutanvindarens behov och grinssnittet mellan teknik och minniska.
Traditionellt har fabriken arbetat med hierarkiska organisationer dir de
anstillda/slutanvindarna har haft en lig status i organisationen. Avstindet mellan
ink6épsansvariga och slutanvindare har siledes varit relativt langt, vilket har lett till
en begrinsad piverkan pd design och utveckling av produkten. En annan faktor
som har paverkat design och utveckling av dessa produkter har varit att tillverkaren
traditionellt har haft en storre makt i forhillandena ll kunderna, vilket inneburit att
behovet av en marknadsorientering inte har varit lika stort som idag. Detta har ju
eventuellt inneburit att iven den mindre hierarkiska kunden, dir medarbetaren haft
paverkansméjlighet, har haft svért att piverka sévil teknik som anvindargrinssnitt.

Enkelheten har dock blivit den faktor som genomsyrat utvecklingen av
produkterna.
“The key feature, which we were aiming at was the easiness in use, becanse in our field the customers
main problem is the high turnover of personnel, so you cannot train people becanse the next day
perbaps they may not be there. The easiness how you use the machine is very important. We have
tried to develop machines that do not need any particular training or as less training as possible, so
that was the key issue and apparently we succeeded because the customer says that our machines are
very easy to operate. We have been focusing on easy-to-use, easy lo service and easy to maintain
concept on onr machines. We try o approach very much our customers”

“Still many competitors are producing in the traditional way with a lot of buttons and functions to
push and to operate. They are thinking as we used to think un the past that was as many features to
the customer was an advantage in the end we found out that is not absolutely so. You have to offer to
the customer the performance they need and not try to invent something to astonish the customer.”

Produktchef, Fabriken

6.4.2. Produktutveckling for nytillverkning och en
internationell marknad

Samtidigt som man se 6kat fokus pa kunden i produktutvecklingen i form av design
och konstruktion for enklare anvindning, service och underhall ir det tydligt att
man inte har utgitt frin funktionsforsiljningskonceptet nir man utvecklade dessa
produkter. Konstruktionen byggde inte pa loopen utan att det helt enkelt var svirt
att ateranvinda olika delar i maskinen; dels pga. av slitage men ocksid di
konstruktionen innebar att det var dyrt att bygga om maskinen med delar frin
andra produkter. Det ir ocksd osidkert om man har optimerat miljoprestanda pa
Alfas produkter, nir det giller en rad faktorers som valet av ingiende material dir
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produktchefen menade att vissa konkurrenter hade kommit lingre wur
miljésynpunkt. Det ir saledes inte helt uppenbart att produkterna i sig var de bista
pa marknaden ur miljésynpunkt.

Utveckling av produkter och funktionsforsiljning har skett parallellt men inte
integrerat. Produktchefen pi fabriken siger sig ha varit har varit medveten om
utveckling av funktionsforsiljning i Sverige, men genom att fabriken tillverkar for
flera linder har de inte bara kunna ta hansyn till de nordiska kraven. De har dirmed
inte organiserat sitt industriella nitverk eller tillverkning f6r att utveckla loopen.
Nigra tankar kring dtertillverkning eller att underlitta f6r detta hade man siledes
inte haft. Produktutvecklingen har varit fokuserad pi en traditionell
tillverkningslogik dir man forutsitter nytllverkning och har inte vidtagit nigra
atgirder for att ge sig in 1 nigon atertillverkning i fabriken.

Alfas fabrik f6r denna typ av produkter ir anpassad f6r en virldsmarknad och detta
paverkar givetvis dess prioriteringar. Detta innebir en del problem {61 en marknad
dir tankar kring resurseffektivitet och livscykelkostnad har utvecklats mer 4n i
andra delar av virlden. Fabriken och produktutvecklare fir inrikta sig pa att
tillfredsstilla allmdnna krav och ge avkall pa vissa krav vad giller produktdesign och
miljéegenskaper. Det “grona” biltet (Norden, Tyskland, Nederlinderna) var bara
en del av marknaden och eftersom den totala marknaden inte uppfattades som si
starkt driven av miljokrav var inte heller produkterna helt optimala ur ett milj6-
eller kretsloppsperspektiv. Loopen och funktionsférsilining var pd minga sitt en
svensk strategi i en internationell koncern.

Fokus pa nytillverkning innebar dven fokus pa att komma ut med nya modeller och
varianter vartannat 4r, vilket bygger pa att man vill silja fler nytillverkade produkter.
I projektgruppen som arbetade med funktionsférsiljning uppmirksammades detta
eftersom kunde férsvara konceptets utveckling dd det var svirare att ersitta en
trasig maskin med en ildre maskin 4dven om man garanterade samma funktion. Nir
det giller kopiatorer har deras design varit i princip of6rindrad, men nir det giller
dessa produkter tycks man ligga mer energi pa firgsittning och design som inte ar
kopplad till produktens tekniska funktion.

Produktutvecklingen byggs siledes upp for att man skall kunna marknadsfora nya
modeller vartje ir. Aven om teknologiutvecklingen inte gir snabbt och livslingden
ar relativt ling upp tll to ar 4r detta ett problem eftersom det kan vara svirt for en
kund att acceptera en dldre maskin om en nyare har gitt sonder. Det fanns en del
problematiska fragestillningar inom Alfa kring detta:

“Du vet att gammall dr gammalt éndd, de slits ganska bart, blir skitiga invindigt, blir déligt
skotta och, dérute i X skiter de det inte speciellt bra. Vi kommer att i mycket skithigar tillbaka,
och $d ska vi skicka nt dem igen. Det kommer att bli svart. Ddremot dr det liittare om vi redan bar
ett kontrakt med en kund, di kan man stilla dit en maskin som dr lika gammal. Det ir en
splittrande sitnation om forare ett far en ny maskin —98 och forare tvd fir en nyare —99. Di blir
den hér sur. Kan vi stilla dit en —98 54 att de ser likadana ut, lika fina, samma funktioner bir
som pd den maskinen, pd sd vis kan du motivera att silja in en maskin som Gr etf dr”....men i den
Jorsta inforsifiningen bar den hiir personen.. Rommer jag dit med en maskin som ér tvé dr gammal,
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sé ser ju hon det direkt. Och si siiger hon: vad kostar det om jag vill ha en ny maskin? Ja. Det ar
en salfjproblematik.”

Produktchef, Alfa Sverige

Dessutom hade flera av projektmedlemmarna inte sin kompetens inom tillverkning
eller produktutveckling utan framfor allt i marknadsféring. Att acceptera en ny
tillverkningsprocess lig siledes inte 1 centrum f6r marknadsbolaget som framf6r allt
sig funktionsforsiljning som ett sitt att silja fler av foretagets produkter och att
skapa nya affirskoncept. Det fanns dven en skepsis kring hela idén med loopen.

Min personliga uppfattning dr att ndr man skrotar en maskin gér den till en dterforsifjare eller
verkstad som tar det hon behiover. $a tror jag att det Rommer att hanteras praktiskt. Att sitta en
gubbe och skruva i en maskin for att se vad man skall ta hand om gor denna maskin dyr, Att
sditta upp en pool (av produkter) finns det inget intresse for. Det finns en stindig utveckling. Det dr
som att lillverka gamla bilar till en kostnad av en ny maskin kommer ingen att gora.
Servicebolaget vet vad han skall gora. Han kan ha eit intresse av att ta ut delar. Men om vi skall
frakta runt de hir produkterna runt Sverige och skicka runt olika delar si blir det en dyr
bantering. Det tror jag inte dr forsvarbart varken ekonomiskt eller miljomdssigt. Det kostar frakt
miljomadssigt.

Avdelningsansvarig medlem i projektgruppen

Denna 4sikt kan bygga pa okunskap men delades i ptincip av flera av de intervjuade
inom Alfas svenska enhet. De hade svart att se logiken bakom loopen i realiteten
och sig inte den tydliga logiken mellan funktionsférsiljning och loopen. En del av
forklatingen dll detta kan vara att de inte hade varit delaktiga i den scenatioanalys
som ledde fram till loopen och funktionsférsiljning.

Idén att utveckla en terrenoveringspool och loopen évergavs dock inte bara for att
fokus forindrades, men sé linge det fortfarande var miljdmanagement som drev pa
utvecklingen fanns idén med i diskussionerna med interna och externa intressenter.

6.5. Utveckling av affarskonceptet -
funktionsforsidljning och funktionskop och den
interna logiken

Initiala kontakter togs relativt tidigt med Alfas storsta kund, som 4ven var den
storsta aktOren pd sin egen marknad, fOr att genomféra ett pilotprojekt, dir man
skulle ha mojlighet att gora sivil en ekonomisk som ekologisk utvirdering av att
silja funktion istillet fér produkt. Tanken bakom pilotprojektet var att kunna
utveckla rutiner och en kostnadsbild 6ver att leverera garanterade funktioner istillet
tor enbart produkter. I projektgruppen inom Alfa var man 6vertygad om att
kunden skulle spara resurser pi att képa en garanterad funktion och att funktion
skulle vara ett attraktivt ertbjudande fér kunden. Samtidigt hade man stora problem
med att prissitta funktionen. Detta berodde framfér allt pa att kunden hade dilig
kontroll pa vilka kostnader som produkter och relaterade kringtjinster gav upphov
till eller drev.
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6.5.1. Alfas argument for att kopa funktion

De miljémissiga fordelarna framholls tidigt for kunden och Alfas representanter
forkunnade tdigt att ett av malen med att silja funktion var att minska sina
produkters miljopaverkan bla. genom att forlinga deras livslingd med
forebyggande service och auktoriserade reparationer och ombyggnader. I interna
dokument och avtal uttrycks det tydligt att man pa ling sikt syftar till att material
frain produkterna ateranvindas eller atervinns. Loop-tanken var tydlig under de
forsta métena som bla. initierades av Alfas miljochef och projektledare f6r
utvecklingen.

Forutom att minska produkternas miljopaverkan uppmirksammade man inom Alfa
att syftet med att silja funkton dessutom wvar att minska sina kunders
totalkostnader f6r den funktion som maskinen gav. Totalkostnaden definierades
kostnader for driftstopp, underhall, reparationer, reservdelar, finansiering,
oanvinda produkter och skrotningskostnader.

Vidare fordes ett resonemang om att kunden skulle kunna garantera sin kund
flexibilitet, prestanda Over tiden, garantera tillginglighet samt att produkterna skulle
tas om hand pi miljomissigt bra sitt nir de kasseras.

I detta tdiga stadium lag miljo i fokus. Detta fokus priglar den interna
dokumentationen dir diskussionen tas upp. Grundtanken beskrivs f6r kunden som:

Funktion = milj6, kostnader, kundnytta, 6kad sikerhet i kalkyl, garanterad
funktion, frigdr arbetstid, kvalitetssikring, frigor kapital, profilering, rid om val av
metod och utrustning, mojlighet till utdkat samarbete.

6.5.2. Kundens situation

Kunden upplevde sjilv en stark prispress p4 marknaden och det fanns i princip en
logik f6r kunden att kopa funktion genom att det gav fOretaget fria resurser {61 att
fokusera pi sin kirnverksamhet. Konkurrensen hade Gkat trots att foretaget hade
fatt en del av de uppdrag som den offentliga sektorn hade lagt ut pa entreprenad.
Lagen om offentlig upphandling skapade prispress och genom att
intridesbarriirerna var relativt sma i branschen fanns det en uppsjoé av nya foretag
som konkurrerade med kunden.

Minga av dessa nya foretag ansigs dock inte vara speciellt seridsa av sivil kunder
som allminhet, vilket ledde till att stérre och mer respekterade aktSrer hade en viss
konkurrensférdel.

Projektgruppen inom Alfa konstaterande att det fanns tre huvudsakliga skil att gi
over frin maskin tll funktion som resultat av den konkurrens som kunden kinde
av pi marknaden:

o Okande krav p4 miljdanpassning
e Press pi totalkostnaden

o Okad behov av profilering
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Fordelarna med ett nytt system var flera enligt féretaget och var direkt kopplade till
den konkurrenssituation som kunden upplevde.

Miljo

- lingre livslingd mindre avfall

- étervinningssystem- mindre avfall, minskat behov av rivaror
- professionell avfallshantering sikrare avfallsomhindertagande
Ekonomi

- fast kostnad for funktion -bittre kalkyl och storre flexibilitet
- garanterad funktion — inga kostsamma 6verraskningar

- personalen kan koncentrera sig p inkomstbringande sysslor
- alla maskinfrigor hanteras av ett foretag

Profil

- nytt system — innovativ och marknadsledande

- systematik och dokumenterad hantering av produkter

- ansvarstagande foretag med seriést miljéarbete

Den lingre livslingden pa maskinerna skulle uppnis genom att man anvinder sig
av forebyggande underhdll och reparationer. Tanken byggde pi att garanterad
funktion innebar ett ansvar f6r funktionen och dirmed ocksa maskinens drift och
att den verkligen fungerar. Genom att ge personalen ordentlig utbildning kring
maskinen skulle Alfa minska de eventuella driftsstoppen och minska antalet
nodvindiga reparationer.

Logiken bakom konceptet var siledes tilltalande bade ur milj6 och kundperspektv
och syftade i detta lige bide till att 6ka den interna och externa effektiviteten. Alfa
hade liksom ménga andra fétetag svart att komma ifrin prispressen pa marknaden.
Man menade att produkterna som tillverkades mer och mer bérjade likna varor
eller “commodities” som var svéra att differentiera. Den kompetens man hade i
foretaget miste hanteras och organiseras i nya konkurrenskraftiga erbjudanden som
skapade forutsittningar f6r “vinna-vinna-situationer” mellan Alfa och féretagets
kunder. Milet var att komma nirmare slutkunderna och att bygga nya relationer,
dir Alfa var mer aktiva i kundens virdeskapande.

Genom ett samarbete med Gammas finansavdelning hade man redan innan
funktionsforsiljningsprojektet kom iging forsékt utveckla ett erbjudande bestiende
av ett leasingavtal pi maskin med garanterad service av produkten. Detta koncept
blev dock aldtig framgingsrikt pA marknaden. En av de frimsta anledningama till
att konceptet misslyckades var att kunderna uppfattade att priset var f6r hégt och
att man hade svirt att prissitta konceptet.
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6.5.3. Okat fokus pa affarskonceptet

For att utveckla funktionsforsiljning tillsattes en atbetsgrupp som hade sin grund i
loopen som istillet for att fokusera pa materialfléden skulle fokusera pé att utveckla
konceptet ut mot kund. Man kan uttrycka det som att fokus kom att riktas frin den
interna effektiviteten till den externa effektiviteten. Detta var ocksid naturligt
eftersom utvecklingen och projektet frimst drev inom ramen fér det svenska
marknadsbolagets verksamhet vars kompetens frimst lig inom marknadsféring och
distribution.

Utgangspunkten och logiken bakom funktionen och loopen ir att betrakta det som
ett system som Okar bide den interna och externa effektiviteten som paverkar flera
delar i virdekedjan. Detta bygger pi ett holistiskt perspektiv, dir miljokrav
integreras i virdekedjans samtliga aktiviteter. Detta perspektiv dr dock betydligt
svérare att arbeta utifrin om de drivande i ett utvecklingsprojekt kommer frin en
specifik funktion eller marknad. Detta var tydligt i Alfa dir projektgrupp frimst
bestod av svenska marknadsforare med bristande kompetens inom andra
virdeskapande aktiviteter. Den miljé som konceptet utvecklades miste betraktas
som en operativ verksamhet i vilken omsittnings- och resultatbudget hade en stark
pavertkan pd fOretagets styrning. Den lingsiktiga visionen och den kortsiktiga
utvecklingen maste siledes rymmas under samma tak, vilket en del av medarbetarna
ansig komplicerat:

"Ja, jag bade svirt att ta il mug dem (idén och visionen om funktionsforsilining). Han
(projeketledaren miiljomanagement) var vildigt inriktad pd global milji och jag var vil mer ute i

praktiken pd det skitiga (kund) foretaget. Men sen bhar man jimkat ihop det hir och nu ser jag
stora fordelar pd det.

Var funktionsférsiljning en del av att behélla ett milj6férsprang?

Nej, jag ser det mer som ett sitt art silja maskiner. Kundfordelar ur ett gammalt synsitt, men
konceptet kom ju fram genom mycket miljtankande genome miljimanagement. Men som jag ser det
idag dr det att sdtt att silfja mer maskiner. Det dr fint att kunna siga, att det dr 5d att det inte
bara dr snack”

Storkundansvarig, Alfa

Tanken var att Gamma genom sin stotlek och kompetenser skulle kunna sy ihop
ett erbjudande som konkurrenterna hade svirt att konkurrera med. Produkterna var
dessutom relativt nya pd marknaden. Det var siledes viktigt att anvinda de resurser
och férmagor Gamma hade tillging tll fér att utveckla ett nytt erbjudande.
Erfarenheter frin andra branscher var viktiga inspirationskillor, men iven
erfarenheter frin andra bolag inom koncernen ute i virlden. Ett erbjudande som
lag i linje med funktionsférsiljning kom frin Alfas dotterbolag i Storbritannien och
kallades IMPROVE# som byggde pd att man erbjéd “Trouble free access to
machines and sundries”.

" Fingerat namn
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We offer trouble free access to machines and sundries:

- A survey to define need

- A method that matches the need

- Input for calculating labour and other costs

- Supplies of the accessories for the method

- Rental of the right machines

- Unlimited training of your staff

- Guaranteed non stop machine performance, including all maintenance and repair

All this is included in IMPROVE. An offer available at a fixed monthly fee,
paid only as long as your need remains.

Figut. 29 IMPROVE - ett marknadskoncept

IMPROVE syftade inte bara tll att skapa kundnytta genom att tillvarata olika
resurser 1 fOretaget for att kunna erbjuda en l6sning pa dennes problem eller att
avlasta kunden fran aktiviteter som inte direkt hade med hans kiarnverksamhet att
gora. Tanken bygger pa att hjilpa kunden i dennes produktionsprocess genom att
skapa ett erbjudande dir inte bara hans behov tydliggjordes utan dven dir andra
mal hanterades, som exempelvis att motivera personal genom att férse dem med
nya hjilpmedel och utbildning,

6.5.4. Nya tjdnster - en intiktskalla

Tanken var siledes att erbjuda kunden en fullstindigt garanterad funktion dar
tjanster som finansiering, service, underhill, reparationer, utbildning var centrala
delar av erbjudandet. Till detta kom ocks4 reservdelar och pé sikt insatsvaror. En av
projektledarens inspirationskillor bakom affirsmodellen var General Electrics
affirsmodell, dir den uttalade strategin har varit att tjina pengar pi kringtjinsterna
och inte pi de tillverkade produkterna. I en artikel i Business Week frin oktober
1996, som han visade, uttrycks detta tankesitt:

In a world withont borders, Welch (VD) is telling his troops; GE can no longer prosper on
manufactured Goods alone. “Our job is to sel more than just the box, he says.

But for fuel revenne growth, Welch is increasingly looking towards services. Of course it’s bardly a
new arena for GE. Almost from the day Welch the belm, he has preached the need 1o shift from
manufactnring. “All I talked abont was the drive to get into services,” he recalls. Nearly 60% of
GE'’s profit now comes from services — up from 16,64 in 1980. I wish it were 80%”

Business Week, October 28 1996 sid 43-48
GE anses wvara ett mycket framgingsrikt fOretag som siljer bade
flygplansmotorsfunktioner, kylskdp, kirnkraftsrelaterade tjinster och talkshows i
samma koncern. En problematik 1 sammanhanget var dock att nigon sidan vision
inte hade uttalats inom Gamma utan man hade de facto silt ut stora delar av
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tjdnsteverksamheten flera 4r tidigare for att fokusera pa tillverkning. Istillet var det
forindringsagenterna  bakom  funktionsforsiljning som férde fram denna
tjdnsteorienterade strategi. Logiken byggde séiledes pa att det 6kade tjinsteinnehallet
skulle skapa nya intiktskillor at Alfa och att man liksom GE skulle striva mot att
bli mer tjinsteorienterade. Det som kan tyckas intressant dr att denna strategi i
princip gick emot den tidigare strategin inom B-to-B, dir foretagsledningen silde ut
tjdnsteverksamheterna f6r att fokusera resurserna pi tillverkning. 1990 sélde man
nimligen ett stort antal kommersiella serviceverksamheter och koncernchefen
kommenterade detta pa foljande sitt:

"Férsilningen ar ytterligare ot led i det tidigare aviserade beslutet att avyttra den kommersiella

serviceverksambeten och koncentrera Gammas resurser il vir buvudverksambeter. ... Genom detta

bar vi nu sdlt hilfien av vir kommersiella serviceverksambet och hirigenom frigiort kapital som
dkar handlingsfribeten inom vira buvndomriden”,

Pressmeddelande 1990, Koncernchefen

Omsvingningen mot en 6kad tjinsteorientering som funktionsforsiljning syftade
till var inte bara att kunna minska miljobelastningen under produktens livscykel
utan att dven kunna fi en del av de inkomststtdmmar som en produkt genererar
o6ver sin livscykel. En inspirationskilla var en artikel som publicerades 1 McKinsey
Quarterly Review 1996 dir forfattarna menade att bilindustrin inte skulle gora
samma misstag som ménga andra slutprodukttillverkande féretag dir produkterna
blivit ”commodities™ eller varor/stapelvaror (McKinsey, 1996). Istillet skulle fokus
ligoa pa att bygga varumirken, design, kringtjdnster och att striva efter att fd en del
av de inkomster som ir forknippade med biligarens totala utgifter 6ver livscykeln i
form av bla. fOrsikringar, kringprodukter, brinsle, ridgivning, service och
finansiering .

6.5.5. Samarbete med externa serviceleverantorer

For att kunna garantera kvaliteten pd setvice och reparationer var Alfa tvingade att
anvinda sig av externa serviceleverantOrer eftersom Gammas egen
serviceotganisation inte var konkurrenskraftig pa den typen av produkter som Alfa
tillverkade. Eftersom Alfa var en mindre enhet inom Gamma och den interna
serviceorganisationen frimst var fokuserad pd andra affirsomriden valde man
externa serviceleverantorer nir det gillde funktionsférsiljning eftersom den interna
kompetensen inom service Alfas omride inte riktigt har hallit dllrickligt hog
kvalitet:

Vi bhar inte valt den interna servicen Jor funktionsforsiljning oftersom vi bar vil mérkt att de

lokala privata alternativen dr mycket mer serviceinriklade och duktigare. Pi de flesta stillena bar vi

valt att knyta ibop rikeigt bra egenforetagare”

Storkundansvarig, Alfa

"De dr proffs pa denna typ av produkter och sen har vi Gammas egen serviceorganisation som héller
mycket annat och de bar inge renodlade killar som dr proffs pa det”.

Serviceansvarig, Alfa
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Detta innebir att man hojde kvaliteten pa servicen samtidigt missade man en del av
de potentiella intiktskillor som detta skulle ha kunnat innebira for Gamma som
helhet. Samtidigt hade man en viss marginal pa servicetjinsterna.

6.5.6. Funktionsforsidljning for att bygga relationer
med kunderna

Projektledaren i Alfa sdg att Alfa skulle kunna fi en stérre intidkter samtidigt som
man minskade miljébelastningen om man utvecklade funktionsforsiljning. En
annan fordel var att man kunde bygga upp relationer med kunderna. Eftersom
projektledaren var relativt akademiskt orienterad och hade en god kontakt med
akademin anvinde han sig ofta av managementlitteratur och artiklar f6r att bygga
upp logiken bakom utvecklingen av funktionsforsiljning 1 Alfa. Han refererade bl.a.
till Heskett (1997) som har visat att foretag tjanar mer pengar pa att behalla och
varda kunder 4n att forsoka hitta nya kunder. I en intervju refererade han ocksa il
Slywotzky som tillsammans med Morrison har skrivit boken The Profit Zone”
som tidigate har refererats (Slywotzky er 4/, 1997). Utvecklingen av
funktionsforsiljning syftade siledes till att stirka relationen till kunden och var
péverkad av relationsmarknadsf6éring och idéer kring nya virdekoncept.

"ag liste en artikel av Shwotgky, han skriver om ett modernt tinkande kring virdeskapande och
véirdekedjan, om vem som tiinar pengar pi vad. Linsambeten gr frin produkter till tignster. Han
excemplifierar med GE och deras Jet-Engine service. The Profit gome-modernt tinkande kring
véirdekedjan och var man tjdnar pengar. GE ser profit-zonen dr inte tillverkningen. Man mdste ba
tillrickligt bra teknik for att fi prata med kunden. GE har mycket mer business-to-business det
skiljer dock och det hir dr sdledes mycker tydligare. Nu borjar lgiken att fordndras.
Marknadsbolagen har traditionellt funnits for att fabrikerna skall tigna pengar. Logiken mdste
kanske skifta till ant siga att fabrikerna finns for att marknadsbolagen skall tiina pengar.”

Projektledare och miljémanagement, Alfa
6.5.7. Ett vidare lirande genom andra

Argument var littare att utveckla dn en paislista och direkt mitbara fordelar. For att
minska osidkerheten borjade man inom projektgruppen att forsoka lira sig mer pa
en detaljerad niva vad funktionsférsiljning innebar. Detta gjorde man genom att
titta pa hur foretag i andra branscher gjorde. Man tittade pa fordonsféretag som
silde transportldsningar, kopieringsféretag som salde kopior och truckféretag som
salde lagerlosningar, fOr att forstd hur affarslogiken fungerade. Besck och intervjuer
genomférdes och dokumenterades. De flesta av dessa foretag hade inte integrerat
miljé och produktansvar i sina 16sningar. Andra hade inte sett miljopotentialen lika
tydligt utan utvecklat sina 16sningar utan ett miljdperspektiv. Erfarenheter himtades
frin finansavdelningen, som borjade fi en storre roll i koncernens affirsstrategi
genom att den i allt hogre grad borjade fokusera mer pid den siljstodjande
finansieringen. Ett problem som uppmirksammades var att kunderna inte var vana
vid att finansiera sin produktionsutrustning med externa medel.

167




Overhuvudtaget ansig matknadschefen inom finansavdelningen som deltog i
projektet att det har varit en tradition i Sverige att foretag 1 hégre utstrickning
foredrar 4gande framfor leasinglosningar, vilka dr mer vanliga i t. ex. Nordamerika.

Kontakter togs dven med det foretag som affirsidén hirstammade ifrin i Gamma.
De hade wvana att arbeta nirmare sina kunder och bedrev 1 princip
funktionsforsiljning. Deras rekommendation kring partnerskap var att det var av
vikt att kontakter och stod ethills frin flera nivier i respektive fOretag, samt att
man skulle begrinsa antalet partners. Samarbetet skall vara tydligt fokuserat pa att
stédja kundernas affirer. Utbildning uppfattades som centralt och dven kundvird
for att skapa fortroende och tillit och for att halla servicekostnaden nere.

6.6. Logiken och problematiken - Alfa

Trots den logik man kunde presentera bakom konceptet uppstod det relativt snart
en del problem 1 utvecklingsprocessen. Trots att man hade Overgivit
helhetsprojektet, dvs. att bygga upp hela systemet funktionsforsilining och loopen
var det tydligt att utvecklingen var mer problematisk 4n man hade befarat nir man
hade utvecklat idén 1 scenarioanalysen.

Det hir dr komplicerat, mer komplicerat in jag ndgonsin irodde. Aven om det inte ir sd stora

Jorindringar Gr det smd fordndringar dverallt; bur man uttrycker sig, bur man prissitter, bur man
tillhandaballer service etc. Antalet komplicerade parametrar ikar.

Projektledare och miljomanagement, Alfa

6.6.1. . Svarigheter att uppskatta kostnader for bade
Alfa och kund

En stor del av projektet gick 4t att uppskatta kostnaderna fér funktionen.
Utgangspunkten var att gora en sjilvkostnadskalkyl 6ver funktionen och att f6rsdka
prissitta funktionen direfter. Funktionsforsiljning innebar ett 6kat risktagande for
Alfa eftersom konceptet innehéll garantier, fler kostnadsdrivande komponenter
och hade inte heller kontroll 6ver alla kostnader, exempelvis for service som
utomstiende foretag tog hand om. I denna situation blev det allt viktigare att
kalkylen hamnade ritt och att man riknade med samtliga kostnader och iven
pavisa dessa for kunderna. Potentiella kunder, inte bara nyckelkunden hade dock
svart att uppskatta de totala kostnaderna f6r funktionen och man hade 4ven ett
annorlunda synsitt pd vad som var kostnader och investeringar 4n de som drev
utvecklingen av funktionsférsaljning inom Alfa.

6.6.2. Svarigheter for kunden att uppskatta
kostnaderna och definiera vad som ir kostnader for
kunden

Olika argument framférdes till den nyckelkund som skulle vara delaktig i projektet.
Ett stort problem var dock att varken Alfa eller kunden visste hur stor kostnaden
var for funktonen. Alfa utgick frin att funktionsférsiljning skulle ge mer virde 4t
kunden dn traditionell produktforsiljning. Det var uppenbart att kunden hade en
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hel del kostnader for att garantera sina produkters funktion men att det samtidigt
var det svért att sitta fingret pa dessa kostnader. Kunden sig att det fanns en logik i
och med den 6kade konkutrensen och behovet att kunden borde satsa pa sin
kirnverksamhet istillet f6r att hantera produkter och service. Samtidigt hade man
svart att uppskatta vilka kostnader som uppstod for funktionen. Dessutom
forsvirades en dialog av att kunden sig annorlunda pa kostnadsbilden och
definierade kostnader annorlunda in Alfa.

Alfa pekade pé en rad kostnader som kunde uppstd for funktionen i kundens
organisation som,

Initalinvestering f6r maskin

+ kostnad for service

+ kostnad for stillestind (fir inte betalt av kunden, kvalitetsférlust)
+ kapitalkostnad (alternativkostnad)

+ kostnad for skrotning och hantering av uttjinta produkter

+ utbildningskostnad

+ kostnad f6r hantering av service och driftsstopp

+ kostnad for reservdelar

+ inkopskostnader (missbesok, kontakt med andra leverantérer)

+ kostnad for insatsvaror (energikostnad brukar ingi)

Summa: livscykelkostnad

Det som Alfas sig som kostnader sig dock kunden, dvs. inkOparna som
investeringar, dvs. ”goda kostnader” (se Olve e 4/, 1997). De ansdg inte att all
avlastning handlade om att sinka kostnader utan att vissa av kostnaderna var
kopplade till kompetenshojande aktiviteter. I deras 6gon levererade inte Alfa virde
genom att ta 6ver dessa aktiviteter. Det som Alfa uppfattades som avlastning kunde
ocksé innebira att man tog &ver delar av kundens (inkdparens) arbetsuppgifter och
kunden menade att foretaget behévde kompetens och kunskap om vilka produkter
som fanns pd marknaden De ville siledes inte att Alfa skulle ta 6ver samtliga
aktiviteter utan att det fanns en logik att inte alltid ligga ut samtliga aktviteter pa
Alfa. Kunden ansag inte att frigorande av kapital gav nigot virde eftersom man
hade ett eget finansbolag. Det har visat sig ocksé att vissa foretag har en policy att
finansiering maéste gi via det egna finansbolaget vilket 4ven kan forsvira
funktionsforsiljning inom B-to-B.
6.6.3. Svarigheter att uppskatta kostnaderna internt
i organisationen

Ett stort problem f6r funktionsférsiljningsgruppen inom Alfa var att forstd vilka
kostnader som drevs av produkterna och tjinsterna, vilket forsvirade
prissittningen. Dessutom var det uppenbarligen viktigt att forstd vad man skulle
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erbjuda kunden. Var det allt som var forknippat med produktanvindning som
insatsvaror och forbrukningsartiklar eller skulle kunden képa in dessa separat.

Att gi over fran produkt till funktion innebar att Alfa exponerades for en hogte
risk 4n om man endast levererade produkten. I och med att man garanterade
funktionen hade man ansvar for fler aktiviteter och dirmed dven en storre
kostnadsmassa. Prissittningen av funktionen var dirmed central samtidigt som den
inneholl mer osikerhet dn tidigare.

Alfa var oerfaret nir det gillde att sy ihop finansieringslésningar och att “hyra ut
produkter”. Dessutom var man oséker pd vilka kostnader som service stod for.

T bisrjan hade vi ingenting att gi efter. Sa vi fick blota fingret och stoppa upp det i luften och se vart
det bliste”

Affarsutvecklare inom Alfa

Det stOrsta problemet var prissittningen. “Priset 4r det enda som kunden kan sitta
upp pé viggen” som en affirsutvecklare uttryckte det. Om dgandet inte fors dver
till kund och om kunden skall betala for anvindandet krivs det att kunden kan
virdera funktionen. Problemet var dock att kunden inte kan berikna denna
kostnad och sl ut den per manad och jimf6ra med att képa funktionen. Vad ir det
virt for kunden att fi en “problemfri vardag” och mojlighet att fokusera pid sin
kirnverksamhet? Detta var en av de svira problemen nir utvecklingen av
funktionsforsiljning satte iging pa allvar.
“Kunden slog sig for brostet och sa att det dr alldeles for dyrt. OK, sa vi men gd hem och rikna pd

vilka era direkta kostnader dr sd far vi se var vi hamnar. Kunden kom tillbaka och det visade sig
att vi inte ldg 5 fel som man forst hade trott, men vi giorde vissa justeringar”

Affirsutvecklare i projektgruppen

6.6.4. Svarighet att forsta konceptet i sig - 4nnu
svarare att blanda in miljo

Kundansvariga inom projektgruppen var skeptisk eftersom de menade att kunden
skulle uppfatta detta som for dyrt, di man foérutsatte att kunden goér en
overslagsrikning av minadskostnaden pd fyra 4r och kommer fram dll ett belopp
som dr hogre 4n vad denne betalar initialt. Utéver detta uppfattade man att det
fanns en risk att kunden kunde siga upp avtalet och att den egna balansrikningen
helt plotsligt skulle tyngas av en mingd begagnade produkter. Tanken ir ju att
kunden betalar utifrin utnyttjande och di dgandet inte Gvergir all kund existerar
denna mojlighet med vissa reservationer. Dessutom upplevde man att man inte
kunde ta betalt f6r milj6 och att detta argument var svagt i en siljsituation:

"Mibioargumentet biter inte sd mycket. Reaktionen dr ungefir att "ja det dr vil bra” och si vill de

gd vidare. Det dr svirt fir kunderna att forstd vilken miljobelastning produkterna har pd miljon.

Viid ett besik pd en kund var reaktionen att " vi siljer ivdg vara gamla produkter och tanken pi

vad som héinde med dem existerade knappast inte. Frdgorna handlar snarare om uppsigningstider
och villkor. ”

Storkundansvarig Alfa
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I vissa fall tycks inte miljéfaktorn ha diskuterats 6verhuvudtaget. En intervju med
en stor kund, pekade pi Alfa inte hade tagit upp miljofaktorerna utan endast pekat
pa de affirsmissiga fordelarna.

Trots den skepsis som fanns i organisationen fortsatte man med projektet. Det var
dock uppenbart att en anledning til detta var att man inom Alfa och
projektgruppen hade uppfattningen att det kom direktiv ovanifrin att detta projekt
var viktigt och hade hég prioritet. Detta var tydligt dven f6r den nye VD:n inom
Alfa, som tilltridde under studien dven om han, enligt uppgift, inte var helt lyriskt
tll projektet och menade att det fanns viktigare saker att prioritera med tanke pa
den 6vriga problematik féretaget stod infor.

De “kvalitativa fordelarna” som tdigare hade presenterat internt miste
kompletteras for att konceptet skulle kunna fi fotfiste. Ett av de stora problemen
var dock av kognitiv karaktir; att forstd vad det egentligen gir ut pi. En av de
frimsta motstandarna i projektgruppen forstod forst det potentiella kundvirdet av
funktionsforsilining nir man jimforde plus och minus med traditionella
tllvigagingssittet dir ansvaret for maskinen lig hos kunden. Det som han fastnade
tor var framfor allt den flexibilitet och enkelhet som kép av funktion innebar for
kunden.

“Forst och frimst far man nog forstd vad det hir egentligen innebdr och jag hade bekymmer i birjan
mied att se fordelarna med det hir. Jag sag det mer som ett leasing och serviceavtal. Jag tyckte inte det
var si mycket mer. Men sedan ndr jag val forstod vad det innebar, di tycker jag att det dr
Jantastiskt och det dir framtiden som ligger i det har. Helt klart”

Stotkundsansvarig, Alfa

Denna diskussion om plus och minus var dock pi en operativ nivi lingt bort frin
Gammas strategiska centrum och évergripande affirsdiskussioner. Problematiken

23>

blev tydligare nir “strategisk nivd” motte “operativ niva” och hur projektledaren
och miljémanagement som hade arbetat pd bida nivierna vid en intervju svarade
pa frigan: Vad ir funktionsforsiljning for dig? efter det att han hade limnat Alfa:

“Med tanke pd allt som bar hint och bur alla minniskor tolkar det si dr det inte si litt att
defentera. Det bygger dock pa att vi tar stirre ansvar mot kund, jamfort med traditionell forsiljning
och behdller dgandet och ser till att den alltid fungerar och kunden skall betala utifrin bur mycket
maskinen anvénds. Syfier dr art det skall ha storre virde for kund och att det skall ge oss mijlighet
att f& mer betalning per insatsvara, g att dteranvinda eller forlinga hvslingden. Fa ut mer
pengar pd den garanterade funktionen. Det dr det offensiva. Det defensiva i konceptet dr att
neutralisera det negativa som forlingt producentansvar kan innebéra. Dé dr inte det ndgot problem.
och vi tror att det kommer att komma och att det ligger mycket vettigt i den tanken si Gr det ner
intressant att leva med det och Yana pengar pd det dn att se det som ett bivillkor. Jag forstir efterit
att still om frin att tillverka silja och sticka vidare ] att utgd frin kunden och se vad kunden
verkligen vill ha om det dr ndgot vi kan tillfredsstilla det oavsett om vi kan leverera det sjilva eller
om det tinster eller produkter. Det dr ett strategiskt som dr mycket val dn att bara ligga till
Junktion som produkt i sitt produkiprogram, det dr et stirre vigval. Jag tror att det dr svért att
kora parallellt, man kanske kan testa det men det dr frigan om ett vigval”.
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6.6.5. En strategi 6ppen for tolkning

Konceptet betydelse och syfte inte tycks ha varit helt tydligt. Ett stort problem vid
utvecklingen av funktonsforsiljning var faktiskt personalomsittning och
personalomflyttningar i de tvd organisationerna. Problemet lig i att forklara vad
strategin gick ut pi for bade intern och extern personal. Funktionsforsiljning har
funnits som begrepp utanfér miljdmanagementforskningen men ir inte helt utrett
aven dir.

"Det (projekter) drog ut pd tiden, delvis pga. att inkiparen i kundorganisationen var ny och art det

har tyvirr kommit mdnga nya personer vilket har glort at det har dragit ut pé tiden. V'd i virt

marknadsbolag siutade, Kundens inkipschef siutade ete. Det tar en ganska ling tid for nya

mdnniskor att firstd var det hir handlar om och viss min de som arbetar med konceptet idag

eftersom de inte har varit med fran boyan”

Projektledare och miljomanagement, Alfa

Under utvecklingsprocessen var det minga personer som kom och gick samtidigt
som inkdpsprocessen var byrakratiskt organiserad hos kunden. De produkter som
kunden levererade var dessutom relativt okdnda hos vissa av inkOparna, vilket
innebar att det fanns redan skepsis frin borjan tll att kopa just dessa produkter
frin Alfa. Man hade egentligen ingen erfarenhet av dessa produkter och var dirmed
lite skeptiska till dessa produkter.

Ett problem som uppmirksammades i utvecklingsprojektet var att det kom och
gick folk i de bida féretagen. Det ledde till komplikationer genom att det nya
funktionsforsiljningssystemet miste férklaras. Aven om det kan uppfattas som
logiskt utifrin scenatioanalysen upplevde projektledaren for projektet att det tog tid
t6r medarbetarna och kunderna att f61sta vad det den nya strategin eller konceptet
gick ut pa.

“Det som sldr en ndr man jobbar med det hir dr att det kommer nyit folk hela tiden och det tog

vildigt ling tid innan de sdig det hdr som en hyra och inte som en finansiering. Det var nog det

stirsta problemet. Det tog vildigt ling tid. Man sdg hela tiden det hir som nigonting annat. Det Gr

nog en utvecklingsfas i att man inte ser det som en hyra och inte som en finansiering. Mentalt, det

Laller lika mycket kunden som internt. Det forsta man fdr gira dr att man sitter ner dr att man fir

liixa upp folk vad det hir handlar om. Att man koper anvindningen istillet for produkten. Man

skall skita i vilken produkt det dr. Det dr inte det man pratar om utan om en viss arbetsinsals

under en viss tidsperiod”.

Projektgruppsdeltagare, Alfa

Detta gillde siledes bade internt och externt. Egentligen menar miljéchefen inom
Gamma, som drev utvecklingen av funktionsforsiljning, att det inte handlar om
leasing eller hyra utan om att det de facto handlar om att tillgodose den funktion
som tillfredsstiller kundens behov - vad kunden faktiskt betalar fo6r nar han
anvinder produkten. Detta kan handla om rorlighet, kopior, virme, kyla, vilket i sin
tur kan leda till utveckling av helt nya erbjudanden.

Samtidigt ir detta bara en del av helhetskonceptet. Den andra biten handlar om
loopen och cirkulira materialfléden. Samtidigt kan man ocksa betrakta loopen eller
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rekonditioneringsverksamhet som en sjilvklarhet nir man som tjinsteleverantor
ager en produkt:

‘Rekonditioneringsverksambet ar en nddvindighet for att kunna ba funktionsforsilining. For nir
du bar funktionsforsilining si mdste du ta in produkter for rekonditionering emellandt”.

Ansvarig f6r rekonditionering i Omega

Frigan 4r om man inte kannibaliserar pi nytillverkningen, som 4n si linge ir
kirnan i affiren trots allt. Det fanns dock ingen klar uppfattning i den frigan inom
Gamma. Vissa menade att funktionsforsiljning skulle leda till att man salde fler
produkter och 6kade omsittningshastigheten in ny teknik snabbare. Andra menade
att syftet var att 6ka produkternas ekonomiska livslingd.

6.7. Organisationsforindringar i Alfa - fordndrad
projektgrupp

Under samma tid som man botjar sitta iging pilotprojektet fick Alfas svenska
marknadsbolag ny VD. Han satte iging en omorganisation av verksamheten. Den
stora skillnaden blir att man organiserar verksamheten utifrin kund istillet f6r
utifrin  produkter. Istdllet for att fokusera pa specifika produkter skulle
marknadsférare och siljare erbjuda ett helt produktsortiment och tillfredsstilla
kundens totalbehov av produkter frin Alfa. Tidigare hade organisationen som sagt
varit organiserad efter olika produktsegment, vilket kunde innebira att en kund
behévde kontakta tva olika personer fOr att kunna képa tvd produkter frin Alfa.
Tanken med den nya organisationen var att det skulle finnas nyckelkundansvariga
som agerade direkt mot stora kunder. Organisationsférindringen lig i linje med
affirsidén som baserades pa att Alfa skulle vara ett fullsortimentsféretag som skulle
kunna erbjuda kunden allt som beh&vdes ifriga om produktionsutrustning for att
kunden i sin tur skulle kunna leverera sin tjinst.

6.7.1. Nytt fokus - ett marknadsforingsbart koncept

VD tillsatte en ny projektledare f6r utveckling av funktionsforsiljningskonceptet.
Den tidigare projektledaren, som hade sin bakgrund 1 miljémanagement, och som
drivit forindringsprocessen med hjilp av scenarios ersattes av en intern resurs med
toérankring i marknadsbolaget. Han hade inte varit med i scenarioplaneringen eller i
de ursprungliga diskussionerna utan kom pé si sitt utifrin. Milet fo6r den nya
projektgruppen var att utveckla ett marknadsforingsbart koncept, som kunde
lanseras pa den nordiska marknaden. Det fOrsta steget var att ta fram en funktion
som vat baserad pd produkter och inom tvd 4r ta fram en funkdon bestdende av
savil maskin och "tillbehor”.

Den nye projektledaren valde att hilla produktansvariga utanfor projektledningen.
Han uttryckte det som att mélet for projektet var “resultat och inte en produkt™.
Projektteamet utgjordes av en ledning bestiende av kundansvatiga, affirsutvecklare
och projektledaren. Vid sidan av ledningen fanns en referensgrupp som bestod av
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produktansvariga, regionansvarig och serviceansvariga. Denna grupp hade en
konsultativ roll genom sin specialistkompetens.

Tanken wvar att projektmedlemmarna ansvarade f6r sina respektive
kompetensomriden men att ledningen styrde utvecklingen av konceptet. Fokus
kom att skifta mer frin miljé till marknad.

"Tidigare hade projektet handlat mer om “global miljs” nu handlar det mer om marknad”
Ny projektledare, Alfa

Uppenbarligen var det s att man sig en skillnad mellan miljé och marknad och att
integrationen mellan miljé och marknad inte uppfattades som helt kompatibel.

6.7.2. Milj6 betonas men den ursprungliga tanken
borjar forsvinna

Ingen i den nuvarande projektgruppen hade nigon erfarenhet av scenarioanalysen
eller de grundliggande tankarna kring loopen. Loopen hade tidigare fokus pa
forsiljning eller fokus hade gitt frin “loppen” (intern effektivitet) tll
affirskonceptet (extern effektivitet). Vissa idéer kring loopen fanns dock kvar som
att man kunna ateranvinda delar. Under den nya projektorganisationen tonades
diskussionen kring dteranvindning och itertillverkning ned mer och mer. I vissa
diskussioner forsvann miljéargumentet helt och hallet.

Milj6 var dock fortfarande ett argument for att utveckla funktionsforsiljning. Det
it uppenbart att funktion handlar om ansvar och garant. Ansvaret kopplades ocksa
tydligt till miljéansvar liksom ansvar {or kvalitet. Bland de intetvjuade ir ansvar ett
tema som man oftast iterkommer till di det giller kvalitet och miljémissiga
férdelar som funktionsforsiljning kan medféra. Kopplingen mellan ekologi och
ckonomi var inte lika tydlig i den nya projektgruppen utan det frivilliga
producentansvaret handlade mer om profileting in om eko-effektivitet (intern
effektivitet) i strikt mening.

Pi frigan vad milj6 betydde f6r kund var de flesta eniga om att det hade blivit allt
viktigare, men att foretaget sillan vann orders genom att miljoprofilering. Det
uppfattades som svirt att ta betalt f6r miljéprofileringen och att bygga ett koncept
pé miljéargument var affirsmissigt osikert. Dessutom uppfattade man att det var
littare med miljdprofilering d4 man silde kemikalier in produkter. Aven nir det
gillde produkter som var littare att bedéma ur miljohinsyn var det dock svart att
anvinda milj6argumentet, vilket denna intervjusituation illustrerar nigot av:

Om att anvinda miljéargumentet som inging i férsiljning och kontakt med kundet:

Por att det Gr mycket lipparnas bekdnnelse, det har vi mirkt, i upphandlingar frigar man efter
miljomdssiga produkler, men dndd viljer man produkter i siutindan som inte dr det, av
kostnadsskdl som det heter. S& det dr mycket lgpparnas bekdnnelse. ... Man kan ju inte enbart
silja pd milfo, man mdste ha en funktion i produkten”

Ar en kund beredd att betala en premie fér en miljovinlig produkt?
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"Nej.. Det ska finnas dir, och bar du tvi produkter, en miljsmérkt med god funktion och en med
god funktion utan milioméirkning, som kanske dr lite billigare sa viiljer de den som dr lite billigare.”

” Aven bland ISO 14000-cettifierade kunder. ..?

Ja. Det dr mycket lipparnas bekdnnelse. Tyvirr. Vi har ju to.m. i virt sortiment X-serien, en
lagprisprodukiserie som vi anvéinder for att komma med i upphandlingar. Da kiper kunden...”

6.7.3. Funktionsforsidljning — immateriellt varde
snarare dn materiellt

Foretaget hade under samma 4r miljocertifierats enligt ISO 14001, vilket var ett av
initiativen frin den tidigare projektledaren. Detta innebar tydligt att fOretaget
byggde pi en miljoprofil liksom resten av koncernen. Funktionsforsiljning leder till
ett 6kat ansvar 6ver produktens ekonomiska och ekologiska effekter di dgandet
aldrig gir over dll kunden. Genom att dven ta ansvar fér det man har tllverkat
forstirks siledes miljoprofilen. Om loopen byggde pi resurseffektivitet och effektiv
resursanvindning si handlade funktionsforsiljning 1 den nya formen mer om
ansvar och profilering f6r att forstitka ett nytt affirskoncept. Samtidigt
poingterades det ofta att miljéargumentet inte dr nigot starkt affirsmissigt
argument. Milj6 kopplades till byggande av varumirke och kvalitet. Men nigon
uttalad strategi enligt cko-effektiva principer var svéra att hitta. Miljé och marknad
separerades pi det sittet att miljoprofileringen fungerade som kvalificerande faktor
snarare in en ordervinnande faktor 1 en fOrsiljningssituation.

Att dteranvinda delar och att bérja med atertillverkning var det i princip fi som
trodde pa som ett realistiskt alternativ. Milj6é och producentansvar har ofta anvints
internt 1 Gamma som argument for funktionsforsiljning, men inom Alfa var
producentansvaret inte ndgon drivande faktor f6r utvecklingen av
funktionsforsiljning. Idén hade sina rotter 1 “Material” men det fanns egentligen
inga direkta ekonomiska orsaker till att enbart silja funktion f6r att neutralisera det
negativa som férlangt producentansvar kunde innebira. Kostnaden f6r att ta hand
om maskinen nir den var uttjint var helt enkelt for lag i forhallande till maskinens
virde. Om producentansvaret skulle ha varit en drivkraft borde dtgirder ha riktats
mot de produkter som man silde fler av in de produkter som funktionsférsiljning
baserades pa.

Miljéansvaret lig dock 1 linje med ISO 14001 —certifieringen. Denna certifieting
uppfattades som en investeting. Ansvaret f6r produkter och andra produkter
kopplades till ISO-certifieringen och det ansvar som denna certifiering innebar.

“Certifieringen ser vi som ett naturligt steg i en langvarg miljosatsning. Vi har mdnga produkter
som dr miljomdrkta med Svanen, Falken och Fri-symbolen. Pa maskinsortimentet anvinder vi oss
av bade CE-mérkning och SEMKO- godkdnnande. For att produkterna skall ge optimal funktion
Jor vira kunder ser vi service och underhdll som mycket viktiga bitar i vira avtal. Vi bar
rikstickande servicendt med lokala servicetekniker. Vi vill] arbeta nira kund samtidigt som vi
minskar ner pd miljobetungande transporter. Virt miljoansvar stricker sig frin vaggan till graven.
Daérfor bar koncernen ett eget bolag som tar band om uttiinta produkter och bryter ner dessa pa ett
mifjomdssigt riktigt satt. Vi tycker att det dr viktigt att vira kunder skall kunna lita pd oss under
hela produktens livscykel. Kunden skall inte bebova tinka pi produkthanteringen di den dr
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uttignt, det gor vi som producent. For att nd optimalt resultat dr det naturligtvis viktigt att
produkiterna dr bra, men det Gr dven viktigt att arbetssittet och metoden Gr ratt. Med funktionskip
Laranterar vi produkternas funktion samtidigt som vi ger professionell uthildning. D kunden
anvinder miljomdssiga produkter och utprivade effektiva metoder stirker detta kundens miljoprofil”

Projektledare, funktionsférsiljning Alfa

Det som man kan vara kritisk till 1 detta sammanhang ir att det fortfarande var
osikert om funktionen var det bista miljGalternativet pd marknaden utifrin en
Livscykelanalys (LCA). Dessutom var det for fi produkter som man tog ett favilligt
producentansvar for; endast de som sildes enligt funktionsavtal. Det fanns
dessutom tecken pi att konkurrenter hade tagit fram produkter som var bittre ur
miljésynpunkt, i alla fall vad det giller matetialval och att det dirfor dr svirt att
bedéma huruvida funktionskép var det bista miljévinliga alternativet pa
marknaden. Till viss del kan miljoinnehallet i det ”nya konceptet” att betraktas som
ett arv frin den tdigare projektledarens tankar eftersom det var tydligt att
miljéinnehillet inte var lika viktigt lingre trots den officiella bilden.

6.7.4. Materialatervinning i en annan virdekedja

En av de birande tankarna i Material-scenariot var anvindning av material,
dteranvindning och dtervinning. I den modell av funktionsforsilining som
utvecklades inom Alfa togs uttjinta produkter hand om av ett externt
itervinnings/skrotningsforetag. P4 sitt och vis sluts loopen genom en extern aktor
som inte vitderar olika komponenter mer 4n till materialvirdet. De olika
komponenterna i maskinen som gir in i den externe aktérens produktionsprocess
bidrar inte till nigot mer virdeskapande 4n vad han kan silja materialet for. Detta
innebir att den loop som utvecklades inte har nigot rent ekonomiskt virde for Alfa
utan enbart ett eventuellt samhillsekonomiskt virde. Alfa internaliserar siledes en
del av de icke-prissatta miljokostnaderna som uppstir nir produkten blir uttjint.
Att ta ansvar for produkterna har ett virde, ett marknadsvirde, men modellen som
utvecklas har inte samma fokus pa resurseffektivitet och intern effektivitet som
loopen och den logik som presenterades for funktionsforsiljning vad giller eko-
effektivitet.

Tanken pa en loop dir komponenter frin gamla produkter gir in i nya dvergavs
siledes relativt snabbt i Alfa nir marknadsfolk fick ansvaret 6ver utvecklingen.
Miljoprofilering och varumirkesbyggande blev istillet de viktiga parametrarna och
inte att produkten hade ett ekonomiskt virde efter den ekonomiska livslingden.
Producentansvaret har inte heller nigon reell ekonomisk betydelse fo6r Alfa.
Funktionsforsiljningsprodukterna var relativt dyra och om en kund kriver att Alfa
skall ta hand om produkten utgjorde det istillet en s.k. “ledtrid” (lead) dll en
nyforsiljning och kostnaden for att ta hand om en maskin kan séledes litt vigas
upp av en ny affir. De billigare och mindre produkterna ansig inte
projektledningen limpa sig f6r funktionsforsiljning.

Det man hade kommit fram dll i arbetet med “Matetial” vid Alfa var dock att
kontrollen 6ver produkten Gver livscykeln skulle ha ett matetiellt virde. T den nya
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projektgruppen var det dock det immateriella virdet av att ta and om uttjinat
produkter som betonades. Funktionsforsilining syftade inte 6l att sinka
exempelvis Alfas materialkostnader. Fokus lig nu istillet pé att se till att produkten
skulle skrotas pa ett miljévinligt sitt, vilket kunde ge ett imagevirde av immateriell
karaktir..

6.7.5. Loop-tanken -vad blev kvar?

Istallet 6t att utveckla loopen i dess strikta bemirkelse kom fokus att ligga pé
utvecklingen av att kunna leverera kunden en garanterad dir basen var en storre
och mer komplex produkt. Detta innebar att det var en mindre flotta av produkter
som man skulle hantera. Valet f6ll, som tidigare noterats, pa att skicka maskinen till
ett dtervinningsforetag som skulle 4stadkomma en sidker och specialanpassad
skrotning.

En friga som man kan stilla sig varfér man inte fortsatte att arbeta med loopen i
den nya projektgruppen i lika hog grad som tidigare. Det finns flera skil till att dll
att intresset minskade. De kan sammanfattas under foljande punkter som doék upp
under intervjuer och projektmoten. Om dessa 4r korrekta ur ett objektivt
naturvetenskapligt perspektiv gir férmodligen inte att svara pa men det var den
uppfattning (tolkning) som ledande personer inom Alfa f6rmedlade:

o Det finns for fi produkter i omlopp for att kunna fa avkastning pi de fasta
investeringar som krivs for att sitta iging med atertillverkning.

o De aktuella produkterna slits mycket mer in exempelvis kopieringsapparater
(Xerox) och det kan ifrigasittas om det finns si ménga delar att anvinda di
maskinen ir uttjint.

e Maskinens design bygger pa att det skall vara enkelt att byta vissa delar, men
det 4r dyrt att rekonditionera hela maskinen.

e Transportkostnaderna kan bli stora och miljGeffekterna frin dessa
transporter kan vara mer negativa in de positiva effekter som uppstir genom
att man atertillverkar

o Det finns ingen storre efterfrigan pé dtertillverkade produkter

o Kundvirdet av en f6rbittrad miljéprestanda genom renovering férvintades
inte motsvara kostnaderna f6r renoveringsinsatserna

Att man lit en skrotfirma ta hand om de uttjinta produkterna var positivt men
diremot sig projektgruppen inte nigot ekonomiskt virde i en uttjint produkt for
Alfa. Det var dock emellertid méjligt att Alfas skrotningspartner kunde fa ut nigot
av produkten. Detta virde bygger dock pd en annan virdekedja dn Alfas, men ger
Alfa ett immateriellt imagevirde som kan stirka miljoprofilen och varumirket.

Det som blev kvar av loopen var att serviceverkstiderna, som skulle ta hand om
produkterna nir de ir uttjanta fick méjlighet att ta hand om komponenter som de
kunde anvinda som reservdelar. Om det fanns ett intresse for det ir osikert. Vad
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som blev kvar av loopen ir siledes en eventuellt begrinsad kannibaliseting hos
utomstiende serviceverkstider och dtervinning hos ett externt foéretag. Det
dtervunna materialet gir dock inte in som insatsvara i nytillverkningen, utan gér
eventuellt in i andra typer av produkter. Alfa i sig spar siledes inga resurser i sin
tillverkning p att silja funktion, men méjligen samhallet som helhet.

6.7.6. Aterforsiljar- och siljarproblematiken

Ett problem som dék upp i diskussionen var hur man skulle hantera aterforsiljarna
nir det gillde funktionsférsiljining. Aven om det vat friga om en business-to-
business affir har Alfa liksom andra foéretag flera kunder. En kund ir
itetleverantOren eller distributéren om man anvinder sig av intermediirer. En
annan kund ar givetvis det foretaget eller den organisation som anvinder produkten
och fér tillging till funktionen. Den slutliga kunden 4r kundens kund som drar nytta
av funktionens resultat och slutligen ir den som bedémer tjinstekvaliteten. Alfas
olika kunder ér flera och man kan ocksi koppla ihop andra foretag. I figur 30
illustreras en forenklad bild av Alfas olika kunder som hinsyn miste tas till vid
affirsutveckling.

Mindre foretag
Aterforsiljare ‘
Slutkund och
Alfa Stétre foretag Kopate av jinstet » t?edé')mare av
tjanstekvalitet
> >
—
Hogre grad av
direktkontakt

Figur 30. Alfas och nédgra av dess olika kunder

Vissa storre kunder hade Alfa en hogre grad av direktkontakt med och dir spelar
iterfrsiljare en nagot mindre roll. FEtt problem vid utveckling av
funktionsférsiljning var just siljarna. De belonades normalt sett f6r varje maskin de
silde och det var de frimst som hade relationen med kunderna.

Det fanns saledes tvd incitamentsproblem som var kopplade till &vergang till
funktionsforsiljning. Det ena problemet var att de vid funktionsférsiljning salde en
relation istillet f6r en produkt. Vid funktionsforsiljning var det inte natutligt att
kunden koépte en ny maskin frin aterfOrsiljaren utan lit Alfa ta ansvar fOr
funktionen. Det andra problemet var hur man skulle belona aterforsiljarna o1 att
fa dem att silja funktioner. D4 man inte kunde bedéma om affiren var 16nsam eller
ej vid forsiljningen fanns det ett motstind till att belona funktionsforsiljning pa
samma sitt som vanlig forsiljning. Samtidigt insig man att det var nédvindigt att
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belona forsiljaren pd samma sitt som vid nyférsiljning om man skulle fi nagra
funktionsforsiljningsaffirer 1 hamn. Projektgruppen hanterade detta genom att
betrakta funktionsfotrsiljning som en “normal” produktférsiljning. Vad resultatet
blit och vilken lingsiktig pdverkan detta hade kan dock inte besvaras. Det var dock
en problematik som var relevant

"Det var problematiskt for sifarna eftersom de har en siljbudget att nppylla, och en siljprovision

och bonus pd omsdttning. For funktionsforsilining blir det speciellt bonus, de far provision som

vanligt kip. Ett problem Gr dock att det kan kinnas omotiverade att sitja 20 funktionskip till en

kund och de finns inget mer att kipa och di kan hon/ han kinna att nu behiver inte jag besika

dem pd sex dr. Ddr var vi lite oroliga, sa linge sijjaren kan hdlla konceptet, dirfor mdste siljaren

Ja en kickback for varje dr de kan hilla funktionskipskontrakt med en kund. Inte ur siljarens

pdse, diremot har vi en riktig pdse. Bryts kontraktet dr det inte silljarens fel och han skall inte std i

skuld for det.”

Projektledare, Alfa

Den nye VD i Alfa var kritisk tll att man inte hade involverat aterférsiljarna
tidigare och i hégre grad 1 utvecklingsprocessen. Det fanns ingen representant for
iterforsiljarna 1 projektgruppen och i det empiriska materialet som samlats i finns
det relativt lite dokumenterat om aterfoérsiljarnas potentiella férdelar och roll i detta
nya affirskoncept. En forklaring till detta kan helt enkelt vara att det fanns en
bristande kompetens 1 den tidigare projektgruppen om hur distributionskedjan sdg
ut och hur den bredare kundbasen sdg ut. Istillet lades fokus pé stora kunder som
man hade nirmare relation till. Den nye VD f6r Alfa uttryckte att detta var en brist
1 utvecklingsprocessen:
” Jag skulle vilja involvera dterforsiljarna mer. I konceptet har de inte riktigt varit mer. De skall

kunna sifja det bir och fi sin provision ocksd och att de skall {3 mer uppmdrksambet i det hir nya
konceptet. Det dr de vi har missat det hir. De bar stitt ntanfor det har.”

VD, Alfa marknadsbolag
6.7.7. Risker och ekonomiska fragestillningar

Tekniskt sett innebdr funktionsférsiljning att Alfa silde maskinen dll Gammas
finansbolag som sedan skotte faktureringen tll kund. Det fanns siledes ett
incitament for Alfa att hilla liv 1 funktionen och se till att kunden fortsatte med att
kopa funktonen. Brots kontraktet fick Alfa képa wllbaka produkten frin
finansbolaget, vilket innebar att funktionsforsiljning var riskabelt och att det fanns
en risk att kunderna kunde utnyttja flexibiliteten. Risken maste siledes sptidas.
Aven om man lit finansbolaget 4ga produkterna fanns det ett alltid en risk att en
kund skulle kunna bryta avtalet och di skulle man vara tvingad att kopa dllbaka
maskinen frin finansbolaget. Detta innebar att det skulle ta flera 4r innan man
visste om affiren var I6nsam. I ett pessimistiskt scenario skulle koncetnen eller Alfa
efter nigra 4r std som égare till en mingd begagnade produkter som “belastade
balansrikningen”.

Risken skapade en diskussion till vilka kunder Alfa skulle rikta erbjudandet tll och
hur man skulle reducera risken. Ett annat problem var att man behévde kunna fa
kontroll 6ver kringkostnaderna och att na skalférdelar 1 framfor allt service och
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utbildning. For att minska risken och forsikra sig om att kostnaderna inte blev for
hoga valde man att vilja en malgrupp for konceptet som bestod av stora kunder
som hade ett storre behov av Alfas produkter. Alla kunder kunde siledes inte képa
funktion utan Alfa satte upp ett antal kriterier en kund méste uppfylla f6r att fa
képa funktionen

6.7.8. Argument {for funktionsforsidljning i den nya
projektgruppen

Aven om det fanns ett motstind tll utveckling och att man begrinsade konceptet
till vissa affirsomriden och kunder uppfattades konceptet internt som en
innovation pd marknaden. Det uppfattades som ett viktigt steg i riktning mot “6kad
fokus pd kundnytta, tjinster och kvalitet”. I Alfa betraktade funktionsférsiljning
som en brytpunkt med den "produktorientering” som hade priglat foretaget och
koncernen. Genom att fokusera pi funktion bdtjade man titta pd vad kunden de
facto gjorde med féretagets produkter och vilket resultat och virde de skapade for
kund. I sin marknadsforing pekade man péd de férdelar som funktion gav. Kunden
betalade for ett resultat och inte f6r en produkt. Alfa pekade pa de férdelar som
funktionskép gav kunden nir konceptet lanserades f6r hela marknaden;

"Vrt erbjudande: problemfri anvindning av produkter till ett fast pris. Vi gor en bebovsanalys av
din situation och rekommenderar en metod som Gr skriddarsydd efter ditt foretag bebov. Vi stir for
all grundutbildning av din personal till service och reparationer ay produkterna. Din verksambet blir
optimal och effektiv i alla situationer. Du och din personal shipper att sjily utreda och ligga ner tid
pa upphandling av en maskin s att ni istillet kan koncentrera er pad lonsamma syssior. Alla
maskinfrigor hanteras av en enda partner —~Alfa. Du vet pd bret vad kostnaden blir per méinad.
Manadsbetalning inkluderat finansiering, underbdll, reparationer, uthildning och mojlighet (att till
en hogre kostnad sicl) byta produkter. Vi limnar funktionsgaranti pd alla produkter. Detta
inkluderar service och reparationer. Det betyder att du skpper dyra Sverraskningar och Rostsamma
driftsstopp. Du skapar goodwill och profil kring ditt foretag eftersom funktionskip minimerar
milibelastningen. Produkternas livslingd okar nir Alfa stér for uthildning, forebyggande nnderbill
och reparationer. Vi garanterar dessutom materialdtervinning och siker Specialanpassas
avfallshantering i samarbete med seridsa dtervinningsforetag. Vart miljoansvar stricker sig frin
vaggan till graven. Detta ger dig ritt profil och dig sjily ett rent samvete”

Utifrin detta officiella material kan man konstatera att en del av grundtanken fanns
kvar och man lyckades fd fram ett koncept som nidde den 6ppna marknaden. Det
var ett marknadsforingsbart koncept. Det var dock ett koncept som bara berorde
en liten del av Alfas produkter och som dessutom begrinsades tll specifika kunder.
I slutskedet av fallstudien kom Alfa som helhet att avyttras och tillhér inte lingre
Gamma. Den logik som man sig i ett gemensamt marknadsbolag f6r B-to-B, dir
man skulle silja flera av Gammas produkter inom B-to-B, vigde littare dn de
skalférdelar man skulle kunna nd med ett annat foretag som tillverkade liknande
produkter. Utvecklingen av funktionsforsiljning hade siledes frimst utvecklats i
begrinsad skala i ett affirsomride som inte tillhérde Gammas kassakor eller
kirnomriden, vilket O&ppnar upp f6r tolkningar om utveckling av
funktionsforsaljning kan betraktas som en storre strategisk forindring i Alfa, vilket
det har besktivits som i andra fallbesktivningar.
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6.8. Beta

Funktionsfotsiljningstanken var dock inte unik fér Alfa, utan var en tanke som
fanns pa flera hill inom Gamma idven om arbetet inte kan beskrivas som
organiserat pa samma sitt som i Alfa och inte var ett resultat av scenarioanalys. Till
en botjan vid tiden f6r den forsta studien var det fortfarande inom B-to-B som det
utvecklades. Det hade dock initierats en utveckling inom B-to-C som var mer
teknologidriven 4n i tex. Alfa eftersom teknikutvecklingen inom ICT och
intelligenta nat underlittade utvecklingen. Det fanns dessutom flera olika aktorer
som var inne pa liknande utvecklingsspar som Gamma.

Inom B-to-B var det inte bara inom affirsomradet Alfa som man hade utvecklat
funktionsforsiljning som strategi, utan dven inom tva andra affirsomriden inom B-
to-B. Under studien ging slog man dock ihop de olika flera affirsomriden inom B-
to-B il ett gemensamt marknadsbolag och utvecklingen av funktionsfotsiljning
inom dessa tvd andra produktlinjer kommer att beskrivas som ett fall. Nir det 4r
nodvindigt vid tex. jimforelser och skillnader kommer de wursprungliga
affirsomridena i Beta att behandlas separat, vilket kommer att uttryckas explicit.

6.8.1. Bakgrund Beta

B-to-B bestod vid borjan av studien av flera olika affirsomraden inom vilket Alfa
var ett. Varje affirsomrade hade sitt egna marknadsbolag och deras uppgift var att
marknadsfora specifika fabrikers tillverkade produkter. Ur denna synvinkel kan
organisationen betraktas som produkt- eller produktionsorienterad.

6.8.2. Omorganisering i Beta — nytt marknadsbolag

Omotganiseringen bestod av att man slog man ihop affirsomridenas
matrknadsbolag till ett bolag. Det fanns fler anledningar till omorganiseringen. En
av de viktigaste anledningarna var att den férvintades ge upphov till synergier pa
kostnadssidan i form av skalférdelar och ligre overheadkostnader. En annan
anledning som dock tycks har varit mindre viktig var att man trodde att det skulle
kunna uppstd marknads- och kundsynergier i den nya organisationen. Den tidigare
organisationen var som sagt baserad pi produkt och inte pi kund. Det fanns en
inbyggd svaghet i denna organisation dé den i simsta fall kunde leda till att en kund
som kopte flera olika produkter av Gamma fick besdka ett lika stort antal siljare.
Detta problem menade man att man kunde littare reglera i det nya bolaget, i vilket
man tinkte arbeta fOr att samordna kontakterna mot kund. P4 detta sitt kunde man
inte bara bli en komplett produktleverantér utan dven fi bittre skalférdelar i
serviceverksamheten.

Serviceverksamheten fick en mer framtridande roll i den nya organisationen. Vid
omorganisationen delade man upp setvicebolaget, som varit gemensamt f6r B-to-B
och B-to-C, 1 tvd vetksamheter. Den senare lades in i det nya gemensamma
svenska marknadsbolaget. Den nye VD:n i Beta kommenterade bildandet av det
nya bolaget och vikten av att ha en fokuserad serviceverksamhet p f6ljande sitt:
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"Det ér mest naturligt (om serviceverksambeten) eftersom vi arbetar direkt mot slutkund. For oss dr
u eftermarknaden en av de viktigaste vigarna mot nyfsrsiljning. Overbuvudtager gir var forsilining
mer och mer mot funktioner istillet for enskilda produkter och dir blir effermarknad en alltmer
integrerad del. Till vir styrka bidrar ocksd att vi inom vira kundomriden dr ensamma om den
produktbredd vi har samt att vi bide dr produktleverantir, installator och serviceleverantir. Den
bredden har ingen annan konkurrent”

VD Beta i personaltidning angiende bildandet av det nya bolaget 1998

Hur nira man arbetade mot slutkund och pa vilket sitt man bearbetade slutkund
varierade dock mellan de olika affirsomridena och #dven nir det giller olika
geografiska marknader.

6.8.3. Funktionsforsiljning inom Beta

Funktionsforsiljning hade framfor allt utvecklats inom tvd andra affirsomriden
térutom Alfa. Dessa kommer tillsammans att gi under beteckningen Beta eftersom
de under studien kom att betecknas som samma bolag. Vid fortydligande av nigot
affirsomrade kommer beteckningen Beta —D respektive Beta-R att anvindas.

Funktionsforsiljning inom Beta hade inte drivits fram i projektform som inom
Alfa. Istillet tycks utvecklingen drivits av de ledande cheferna tillsammans med
Gammas svenska finansbolag. Miljdmanagement hade varit med i diskussionetna
och introducerat sin syn pi funktionsférsiljning och vad man ville uppni med
funktionsfoérsiljning. VD 1 Beta, var relativt ny inom Gamma. Han hade tidigare
arbetat med liknande koncept i en annan stor svensk koncern verksam pa en
industriell marknad.

Som man kan se ovan fanns det en strivan inom Beta att silja funktioner istillet for
produkter. VD som var en av de drivande bakom denna férindring av
affirsstrategin hade arbetat med denna typ av koncept tidigare och upplevde att det
var ett nodvindigt steg utifrin affirsmissiga grunder. Funktionsférsiljning innebar
enligt honom ett storre ansvar och krivde mer resurser frin den siljande
organisationen dn traditionell produktforsilining. Han sidg flera trender hos
kunderna som stddde tanken pi att silja funktioner istillet f6r produkter:

e Branschen konsolideras kunderna blir storre och wvill hantera firre
leverantdrsrelationer

¢ Kunderna blir mer fokuserade pa sin kirnverksamhet och vill att leverantrerna
tar ett stOrre ansvar — att de kan erbjuda och sikra en funktion

¢ Kunderna blir mer sofistikerade och kompetenta — har en bittre {orstielse for
totalkostnader och helhetslosningar

Bade inom Beta-D och Beta-R sig man en potential i att silja mer tjinster genom
funktionsforsiljning. Tanken wvar att man skulle kunna anvinda
funktionsforsiljning som en affirsutvecklingsplattform. I princip skulle man kunna
erbjuda mer av sin samlade kompetens och resurser och paketera detta i ett
funktionsforsiljningskoncept.
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6.8.4. Funktionsforsiljning - en resa

VD liknande funktionsforsiljning som en charterresa dir kopet av resan
(produkten) bara ir botjan och dir det sedan giller f6r det levererande foretaget att
se till att helheten dr av hog kvalitet. VD uppfattade att foretag 1 deras bransch
miste konkurrera med andra saker dn produktkvalitet di de flesta produkter
boérjade likna varandra alltmer vad giller prestanda och kvalitet. Detta stillde krav
pa organisationen och i métet med kunden.

Strivan inom Beta var att kunna silja funktionen “garanterad funktion” exempelvis
?garanterad funktion till fast pris eller till ligsta mojliga kostnad”.

6.8.5. Funktion - produktionsutrustning, garanti och
kundnytta

For bada affirsomridena inom Beta pekade man pi betydelsen av driftssikerhet
och garanti. Resonemanget skiljer sig inte nimnvirt frin det som presenterades i
Alfa. Genom att Betas produkter ir en del av kundens produktionsprocess ansig
man att det var viktigt med driftssikerhet och service.

Betas kunder méste kunna forlita sig pa Beta och dirmed garantera funktionen si
att kunden skulle kunna fokusera pd sin kimverksamhet. Hypotesen bakom
utvecklingen av konceptet var att Beta effektivare skulle kunna skéta setvice och
underhill si att totalkostnaden f6r funktionen blev ligre. Liksom i Alfa anvinde
man sig av livscykelkostnadsargument.

Begreppet funktion inom Beta priglades av skiftande kognitivt fokus frin
produktema till den tjanst kunden efterfrigar.

"Funktion dr att forstd vad kunden vill ha och kunna paketera det pa ett sitt att kuanden bide
kiper en funktion och en trygghet”

Divisionschef Beta-D

Liksom i Alfa var det centralt att Beta inte Sverférde dganderitten av produkterna
till kunden utan att man behiller 4gandet och har méjlighet att leverera total- eller
fullservice.

VD uttryckte sina tankar kring konceptet pa féljande sitt:

"Jag hade jobbat med det hir tidigare, jag kommer frin ett annat stort tillverkningsforetag, dir vi

bade _jobbat mycket med det hir att gd mot funktion och det dr ett sdtt for storre foretag att kunna

dra fordelar av de konkurrensfordelar vi har. Det dr samtidigt en “vinna-vinna-lisning for kuand och

leverantor. Det traditionella synsdttet inom ndringslivet har varit att man ska forsoka ta ut ett higre

pris och ta en storre del av kakan sily, vilket skapar en vinna-forlora forbdllande vilket jag inte

tror fungerar i lingden. Vi mdste hitta losningar dir vi kan pdvisa for kunden att de bar en firdel

att utnytfia oss som organisation atf vi kan sinka deras Rostnader och utan att tiina mindre

pengar.”
Han sig 4ven ett problem i den kultur och historia som Gamma hade som
forsvarade eller dtminstone hade lett till att man inte hade arbetat tillrickligt.

"Det har funnit en foretagsknltur som bar vari byggd pd den konsumentotienterade synsittet dven
inom B-10-B inom Gamma typ Kotlers synsitt nir det giller fyra Pna.  Jag skrev gily en

183



trebetygsuppsats i industriell . marknadsforing och hade tvd av "Uppsalaskolans foretridare”
(namngivna —utelimnas dock) som handledare och jag tyckte det var oerbirt intressant stimde vil
ihop med den bild jag bade av verkligheten. Det var verkligen spdnnande och blev en stor uppsats.
Jag tycker att den bir relationsbiten och om man tittar i tidnstesektorn sG dr den ritt visentlig
ocksd.”

Divisionschefen inom Beta-D, som var frin samma fOretag som VD, betonade
ocksi relationernas betydelse:
"Ja, tror att det dr s4. Jag dr helt Gvertygad att den hir relationsteorin som Grinroos och pojkarna

stadr mycket for blir mycket viktigare och viktigare trofs att det teoretiskt tnte borde gora med all
IT 12

Nir man gick ut till den egna personalen inom olika funktioner for att forklara den
nya logiken pekade man p4 att man inte skulle sluta silja produkter:

Vi vet att de produfkter vi tillverkar, exponerar pd ett dverligset sitt. Diéremot dr vi sikra pd att
ren produkiforsilining minskar och att kunderna allmer efterfrigar funktion, exempelvis
“funktion till ligsta mijliga kostnad pa ling sikt”. Dirfor skall vi i ordnande former ta steget till
funktionsforsilining innan vi hamnar i en situation dir vi med pd strupen tvingas till detta. En
annan orsak till funktionsforsilining dr lonsambeten. Den som séiifjer produkter ritt upp och ned
utsitts alltid for en hard prispress. Den som siljer en eller flera funktioner skapar och erbjuder en
eller flera funktioner erbjuder ett mervirde som kunden dr beredd art betala for”

Divisionschef Beta (D) i internt dokument till affirsomridets anstillda

6.9. Funktionsforsaljning — en
affarsutvecklingsplattform

Inom béda affirsomridena inom Beta betraktade man funktionsfé1siljning som en
affiarsutvecklingsplattform till vilken man kunde hiinga pi en rad olika tjinster. Man
skulle kunna hjilpa kunden inte bara direkt funktionstrelaterade tjinster utan iven
kunna erbjuda dven andra typer av tjinster som design och utformning av lokaler
och liknande. Aven inom Alfa hade man inlett diskussioner med féretag om
liknande idéer att ta ansvar for funktioner som lag relativt lingt bort frin Alfas
kirnkompetens. Det var dock svért att peka pa nagot fall d2 man hade lyckats silja
in denna typ av tjinster.

Funktionsforsiljning kunde pa detta sitt 6ppna upp fér nya tjinster och produkter
som var férknippade med funktionen. Funktionstanken Oppnade sannetligen nya
tankebanor och man diskuterade erbjudanden som var kreativa och som genom
anonymiseringen inte kan beskrivas men som ir intressanta och som pi ett
patagligt sitt handlar om att rekonfigurera virdesystemet. Det handlade dock
framfor allt om tankar och idéer. Det fanns de som menade att man inte fir
underskatta riskerna och svirighet att fi 16nsamhet i idéerna. En liknelse ir att
“Stairmaster” som tillverkar och siljer triningsmaskiner, frimst trappmaskiner,
dven skulle erbjuda inredningsdesigntjinster 4t gymigarna.

Betas VD menade att funktionsforsiljningen forindrade eftermarknadens roll. Den
blev betydligt viktigare vid funktionsforsiljning 4n vid vanlig férsiljning.
Resemetaforen pekade pa att “for- och eftermarknad” smilter ihop di man siljer
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funktion. Tidigare menade han att det var slut nir produkten silts, nu var
torsiljningen bara en borjan.

6.9.1. Produkten som bas for funktionsforsidljning

Aven i Beta kan man konstatera att konceptet funktionsforsiljning var intressant
for de storre och dyrare produkterna som kunde betraktas som investeringar. Det
var ocksd dessa produkter kom att utgbra basen for funktionsférsilining. De
mindre och billigare produkterna som man sdlde fler av ansdgs kunna siljas som
vanligt. Dessa behdvde ingen stOtre support och de var relativt enkla att skota. Man
sag siledes produkternas komplexitet som en drivkraft bakom funktionsférsiljning.
Kostnaden f6r producentansvar var dock relativt ligre for dessa produkter dn for
de mindre och billigare produkterna.

Liksom i Alfa uppfattade man att det kunde finnas ett behov hos kunderna av
finansiering och for att kunna behalla dgandet var det viktigt att koppla in det
interna finansbolaget. De kunde ocksa betraktas som en tydlig produktionsfaktor i
kundens affir varfor det skulle beh6vas stdd och garanti om négot gick fel.

Skillnaden mellan Alfa och Beta var att i Beta var produkterna ofta som en del i
kundens anliggning och ingick ofta som en del av anliggningen vid en eventuell
forsiljning. Det fanns en viss andrahandsmarknad, men framfér allt Gvergick
produkterna  vid  fOrsdljning tll den som  kopte  anliggningen.
Andrahandsmarknaden var dessutom nigot som Beta inte gick in 1 av policyskal:

"Vad vi har pratat om dr begagnat marknad och si vidare och det har varit tabu inom Gamma
tidigare di man bar sett att all begagnatmarknad dr ett hot mot nyforsilining.”

VD, Beta

6.10. Miljoperspektivet pa funktionsforsiljning i
Beta

I Beta hade miljémanagement inte initierat utvecklingen av funktionsférsilining
som i Alfa utan denna hade uppkommit mer spontant och som ett resultat av en
hardare konkurrens och hogre prispress pd produkterna och att man fitt en VD
utifrin. Det fanns en dirfor en affirsmissig logik att ta fram ett nytt koncept dir
man knot kunderna ndrmare sig och dir man f6rsokte konkurrera med andra
faktorer dn pris.

Det var dock tydligt att det inte var hot om producentansvar eller miljéaspekterna
som drev utvecklingen av funktionsférsilining i Beta utan mer de “rent”
affirsmissiga aspekter. Materialintensiteten eller producentansvar var inte central
faktor nir man utvecklade funktionsférsiljning. Liksom i Alfa var det svirt att silja
pa milj6.

"Problemet Gr att virdesitta miljifrigan i en inkipssituation och det dr val dir jag ser problemet.

Vi i den hdr branschen dr vildigt teknokratiska och det gor att vi har svirt att diskutera vissa av
dessa typer av frigor”

Divistonschef, Beta-D
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Liksom i Alfa utvecklade man funktionsférsiljning for stérre och dyrare produkter
som kunde betraktas som investeringsvaror och neutraliserade siledes inte
enhetens eventuella producentansvar. Att Overhuvudtaget fokusera pi
matetialintensitet eller Atertillverkning var de ansvariga 1 Beta kritiska tll. Det
tycktes vara svirt att se ndgot kundvirde i detta.

Att skapa citkulidra materialfléden och Atertillverka produkter var inte nigot som
man planerade inom Beta, utan man menade att den delen var inget som varken
kunden eller foretaget hade ndgot storre intresse av. Beta-R hade dock erbjudit sig
att ta tillbaka vissa storre produkter i rostfritt stil vars dtervinning kunde finansieras
genom materialets skrotvirde.

Produktutveckling och tillverkning hade siledes inte anpassats for att stodja
visionen. Diremot hade man 6kat mingden 4tervinningsbart material i produkterna
som ett tresultat av krav pd miljéanpassning. Detta dndrade dock inte sjilva
produktutvecklings- eller tllverkningslogiken, utan handlade om mindre
produktférindringar.

6.10.1. Miljomanagement identifierar aktiviteter inom
Beta som ligger i linje med visionen

Aven om vissa i organisationen ifrigasatte den grundliggande tanken bakom
loopen fanns det tydliga tecken pé att det fanns exempel pd att det i vissa linder
fanns en viss rekonditionering av produkterna. Det var framfor allt ett storre
foretag 1 Nedetlinderna som lit Beta (D) i Nedetlinderna rekonditionera sina
produkter for att sedan Ateranvinda dem igen ndr de hade frischats upp och
eventuellt uppgtaderas. De lade saledes ut ansvaret for att se till att produkterna var
tilltalande, frischa, passade och anpassades till forindringar i deras verksambhet.
Idén var dock inte baserad pi miljéargument utan av rent kommersiella skil men
gav dock en indikation att element av miljostrategin hade utvecklats spontant i vissa
linder. Kontaktpersonen dtetkom ofta till detta som ett exempel pi en utveckling
eller aktivitet som ldg i linje med visionen.

6.10.2. Miljologiken skiljer sig inom Beta beroende av
affirsomrade

Aven om VD i Beta inte hade anammat miljémanagements idé och vision kring
funktionsforsiljning hade man integrerat miljohinsyn i vetksamheten. Beta hade
satsas pa utveckling av energisnila produkter och man sig livscykelkostnad och
energieffektivitet som en mojlighet att marknadsfoéra funktionsforsiljning dven om
man hade haft problem med dessa argument tidigare. Inom Beta-D hade man
lyckats att ta fram en produkt som var mycket energisnil Utvecklingen var ett
resultat av en energispartivling som hade initierat av en statlig myndighet och drevs
av en eldsjil inom Beta-D, med ling erfarenhet av produktutveckling. Produkten
var dyrare, dvs. investeringen var hogre, men livscykelkostnaden var ligre 4n for
konkurrerande produkter. Vissa berikningar pekade pi att den hogtre
investeringskostnaden betalade tillbaka sig pd tvd 4r. Forsiljningen av denna
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produkt var dock trog av flera anledningar, inte bara marknadsmassiga utan att man
hade problem med tillverkningen och leveranserna. Produkten var dock en produkt
som hade en potential for att vara ett centralt element i Betas
funktionsforsiljningsstrategi.

Det fanns egentligen olika logiker mellan de olika affirsomriden inom Beta som
agnade sig 4t funktionsforsiljning. Fér Beta-R:s produkter kunde man inte anvinda
sig av energieffektivitet som argument d4 produkterna behdvde en viss effekt for
att kunna leverera funktionen. Energibesparingspotentialen var helt enkelt vildigt
liten och det enda sitt som kunde leda till mer energieffektiva l6sningar var att man
utbildade anvindarna i sjilva produktionsprocessen.. Problematiken var dock att
optimal energianvindning inte alltid lig i linje med kundens mdl, eftersom det fanns
minga andra mil som var viktigare att uppni for att kundens kund skulle vara néjd.
Kostnaden f6r funktionen var en mindre del av kostnadsmassan och
energiférbrukningen en dnnu mindre del.

Beta-R hade dock som nimnts utvecklat ett frivilligt producentansvar for vissa
storre produkter dir man frivilligt hade bérjat ta tillbaka produkter av rostfritt stal.
Det frivilliga producentansvaret hade kommit till nigra ir innan man satte iging
tankarna med funktionsforsiljning. Detta kan besktivas som en del i en miljéprofil
som fokuserade pi att man visade sitt ansvar. Egentligen var det dock en enkel idé,
skrotvirdet av det rostfria betalade dtertagningen och da livslingden var ling pi
produkterna, ca 15-20 4r, var det svart att dteranvinda delar, slitaget var for stort
och ny design forsvarade detta.

6.11. Logiken och problematiken inom Beta

Inom Beta hade man svirt att acceptera den Svergripande affirs- och miljostrategin
som utvecklats av miljémanagement. Anledningen tll detta var att det innebar
alltfér stora fOrindringar som var svéra att motivera sivil internt som externt.
Aven om man hade stora féthoppningar kring funktionsfotsiljning var det tydligt
att man hade svirt att visa upp ndgra stora affirer med konceptet. Logiken
uppfattades, men implementeringen av konceptet var inte helt problemfritt, inte
minst nir det handlande om férindring hos externa aktorer.

6.11.1. Svarigheter med livscykelkostnad och
tidshorisonter

Aven om man betraktade funktionsforsiljning som kunddrivet och att logiken lig i
linje med kundernas virdelogik fanns det hinder f6r att kunderna skulle ta till sig
konceptet. Liksom 1 Beta uppfattade man att det var svirt for kunderna att
uppskatta livscykelkostnaden under funktionens ekonomiska livslingd. Inom Beta
menade man att det var fi kunder som hade en klar uppfattning om hela
kostnadsbilden och att det var svért att silja funktioner med livscykelatgument.

"Det dr flera saker (varfor inte livscykelresonemanget slgr igenom). Man bar ingen bra definition pa

vad en livsykelkostnad dr. Det har funnits fir mdnga mjnka faktorer som bhar varit firemd! for
subjektiv bedimning. Sen tror jag ocksd att det har varit kortsiktigt fokus. En kund som skall
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sdlja sin verksambet om tre dr han struntar i vad som hinder efterdt ban vill bara bha sd lig
kostnad som mijligt under tre Gr. Sidana saker kan spela in. Det bar varit en oformiga hos
Joretagen att fora in de har resonemangen.”

VD Beta

I vir bransch finns det egentligen tvi kunder som vet vad denna funktion kostar. Det dr ett
amerikanskt miultinationellt foretag och ett av Sveriges storsta foretag i sin bransch. (Det finns
tusentals aktirer bara i Sverige i denna bransch)

Forsiljningschef Beta R

Till viss del bérjade dock denna typ av resonemang att vixa sig statkare bland
kunderna. Det fanns dock vissa svérigheter som var kopplad till kundens beteende
som var en svirighet att hantera dven for Beta. Livslingden pd Betas produkter var
relativt ling och kunde siledes vara lingre in kundens (personens) ekonomiska
tidshorisont. Betas produkter var dessutom ofta en naturlig del av kundens
anliggning, vilket innebar att en forsiljning av anliggningen kunde fGrindra
situationen och kundrelationen visentligt, vilket skapade en viss osikerhet kring
hur man skulle hantera funktionskontrakt. Ett annat osidkerhetsmoment var att
kundernas beteende visentligt piverkade livscykelkostnaden, inte minst vad det
giller energikonsumtionen. Vad avsig Beta-D hade man inte heller kontroll 6ver
hela funktionen dd man inte hade kontroll 6ver den “motor” som drev funktionen.
For att kunna silja funktioner och garantera livscykelkostnaden var man tvungen
att fa kontroll 6ver hela funktionen.

6.11.2. Ansvarfordelningen internt

Liksom 1 Alfa hade man haft vissa diskussioner men 4ven problem kring hur
ansvarférdelningen skulle se ut internt om kunden upphorde att képa funktionen.
Eftersom dgandet inte 6vergick till kunden hade finansbolaget en viktig roll och var
den som de facto dgde produkterna, vilket innebar att de inte belastade
marknadsbolagens balansrikning. Samtidigt som risken fanns att om kunden valde
att sluta kopa funktionen var marknadsbolaget tvungen att kopa tillbaka
produkterna frin finansbolaget. Detta innebar att funktionsfotsiljning dkade risken
for marknadsbolaget.

6.11.3. Att forsta konceptet pa olika sitt

I bide Beta-D och Beta-R hade inte konceptet drivits fram pa samma sitt som i
Alfa. T bada affirsomridena hade dock miljdmanagement fungerat som bollplank
vid utvecklingen av strategin, framfér alit i Beta-R eftersom ledningen i Beta-D
(som ocksa blev VD for Beta) hade en relativt klar uppfattning om hur han sig pa
funktionsforsiljning. I Beta-R hade dock den ansvarige f6r konceptutvecklingen
fatt vigledning av miljdomanagement:

“Jag visste ju inte vad det var innan Claes (miljomanagement projektledaren i Alfa) birjade prata

med mig om det hér. Det tog ett halvir innan jag forsted riktigt. Men jag dr inte siker, pd att jag

bar fattat allting dnnu. Jag har sett de stora fordelar som finns dels nir det géiller linsambet,

kundnytta och nijda kander som tycker det Gr bra. Anna var i kontakt med vir direklor och hon
sa vl att ga till mig eftersom jag gar pa allting sint hér. Skimt dsido. Det finns si mycket samlad
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kunskap i det huset pé alla omriden och jag tror inte vi anvinder hélflen. Det kanske finns men
jag kinner inte till att man i stirre uistrickning tar hand om. Vi hade anlitat en konsult och vi
kanske har en egen kille som kan allt. Gamma dr lite att man skall gira det siily istillet for att
Jriga ndgon i lunchrummmet om ndgon kan det hir.”

Miljomanagement och ledningen inom Beta hade dock olika uppfattning om vad
funktionsforsilining skulle syfta till. Aven om man frin miljdmanagement hade
tagit fram en vision kring funktionsforsiljning var det svart for Betas ledning att ta
till sig denna.

“Tnom mitt gamla foretag tog vi det bir stegvis, inom Gamma tycker jag att man har boyjat i fel

dinde for att dir birjade man med miligfrigan och man biorjade med dtervinning och den biten och det

bar ingen ekonomisk relevans for en kund idag egentligen. Du midste dirckt kunna pédvisa en fordel
Jfor kund och dé handlar det om hyra och totalservice.”

VD, Beta
6.11.4. Internationell verksamhet - olika tinkande
och logik

Aven om studien frimst bedrivits i Sverige och inom svenska bolag och
affirsomriden 4r Gamma ett internationellt féretag och idén har inte varit att
funktionsforsiljning bara ska vara begrinsat tll Sverige och den svenska
marknaden. Gamma ir dock ett internationellt foretag med en stor verksamhet
utomlands och strategi- och affirsutveckling péverkas av skillnader i olika
geografiska marknader. Detta giller inte minst de idéer som lig bakom
utvecklingen av funktionsforsiljning. Aven om detta ir ett internationellt koncept
skulle det beh6va anpassas till olika marknader. Problematiken att sprida nya idéer
och koncept betraktades ibland som komplicerat. Detta gillde inte minst
funktionsf6rsiljning som i grunden innebir férindringar inom flera olika aktiviteter
och grundliggande tinkande:

Jag tror att de skandinaviska linderna ligger fire. Jag tror det dr Sverige och Norge som ligger forst

sedan Holland Tyskland norra Vdsteuropa ligger fore i processen s.a.s. Det dr Sverige som mdste ta

siten. Jag inbillar mig att Sverige ligger fore mdnga andra linder i affdrsfriger, miljifragor, eic. Det

dr en mer mogen marknad Om man talar om Livscykelkostnad (LCC) 1. ex. 5d finns det kunder

$071 dr oerbort intresserade av att titta pd det och vi fokuserar pa det hir med energiforbrukning

trots av att virt energipris ér 1/ 3 av vad det Gr § Frankrike sé skiter dom fullstindigt i det. Det dr

konstigt eftersom de borde ha ett ekonomiskt incitament att jobba med den frigan. Det maste vara

vildigt forménligt att titta pi en LCC i ett sént land.

VD, Beta
Aven nir det giller miljdargumentet i allminhet 4r det olika gingbart i olika linder,
vilket ocksé flera studier har visat (se t.ex. Bragd, 1999). I Spanien, Frankrike och i
Italien viiger miljdargumentet litt jimf6rt med de nordeuropeiska linderna. Aven
distributionsformer och affirsformer skiljer sig mellan linder vilket gor att en
generell strategi som funktionsforsiljning och loopen kan behéva anpassas for
respektive geografisk marknad.
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6.11.5. Formella och interna hinder hos kunder

Eftersom man hade en begrinsad erfarenhet av funktionsforsiljning och dé man
valde att inte acceptera helheten fanns det manga problem som man inte hade 16st
och som wvar relativt ovintade. Ett argument som férdes fram bakom
funktionsforsiljning var att det skulle minska kundens kapitalbindning. Det visade
sig dock att manga kunder inte betraktade kapitalbindning som ett problem di man
hade egna finansbolag. Detta var ocksd i linje med Alfas erfarenheter. Att Beta
beholl dgandet av produkterna visade sig dock vara ett hinder i vissa fall for
forsilining da vissa kunder hade en policy att man inte skulle anvinda sig av externt
kapital for finansiering av kapitalvaror och att kunden skulle 4ga sin
produktionsutrustning. Kontroll och att inte utsitta de interna finansbolagen f6r
extern konkurrens innebar siledes ett hinder f6r funktionsforsiljning.

Ett annat hinder var givetvis de interna avdelningarna och enheterna som hade
ansvar for funktioner som Beta ville silja. Funktionsforsiljning kunde innebira ett
hot mot dem och det var naturligt att de kunde vara ett motstind tll
funktionsférsiljning, vilket pekar pé vikten av att vinda sig till ritt person nir man
siljer in funktioner och system.

6.12. Stora forandringar och fordandrat fokus

Efter studien skedde stora forindringar i Alfa och Beta och dessa férandringar var
storre 4n den utveckling som funktionsforsiljning innebar. Forindringen var ett
resultat av ett koncernstrategiskt beslut dir man valde att “’bryta upp” det nybildade
marknadsbolaget Beta dven internationellt. De marknadssynergier som man sdg i
Beta 6verskuggades av de skalfordelar man sig inom specifika affirsomriden inom
B-to-B och dven Beta-D kom att avyttras frin Gamma. Sammantaget var det
svirare att studera utvecklingen av funktionsférsiljning inom Beta eftersom
utvecklingen inte vara lika vil organiserad och inte hade samma grund i Gammas
miljdmanagements Overgripande strategi kring funktionsforsiljning och loopen.
Studien kom nu att riktas mot ett omride dir de ursprungliga f6rindringsagenterna
bakom funktionsférsiljning var aktiva, nimligen Omega som var en del av B-to-C.
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6.13. Omega

Under studien inom Alfa och Beta bérjade utvecklingen av funktionsférsiljning ta
fart inom B-to-C och affirsomridet Omega. Aven om utvecklingen av de olika
elementen inte var helt integrerad botjade man utveckla delsystem i den vision som
man hade presenterat dir man silde funktion och utvecklade cirkulira
materialfléden. Omega hat en ling historia inom Gamma och fokuserar frimst pd
B-to-C och det var inom detta omride som miljémanagement fokuserade pi efter
det att man satt iging utvecklingsprocessen av funktionsférsiljning 1 Alfa.

6.14. Problembild i Omega

Den problembild som Omega stod infér hade minga likheter med Alfa och Beta
och andra slutprodukttillverkande foretag. Logiken bakom den grundliggande
miljostrategin med funktionsférsiljning och loopen var tydlig dven inom detta
omride. Det finns dock skillnader vilket kan forklaras av att man agerade i ett
annan produkt- och kundsegment, med en annan typ av produkter och med en
annan typ av organisation. Till detta kom att man hade fitt mer erfarenhet och
kunskap om utveckling av funktionsfétsiljning.

6.14.1. "Commoditization” — 6verkapacitet, prispress
och problem med att differentiera produkterna

Liksom manga andra slutprodukttiliverkande féretag har Omega haft problem med
att det finns en Sverkapacitet i tillverkningsledet. Ovetkapacitet kombinerat med ett
allt statkare distributionsled har lett till en statk priskonkurrens. Ett annat
niraliggande problem dr konsumenterna uppfattar Omegas produkter som
standatdvaror eller “commodities” som man sillan byter ut eller som inte skiljet sig
avsevirt frin varandra.

Kunderna behiller produkterna relativt linge och kopbeslutet styrs framfor allt av
prset vid det aktuella koptlifillet. Design, finesser, varumitken och
livscykelkostnad 4r inte alltid viktiga parametrar dven om det finns en strivan i
Omega och bland andra aktSrer att differentiera sina produkter genom att utveckla
dessa egenskaper. En statk fokusering pid pris kan dock ifrigasittas pi strikt
ekonomiska grunder di en dyrare produkt i regel forbrukar mindre energi 4n en
billigare produkt och pa s sitt ir en bittre investering. Omegas egna berikningar
pekar pd att kunden de facto skulle tjina pengar pd att képa dyrare men mer
energisnila produkter och att byta ut sina produkter oftare, dvs. oka
omsittningshastigheten. Konsumenterna tycks dock ha svért att uppskatta
produkternas livscykelkostnad utan fokuserar framfér allt pd priset vid
forsiljningstillfillet dven om kopet av produkten kan vara en relativt stor
investering i sig.

Distributionsledet har ocksi forindrats och gitt mot allt storre enheter och deras
starka stillning har dessutom lett till att Omega upplever att man har tappat en del
av kontakten med slutkunden, d.v.s. konsumenterna. Omega strivar efter att skapa
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ett Okat intresse for de produkter man tillverkar och att addera mer virde till dessa.
En annan aspekt ir att andrahandsvirdet f6r Omegas produkter sjunker snabbt
over tiden i forhillande till minga andra produkter. Detta innebir att det inte har
utvecklats nigon stérre andrahandsmarknad f6r begagnade produkter, dven om det
existerar en del fOretag inom detta omride. Inom Omega ser man en potential att
ta delar av en andrahandsmarknad som kan bli stérre genom att man bétjar
rekonditionera uttjanta produkter som exempelvis Xerox gor. Liksom i Gamma
som helhet har det linge funnits en kultur som priglas av tabu mot
andrahandsmarknaden.

Att en produkt blir eller uppfattas som en “commodity” ir ett stort problem for
slutprodukttillverkaren eftersom det bli svért att ta betalt f6r varumirken och andra
immateriella aspekter av erbjudandet men dven for olika tilliggstjanster, produkter,
teatures och tillbehor.

Aven om denna problematik priglar Omegas bransch som helhet finns det
undantag som har lyckats framfor allt med att bygga varumirken och att ta betalt
tor olika features:

Denna industri har baft svirt att ta extra betalt for features varnmirken etc. men det finns
undantag och det dr bl.a. foretaget "Altro”(fingerat namn). "Altro” ligger 30-40% i pris dver
snittet pd sina produkter. Altro lir tidna bra med pengar....Man bar virdat sitt varumirke, i
véildigt hag grad och man bar sett 1l att man tar betalt for lite tilliggssaker pd sina produkter.

Storkundsansvarig Omega

6.14.2. Okade miljokrav

Under 1980- och 1990-talet har kraven pa miljéanpassning av produkterna okat
fran ett vixande antal groma intressentgrupper. Miljokraven dr framfér allt
framtridande i det sk. “grona biltet”, som bestir av de nordiska linderna,
Tyskland, Schweiz och Nederlinderna. Dessa linder representerar en lejonpart av
Omegas matknad och det ir sdledes viktigt att bevaka utvecklingen pa dessa
geografiska marknader.

En viktig utvecklingstrend som man foljer inom Omega ir den allt stringare
miljolagstiftningen som berér foretagets produkter. En viktig drivkraft ar
producentansvar, vilket innebidr att man &verfor ansvaret for uttjinta produkter
frin den offentliga sektorn till marknaden, som i princip bestir av tillverkaren och
distributérerna. Detta innebir 6kade kostnader for tillverkaren i form av hanterings
och skrotningskostnader. Tanken med lagstiftningen 4r att tillverkaren skall vara
mer benigen att utveckla produkter som ir kretsloppsanpassade. Ett problem ir
dock att denna lagstiftning inte nédvindigtvis behéver innebira att kostnaderna blir
ligre for det foretag som utvecklar miljbanpassade produkter. Lagstiftningen borjar
dock gi i den riktningen. Inom Omega har man dock utvecklat vissa tankar och
modeller for att hantera producentansvar och som dessutom 4r kompatibelt med
en 0kad omsittningshastighet pi produkterna.
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6.14.3. Innovativitet och nytinkande pa en rad
fronter inom Omega

For att hantera dessa olika problem satte man iging en rad innovationsaktiviteter.
Givetvis pigick produktutvecklingsinsatser fér att Oka produkternas prestanda,
men insatser gjordes ocksd for andra processer som logistik och distribution inte
minst dirfor att disttibutionskostnaden inte ir en forsumbar kostnad. Liksom 1
minga andra tllvetkande fOretag hade man arbetat hirt med att flédesorientera
verksamheten och att effektivisera affirsprocesserna. Underskningar med
dterforsiljarna vid slutet av 1980-talet visade att det viktigaste for dem var att
varorna levererades i tid, i ritt antal och framfor allt i ratt tid. Detta ledde fram 4ll
en rad projekt inte bara inom Omega utan dven inom andra affirsomriden for att
flodesorientera foretaget och att fi ett helhetsgrepp Over foretagets virdekedja och
affirsprocesser. Istillet for att tinka funktionellt; tillverkning, transport, forsiljning
etc. strivade forindringsagenterna och de ansvariga for logistiken och de nya
processerna att skapa en helhetssyn. Denna férindring upplevdes inte som helt
enkel inom Gamma.
"Det har dr ett forsta riktigt stora grepp Gamma tar for att bygga en bro mellan det gap vi bar baft

mellan de producerande och siljande enheterna av organisationen. Det svdraste dr att [ folk att lita
pd varandra.

Det innebir att vi mdste slakta en del beliga kor. 1 forindringsklimataktiviteter Gr det svdra inte
att fi folk att prova det nya utan att limna det gamla”

Logistikchef, Gamma Europa , Personaltidning januari 1997

Vi maste _fokusera personalen pd det de dr till for — ett virde fir kunderna. Dirigenom kan vi
vixa pd marknaden. L3t oss ocksd jobba som ett foretag. Vi mdste bryta barridrer mellan
Junktionerna och viga gira kraftfulla forindringar som kommer kunderna och organisationen tll
godo. Lar oss fokusera pd gemensamma mal och resultat!

Ansvarig for utvecklingen av en av kirnprocesserna, Personaltidning januari 1997

Den nye VD: n f6r Gamma som tilltridde under andra halvan av 90-talet betonade
ocksd betydelsen att integrera produktutveckling och produktion mer och att
térsoka ta fram fler gemensamma produktplattformar for att sinka kostnader. En
annan (mer teoretiskt inriktad) diskussion som férekom inom miljémanagement
var att i framtiden modulsystem for att underlitta rekonditionering och
itertillverkning. Det fanns dock tveksambheter bland utvecklingschefer kring hur
langt man skulle g nir det giller modularisering eftersom modularisering inte alltid
ir i linje med ekonomiska och ekologiska mal. Modulariseting kan nimligen kriva
mer material och fOrsvira service fOr vissa produkter. I en intervju med
utvecklingschefen pa Beta som hade arbetat med en rad produkter inom Omega
fanns det dock klara praktiska problem med modulasisering, vilket illustrerades i
denna diskussion. Samtidigt var modulsystem och modularisering nigot som
diskuterades inom miljdmanagement 1 Gamma och den akademiska
miljomanagementdiskursen utan att man ordentligt problematiserade konceptet och
de praktiska problem det kunde innebira.
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”Modularisering?”

"a, lite grann. Det dr inte systemgenomfort. Modularisering dar ocksd ett “bugg word”. Vi
anvinder det i datorer men man skall ha klart for sig att modularisering av en produkt okar
materialkostnaderna pd produkterna, jamfort med att integrera alla funktioner. Det dr en
duplicering av komponenter mellan de olika modulerna. Du mdste ha ett standardiserat interface
mellan en modul och en annan innebér att det dr en kostnad i det interfacet. Det kan dvervigas av
att det dr littare att montera och organisera man kan minska overheadkostnader och
lagerhdllningskostnader.”

Vad har ni kommit fram till inom Beta?
En lagom modulariering.

"Tnom B-to-C och Omgea dr det svarare. Ju mer maogen och massproducerad en produkt dr ju
mindre modulariserad dr en produkt av kostnadsskil. Man skulle kunna tinka sig att en produkt
hade maskinenbet som var basen i och 5i en basenbet med lisa delar i den. Det dr inte tinkbart att
gira av kostnadsskdl. Det dr littare att ha en lis basenbet i detta fall att inte modularisera for
monteringen. Monteringen sker styckevis och kan inte ha all teknik pd en tjoff séhir. Det blir
mycket dyrare. Just i det fallet’.

Det forekom dock en rad aktiviteter for att komma runt den problematik som
Omega brottades med ur bdde milj6- och affirssynpunkt. Férutom miljéarbetet
arbete ovan och sikerligen en rad andra aktiviteter presenterades ett antal omriden
som var centrala f6r Omegas framging:

o Att addera mer virde till produkterna: genom t. ex. att bygga in intelligens i
produkterna och genom att satsa pa kreativ och attraktiv design

e Att bygga och renodla varumirken

e Att fi en nirmare relation med konsumenterna, skapa kontaktytor med
slutkonsumenter som man ansig hade minskat under dren

e Att utveckla relationer till distributérer och aterforsiljare
e Att kompetensutveckla ledning och personalen

6.15. Omega- intelligenta funktioner och tjanster

Under studien av utvecklingen inom Alfa och Beta initierades en parallell
utvecklingsprocess for att utveckla funktionsférsiljning inom B-to-C. For detta
hade man valt en projektledare som hade lingre erfarenhet i koncernen och som
inte kom frin miljémanagement. Under 1998 hade Gamma 6ppet deklarerat att
planerade utvecklingen av ett nytt koncept, ”funktionsférsiljning”, inom Omega
bide internt och extemt:

"Med kjilp av Internet och intelligenta ndit kommer Omegas produkter att kunna kommunicera.

Produkterna skall ntvecklas av Gamma och Energi AB ett partnerforetag i energibranschen som nu

inleder ett samarbete. Syftet med samarbetet dr att Gka anvindningen av energieffektiva produkter

pd den svenska marknaden och utveckla gemensamma projekt kring smarta” produkiter”.
Intelligenta produkter kan avslija hur mycket de kostar i drift, kontrollera att deras funktion dr
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optimal och tala om nir de bebover bytas ut sd att kunderna vet ndr de skall investera i nya
produkter. Kunderna skall kunna lasa produkterna dir bdide produkt och energi ingdr.
Produkterna blir di uthytta om de gar sonder eller drar for mycket energl.”

Det nya konceptet som innebar att man tillsammans med ett partnerforetag skulle
botja utveckla inte bara funktionsférsiljning utan dven ligga in mer intelligens 1
produkterna. Under denna tid bérjade ocksé, enligt en rad praktiker, konsulter och
akademiker, med en ©kad intensitet hivda att niringslivet stod infér ett “nytt
paradigmskifte” som framfor allt drevs av utvecklingen inom ICT som brukade
beskrivas som “den nya ekonomin” (se tex. Edvardsson es 4/, 2000) Denna
teknikutveckling skapade inte bara nya mojligheter utan dven en rad nya foretag
som utmanade ”den gamla ekonomins” foretag och ansdgs skapa nya mojligheter
till utveckling av nya tjinster, affirskoncept och affirsmodeller baserat pa idéer
kring e-business (se t. ex. Kalakota & Robienson, 1999).

6.15.1. Livscykelanalyser av Omegas produkter

I en forandringsprocess som scenariodvningarna innebar fokuserade man pa olika
miljé- och affirsrelaterade problem. Nir det gillde Alfas produkter liksom Beta-R
var det kanske framfér allt materalfrigan och producentansvaret som hade
stimulerat fram funktionsférsiljning och loopen utifrdn ett miljéperspektiv. Nir det
gillde Omegas produkter var det frimst energi under anvindningsfasen som hade
den storsta miljopiverkan och som var viktiga att fokusera pd i sivil
produktutveckling som i marknadsforing.

Livscykelanalys (LCA) fér Omegas produkter korrelerade med produktens
livscykelkostnad (LCC) vatfor energieffektivitet ansdg vara speciellt viktigt. Det
finns dock aktiviteter som bor tas i beaktande nir man beriknar livscykelkostnad
som setvice, underhill, utbildning och information. Dessa driver kostnader men
kan ocksd sinka kostnaden inte bara f6r funktionen utan f6r andra kostnader som
uppstir om inte funktionen fungerar optimalt. Utgingspunkten fér strategin var
siledes en Okad kunskap om produkternas miljépaverkan, som kan delas in i tre
faser frin vaggan till graven och som har antingen negativ eller positiv
miljépaverkan:

1. Produktion eller tillverkning (negativ miljdpaverkan)
2. Anvindning (negativ miljépaverkan)
3. Atervinning (positiv miljdpiverkan — om den ir organiserad pa ritt sitt)

Hur stor miljépéverkan en produkt eller funktion har 6ver livscykeln vatierar dven
bland Omegas produkter liksom livscykelkostnaden. En 6vergripande bild som
anvinds fOr att illustrera miljébelastningen enligt Gammas livscykelanalysmetod f6r
en av Gammas produkter stir produktionsfasen 20 % och anvindningsfasen f6r 80
% av den negativa miljépaverkan. Genom atervinning och dteranvindning kan man
minska produktens miljobelastning som uppstir vid utvinning av jungfruligt
material. Denna bild eller analys fir betraktas som en generell och 6vergtipande
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bild eftersom en specifik produkts faktiska produkt miljobelastning dr beroende av
rad olika faktorer som vilken typ av energislag och material som anvinds i det
specifika fallet.

Miljépaverkan
A

Positiv

Negativ

Produktion Anvindning Atervinnin g
20%

v 80%

Figur 31. Produkters miljébelastning, frin Gammas arsredovisning

Om man utgir frin ett miljdmanagementperspektiv eller miljdintressentperspektiv
bor arbetet 1 foretagen som tillverkar och siljer produkter fokusera pé att lyfta
’miljobelastningskurvan” dir det dr mojligt. Dessutom bor man férséka minska
den totala miljobelastningen genom att t.ex. anvinda sig av att minska utslipp frin
tillverkningsanliggningar, mojliggora anvindning av férnybara energikillor och att
oka dtervinningsgraden.

6.15.2. Den grundlaggande strategin

Utvecklingen av funktionsfdrsiljnings- och loopen som utvecklades inom Omega
skiljde sig frin Beta p4 flera punkter. Planen byggde pi den grundliggande visionen
man hade utvecklat inom Gammas miljomanagement, som presenterats i kapitel
fem.

Den grundliggande logiken bakom strategin, som hanteting av producentansvar
och att bygga kundvirden och kundrelationer, vilken 1ig bakom utvecklingen i Alfa
fanns dven i Omega . Det fanns dock skillnader eftersom det handlade om ett annat
segment, B-to-C, och det var i detta segment som den stora utmaningen lig for
strategin. Det omride som koncernledningen ansig att miljomanagement skulle
fokusera sina utvecklingsinsatser pd. I Alfa hade man kopplat bort de som
ursprungligen hade drivit utvecklingsprojektet utifrin scenarioanalysen och satt in
nytt och internt folk. I Beta-D var man inte helt 6verens med miljémanagement om
hur konceptet skulle utvecklas och vad man skulle fokusera pi. De hade heller inte
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varit med péd den resa som scenariodvningarna och forindringsprocessen innebar
utan kom frin ett annat foretag,

I Omega kom strategin att se nigot annorlunda ut 4n i Alfa och Beta. Strategin
skulle hantera flera av de problem som Omega stod infér som: producentansvar,
att kunderna inte tog hinsyn till livscykelkostnad, att kunderna borde byta ut sina
produkter oftare (6kning av omsittningshastigheten), att man kunde gi ett steg
lingre 4n dtervinning genom atertillverkning och att man 4ven hade tankar pa nya
distributionskanaler framfor allt for dtertillverkade produkter. Strategin som plan
med dess innehill illustreras grafiskt i figur 31.

Minimera produkternas Stutlund
; " utkun
Omega livscykelkostnad (LCC) | Andrat kundfokus Underlittar
fran forsiljningspris || virdebaserad S
till livscykelkostnad prissittning
Nytillyerkaing Kop av funktion
istdllet for produkt
Mer attraktivt att . .
. . Hogre omsitinin,
Atertillverkning byta ut gamla
produkter med (utbyte) av
hégre LCC produkter
Ett 6kad Skapa marknad
’ andrahands- _> for atertillverkade
virde produkter

Figur 32. En konceptuell bild av ”loop- och funktionsforsiljningsstrategin®

Fokus ligger hir mer pi energieffektivitet och livscykelkostnad 4n vad som var
fallet i Alfa. Problemet som man upplevde i Omega var just att kunderna
fokuserade pa priset vid forsiljningstillfillet (Price- of- Sales, POS) och inte pi
livscykelkostnad eller andra egenskaper eller tillbehér som produkten kunde ha.
Genom att sinka livscykelkostnaden f6r kunden och gora kunden medveten om
denna skulle man kunna skapa en bittre bas for en virdebaserad prissittning, en
6kad omsiattningshastighet och genom atertillverkning och rekonditionering se ll
att 6kad omsittningshastighet inte behévde innebira ett storre resursslosed. Till
detta kom att man kunde expandera marknaden till en andrahandsmarknad.

"Ja, tanken kom fram i med ait vi borjade titta pd alternativa marknadsforingsvigar. Hur skulle

vi kunna bidra til] som koncern att uppdatera produktflottan i Sverige? Det dir ju s att en stor del

vira produkter som finns rantomkring i landet dr ganska gamla. I och med det bar de en ganska
dalzg energieffektiviter. Vad ville forsoka gora var en foryngrig och forbittring av denna som skulle
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ha wé syften, dels att vi skulle f& silja produkter men ocksi det faktum att vi installerade
modernare produkter skulle spara en bel del energi och andra forbrukningsresurser Det var tanken
som kom ut i samband med virt miljoarbete, dir vi borjade titta pi hur vi skulle kunna ta tillbaka
produkter och anvinda produkterna, dteranvinda delar av dem, skrota, smdlta ner och gira om
stal och plit och annat”

Storkundansvarig Omega

Strategin handlade siledes om att silja fler nya och effektivare produkter och att
forsoka dterskapa en del av den kontaktyta som man hade fétlorat med slutkunden.

6.15.3. Nya teknologiska drivkrafter bakom
utvecklingen av funktionsférsiljning

Om milj6 hade varit den frimsta drivkraften inledningsvis kom en ny statk
drivkraft i form av utvecklingen inom ICT. Genom utvecklingen av Internet och
intelligenta nit hade det blivit enklare att kommunicera med produkter, styra och
kunna mita produkter funktion. Den nya ekonomin eller den s.k. e-business eller
dot-com boomen paverkade dven etablerade foretag.

"Teknologintvecklingen har skapat forutsitiningar for en relationsrevolution inte bara mellan foretag
och kunder utan mellan produkter, mdnniskor, bushall och linder. Allting hinger thop i ett enda
Stort néitverk, vilket radikalt forindrar affirsforutsittningarna for mdnga foretag”.

Fluid Minds, konsultféretag i den nya ekonomi, 1999

Aven nir det gillde féretag som Gamma ledde utvecklingen inom ICT tll nya
mojligheter och 6ppnade upp mojligheten inte bara for att silja funktioner men
ocksé att gi f6rbi mellanleden, dvs. olika distributSrer och dterforsiljare.

Under tiden f6r utvecklingen av tankarna kring funktionsfdrsiljning inom Omega
blev det allt tydligare att utvecklingen inom ICT som skulle kunna férenkla
utvecklingen av funktionsforsiljning. Foretag skulle ndmligen littare kunna ha
kontroll 6ver produkter pa distans och pi ett intelligent sitt kunna mita och ta
betalt £6r funktonen. Dessutom ledde utvecklingen av ICT till 6kade mgjligheter
till kommunikation mellan produkter och att kunna komma nirmare slutkunderna
tll en relativt lig kostnad. Miljostrategin ldg i botten bakom utvecklingen av
funktionsforsiljning, men i detta fall tog man in en projektledare med ling
erfarenhet 1 koncetnen och som hade varit fabrikschef och drivit en rad
forindringsprojekt i koncernen. Han var vid denna tid anstilld inom Omega och
sag den logik som utvecklades utifrin den problematik som Omega stod infér och
den teknikutveckling som pagick inom ICT.

"Jag hade di en kollega holl pd med det hir pa miljosidan, ban var miljdchef inom Gamma och
sjaloklar funderade ganska mycket pi bur man skulle oka andelen miljovinliga produkter
gentemot dussinvaror. Det var en uigdngspunkt att pd ndgor sitt kunna styra. At vi som
tillverkare skulle kunna styra vilka produkter vira kunder skulle kipa. Négonstans var det vil
dér, i brainstormingen birjade samtidigt som det vixte upp en mijlighet att koppla ihop flera
produkter. Det gillde inte bara vira wtan manga andra saker. Manga smd saker ledde till just den
bér iden att varfor inte erbjuda ett belt nytt koncept hela vigen nt mot en slutkund. Sedan var det
sadana bir klassiska frigor ocksd att trols allt Gammas (kraft) sitter vi klimda mellan. Det
kommer inte att komma ifrdn mellan vildige jiklgt starka leverantirer och allt starkare
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distributionskanaler som bara blir storre och storre och farre och farre och starkare och starkare. P
nagot sitt 5@ dr det sdbar sitter de nirmast de som Gr nirmast kunden och forsoker hilla
leverantiren eller producenterna borta frin den marknaden dven om man wtnyttjar de starka
varumdrken som producenterna bygger upp. Personligen dr inte det ndgon rolig sits att sitta dir,
kiimd emellan. Detta skulle vara en mijlighet att med distributionsapparatens goda minne fi en
chans till ndgon form av direktkontakt med en siutkund. Det fanns mdnga bra intentioner och
tankar for ett foretag i vir situation bakom det hir projektet som vi sedan korde iging. Det dr
tillrickligt minga intressanta afférsmizligheter att det dr fel att inte testa och se om det hiller.

Jag kom med frin att vi borjade diskutera bur man ska gora det hir till att man dntligen bittade
en rejal méglighet ant gi nt med det hir. Det var sjglvklart pa det sittet att om inte vi inte skulle
satsa enormit viycket pengar i det bir sjdlva, vilket vi skulle ha Rlarat av om vi bade baft den
enorma tron pa det gillde det att bitta ndgon form av samarbetsparter. Som du vet s valde vi et
energiforetag eftersom de hade sina planer pa intelligenta tianster. Det var life hand i handsken. Det
var egentligen att frin en teoretisk diskussion forsoka konkretisera den och planera upp vem som
skall gira vad och bur skall vi dela upp ansvaret for genoneforandet. Sa jag var med pa bela resan.”

Projektledare 1, Omega

Utvecklingen inom Internet och ICT &ppnade inte bara mojligheten f6r nya
tjdnster utan 4dven for nya distributionskanaler och som kunde vara lockande for ett
foretag som Gamma som hade forlorat en stor del av sin kundkontakt bide inom
B-to-B och B-to-C. Aterforsiliare hade tagit 6ver en allt storre del av
kundkontakten. Aterforsiljare tenderade ocksi att bli stérre och kunde genom sina
inkép av stora som volymer och en effektiv logistik pressa sina kostnader och
konkurrera allt hirdare med den etablerade fackhandeln. Utvecklingen av Internet
innebar dock att man tll en relativ 1dg kostnad kunde né en stor kundkrets utan att
ha ett dterforsiljarnit och skapa en méjlighet f6r slutprodukttillverkande foretag att
silja direkt till slutkunden och dirmed “kortsluta” aterforsiljarna.

6.15.4. Produkterna som bas for konceptet

En diskussion som ir central nir det giller utveckling av funktionsforsiljning ér
vilken typ av produkter som skall utgéra bas for produkterna. Det fanns en rad
produkter som man skulle kunna tinka sig att utveckla for funktonsforsiljning.
Utvecklingen av intelligenta ndt skapade iven mojligheter fo6r produkter att
kommunicera med varandra och att man pi distans styra produkterna liksom mita
deras anvindning. Det mest naturliga f6r utvecklingen av funktionsforsiljning och
liknande koncept har varit f6r produkter som dr komplexa och dyra och dir
livscykelkostnaden har en stor betydelse for kunden som ofta ir ett féretag och
organisation. For dessa produkter ir sillan design och immateriella egenskaper inte
allid lika viktiga som den tekniska funktionen. Andra menar att “emotionella”
produkter inte passar for denna typ av koncept som appellerar pi status och
identitet (se bl.a. Mont, 2000). En trend ér dock att allt fler foretag forsGker bygga
immateriella element i produkterna dven pi industriella marknader.

Produktens virde har en betydelse eftersom uppbyggnaden av en kundrelation och
ansvar for en produkt innebir en kostnad som inte allad dr f6rsumbar och dicfor
maste stillas till virdet av produkten. I Omega uppstod dock mer konceptuella
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diskussioner och problem nir man borjade diskutera utveckling av

funktionsfoérsiljning,
"Till en birjan hade vi faktiskt tinkt oss en viss produkt som konsumerade en hel del energi. Vi
hade en annan idé och det var mer inriktat med energi och att vi skulle anvinda en och att vi skulle
silja den hir med energi att vi pd ndgot sitt skulle kopplas thop erbiudandet fran en energtleverantir
och frin oss. Men det var, jag kommer knappt 1hdg, hur det erbjudandet sig ut. Det blev sd jivia
kringligt 5d vi klarade knappt av att forklara sjilva vad vi ville silja. Men vi birjade dar och
sedan var det 54 att betala per anvindning, s.k. pay-per-use, nackdelen med den forsta produkten ar
att den Gr pd jamt. 54 att darfor blev det ganska snabbt att det méste vara en produkt anvinder
instrumentellt. Det biir si naturligt att vi valde en produkt dir det fanns en varierande anvindning.
V7 valde en i higen som vi kinde mest naturlig. V't frigade lite folk och den produkten blev des.
Det blev uppenbart att det var den vi skulle birja med.”

Projektledare 1, Omega

I Omega valde man séledes en produkt dir man pé ett litt sitt skulle kunna mata
anvindningen och att kunden dirfér betalade utifrdn sin anvindning och inte
utifrin priset 1 butik eller POS. Pa detta sitt kom man ndrmare en virdebaserad
prissittning eftersom priset for funktionen kopplades till hur mycket kunden
utnyttjade funktionen.

6.15.5. Utvecklingsorganisation —” Business
Innovation Center”

Utvecklingen av funktionsforsiljningskonceptet lig under Omega och inte pi
stabsnivi, vilket var fallet med den rekonditioneringsanliggning som utvecklats for
att ta tillbaka skadade produkter. Dessa tva olika utvecklingsprojekt drevs parallellt
men lig inom den miljdstrategi miljdmanagement hade utvecklat. Sjilva
utvecklingen drevs inom affirsomridet Omega, dock inte direkt 1
linjeverksamheten. Projektorganisationen f6r utveckling av funktionsfSrsiljning i
Omega var ingen traditionell projektgrupp med en styrgrupp eller sponsor eller
liknande utan gav projektledaren storre ansvar. Samtidigt hade man hogsta
ledningens stod for detta projekt och de direktiv som gillde var att man skulle
utveckla den kontakt man hade med energiféretaget for att kunna utveckla ett
projekt med intelligenta produktet. Till en bégjan fick projektledaren driva mycket
sjalv och hade stor hjilp av sitt kontaktnit i Gamma, vilket kan ha varit en av
anledningarna till att han valdes som projektledare.

"Fir vi bur skall jag siga Gamma dr inte den organisation som dr mest nyfiken i virlden pd art

genomfora nya greer. Det dr ganska traditionell och konservativ mifji. Det finns inget

utveck lingsdrive i den organisationen och di kan man siga att det krivdes att man klarade av vissa

tekniska forindringar i produkterna s att man inte behiver sitta i killaren och skruva ithop, Sd

att det hinder ndgot da sa riskerar man vart varumarke. Fdr gillde det, jag kinde alla minniskor

pd utvecklingsidan genom mina tidigare jobb. Sd du kan siga att det var inte 54 mycket projekt

Grapp wtan ait jag winytijade de kontakterna jag hade for att fi in de tekniska forindringarna i

produkiterna, men det var ett “skunk work”, quick and dirty”. Jag fick ansvaret att driva det hir

och drev det sjilv genom att jag anvinde mina Rontakter. Det fanns ingen styrgrupp. Det funkar
inte sd hos 0s5.”

Projektledare 1, Omega
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Det kom dock att bli mer organiserat som helhet under 1999 bildade man enhet
som man kan kalla Business Innovation Center” (BIC) inom vilket utveckling av
funktionsforsilining, rekonditioneringsanliggning och andra utvecklingsprojekt var
kopplade.

Idén bakom BIC var att exploatera nya idéer kting bide produkter, tjinster och
koncept och att utnyttja de mojligheter som utvecklingen av informations- och
kommunikationsteknologi innebar. Att starta denna typ av enheter hade blivit allt
vanligate i méinga svenska fOretag eftersom affirsutveckling inte bara kom att
handla om att utveckla produkter utan om utveckling av tjinster och olika
affirskoncept. Sjilva utvecklingen av funktionsférsiljningsprojektet drevs dock
frimst av projektledaren som dock hade hjilp av andra minniskor inom BIC med
marknadsundersokningar och andra aktiviteter. For att detta skulle fungera bra frin
bétjan har Gammas BIC arbetat tillsammans med marknadsundersékningsforetag
och man arbetade med fokusgtrupper och telefonintervjuer med konsumenter f6r
att fi underlag f6r att utforma tjinsterna pi det mest effektiva sittet och for att fa
bittre underlag for prissattningen.

Genom sin linga erfarenhet 1 koncernen kunde han komma runt de formella
rutiner och system som fanns inom Gamma nir det gillde produktutveckling och
att kunna korta ledtiderna f6r den specifika utveckling som krivdes for att man
skulle kunna utveckla denna “intelligenta tjanst”.

...Jag fuk skaffa de resurserna pd vigen och det var allt frin elektronikutvecklare som vi har ett

ging utomlands eller vanliga mekaniker som ocksd finns dir. Dar har jag fordelen att jag kinde

alla de hir personerna och visste att det finns vigar lite grann pd sidan av de formella vigarna, att
man snabba pa utvecklingen for tbland tar det en si helvetes tid.

Vi bar rutiner, en ansikan skall se ut pd ett visst sitt. Vi bar rutiner. En ansokan skall se ut pi
eft visst satt och sedan skall man ba si och sd mdnga moten och man skall sammankalla och det
skall giras. I det har liget dr det sd att man krivde av folk, gdr det gir det inte frin en dag till en
annan. Sd man Jick ligga pd och pressa och nistan bli osams med folk, men jag tycker dndi att dir
spelade alla med.

Projektledare 1, Omega

BIC var frin botjan en koncernfunktion knuten till Gamma AB men relativt snart
sd dockades det in 1 Gammas stOrsta affirsomride Omega. For de som arbetade
inom BIC var det flera som upplevde det som ett problem eftersom man hade olika
tidshotisonter inom BIC, koncernstab och inom linjeorganisationen. For att arbeta
med att utveckla framtida affirskoncept och frigor som ligger flera ir framit i tiden
ansig man att det behévdes ett visst oberoende frin dagliga verksamheten. Aven
om man upplevde ett starkt stod frin Gammas VD som ocksi satt i styrelsen i BIC,
valde han att ha si fi stabsenheter som mojligt och dirfor gick BIC in i
linjeorganisationen och fick liksom andra projekt konkurrera om tresurserna inom
linjeverksamheten.

201




6.15.6. Konceptet i praktiken — miljo och kundviirde

Tillsammans med partnern pd energiféretaget lyckades man lansera ett koncept 1
november 1999. Man valde att introducera konceptet pi en begrinsad geografisk
marknad. Den frimsta anledningen till detta var att energiforetaget hade utvecklat
den nodvindiga infrastruktur som behévdes fér att kunna gora mitning av
funktionen hos hushill via Internet.

Uppliaggningen av konceptet sig ut pa foljande sitt. Kunden ”fir” produkten och
betalade endast sjilvkostnad for installationen. Sedan betalar kunden for varje ging
han/hon anvinder produkten. Genom installationen blir produkten kopplad via en
“intelligent” mitare och Internet till en central databas om héller reda pi
anvindningen av produkten. Kunden betalar endast f6r anvindningen, vilket
faktureras genom energiforetagets elrikning. Maskinen igs och servas av
tillverkaren. Nir maskinen ir uttjdnad tas den tllbaka nedmonteras, étertillverkad
eller anvind som reservdelskilla. Sjilva tjinsten sildes via en aterforsiljare med tita
band till Gamma. Projektet presenterades som det fOtsta av sin sort nir det handlar
om att dndra fokus frin att silja produkter dll att sdlja tjanster, dir kunden endast
betalar f6r anvindningen och inte behover bry sig om att kopa eller ta hand om
produkten. Detta “betala per anvindning projekt” ir ett projekt som Gamma har
tillsammans med Energi AB som dger den intelligenta” infrastrukturen och som
tar hand om faktureringen.

Igar ) )
OEM-foretag Kunden koper en maskin
S
Kunden far och betalar f6r den
funktion eller resultat som den
I framtiden OEM-féretaget /efterfrigar
OEM-foretag levererar en
e funktion

e
A A
Maskiner
Elektricitet
Service
Uppgradeting
Produktitertagning

Figur 33 Omegas presentation av affirskonceptet

Idén att kunden ska kopa tjansten, nyttan eller funktionen och inte den produkt gav
tjansten ansigs ge kunden mer virde genom att kunden slipper képa produkten
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och ansvara {6r service och skiljer sig frin andra hyr- och leasingkoncept genom att
man verkligen betalar f6r hur mycket produkten anvinds. F6r Omega handlar det
om att tillfredsstilla ett nytt behov pi marknad, vilket leder tll att de kommer
nirmare slutkunden. Vinsten for miljon ér att féretaget vinner pé att anvinda si
energi- och resurssnala produkter om méjligt samtidigt som hushéllen vinner pa att
de styrs att anvinda funktionen pa ett mer effektivt sitt.

For Partnern Energi AB innebar detta en mojlighet att erbjuda sina kunder
yttetligare tjinster forutom el som betraktas som en “commodity” eller stapelvara.
P4 den avreglerade elmarknaden hade priset blivit allt viktigare konkurrensmedel
eftersom el dr en produkt som ér svir att differentiera. Fér att komma runt denna
ptiskonkurrens botjade iven en rad energiféretag som Energi AB att utveckla nya
tjanster och produkter som syftade till att skapa virde f6r kunderna och att bygga
kundrelationer. I vissa fall var de kopplade till féretagens kdrnprodukter som att
tillhandahélla energi och infrastruktur. I andra fall hade de nya tjinsterna och
produkterna mindre att géra med energi och infrastruktur utan handlade snarare
om att bli en form av helkundsleverantor dir féretaget kunde hjilpa sina kunder
med en uppsittning av tjinster.

Foretag inom energibranschen sig mojligheter 1 att som energileverantér och med
en etablerad kundrelation erbjuda kunder olika “intelligenta tjinster” som
komplement till den energiprodukt man levererar. Utvecklingen inom ICT Sppnade
nya mojligheter och Energi AB lockade med nya tjinster som var kopplade tll
elnitet:

En varm bastu och lagom kall 6/ stdr och vintar ndr du kommer hem. Det har du fixat via din

dator pa jobbet eller mobiltelefonen. Det lockropet kommer frin Energi AB som hiller pé att
utveckla tekniken.

I den schematiska skissen i figur 33 som presenterar konceptet, finns inte
iterforsiljarledet med det dock fanns i realiteten. Forsiljningen av konceptet gick
genom aterforsiljare som hade sin bakgrund i Gamma och var vilbekant med
Gammas produkter. Aterforsiljarledet var siledes inblandat i férsiljningen av
konceptet till kunderna.

Rekonditioneringsvetksamheten som utvecklades for skadade produkter skulle
fungera som rekonditioneringsanliggning for de produkter som var basen for
konceptet. Pi detta sitt byggde man upp visionen rent praktiskt.

6.16. Konceptets fortsatta utveckling

Den begrinsade lanseringen av konceptet fick stor massmedial uppmirksamhet
och PR-virdet var stort fér Gamma och Energi AB. Lanseringen skedde under en
tid di ”den nya ekonomin” bérjade ersitta den “gamla ekonomin™ och dir
Internetboomen var i full ging. Problematiken var dock skillnaden pi var i
organisationen den nya strategin eller visionen lig och var intresset i organisationen
lag hur man skall betrakta strategibegteppet:
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"Sdg sdhdr om du skulle gora analys av vad VD pratade om under senare delen av 1999- 2000,
sd pratade han i varenda offentligt tal, ibland fick man intrycket av att Gamma var ett
Internetforetag. Pd den allra hogsta ledningen var det hir jikligt intressant. Sedan dr det si
naturligivis att det fanns ytterligare ett antal nivder som liksom jobbade och slet med dag till dag
fragorna, skall klara sin budget och si hdr saker som inte var med. .... Det fanns ett stort intresse
Jran toppledningen ddr man anvinde det bir som ett PR-vapen, men i verkligheten sdg det inte ut
Sahdr i den operativa ledningen.”

Projektledate 1, Omega

Nigra manader efter lanseringen ersattes projektledaren som hade lyckats losa de
flesta rent praktiska problemen f6r detta projekt. Den nye projektledarens uppgift
var att ta konceptet vidare frin en begrinsad geografisk marknad tll nya
geografiska marknader, nationellt och internationellt. Denna uppgift var dock inte
helt enkel eftersom det fanns flera uppgifter att ta tag i Inom BIC fanns det
egentligen en storre tro pi att konceptet kunde fungera bittre utanfér Sverige
eftersom det fanns en annan tradition kring anvindningen av denna typ av tjinster i
andra linder. Aven om det skulle finnas ett storre intresse i europeiska storstider
var den bristande infrastrukturen ett problem. Det fanns helt enkelt inte denna typ
av infrastruktur utan man skulle fi organisera det pi ett annorlunda sitt.

Eftersom projektet nu lig inom linjen i Omega fanns det princip tva uppgifter
utifrin marknadsféringssynpunkt f6r den nye projektledaren. Den ena uppgiften
var den externa marknadsféringen och att fOorsoka fi externa kunder att bli
intresserade och att ta konceptet vidare till nya marknader. Den andra uppgiften var
den interna marknadsféringen och att f6rs6ka fi medarbetare och beslutsfattare
mnom Omega att intressera sig for detta projekt. Projektet hade fitt relativt stor
uppmirksamhet internt och var en stor PR-missig framging.

Problematiken tycks ha varit liknande f6r de bada projektledarna. Det var svart
men inte omodjligt att genomféra de nddvindiga tekniska forindringarna i
produkterna. Man uppfattade att det fanns ett tekniskt intresse hos
produktutvecklarna men att det var svart att konkurrera om tiden i deras agenda.
Att funktionsfdrsiljning och édtertillverkning kunde befrukta varandra var dven
tydligt for projektledare 2 som sag mojligheten till att dtertillverka produkter.

"Min kollega som var ansvarig for rekonditionering som jag jobbade hand i hand med genom att vi

rdkade sitta bredvid varandra. Vi hade ett Gmsesidigt intresse och jag kunde fida hans modell pd

pappret i alla fall med produkter som kom in, plus att hans verkstad di kunde bjilpa mig att
modifiera lite handpdliggning produkter som jag skulle ha ut. ”

Den ekonomiska fragestillningen och lénsamheten i den affiren blev dock inte
utredd och det fanns frigestillningar kring nir det blir l6nsamt med att skicka
produkter till atertillverkning. Det var dock tydligt att man holl denna idé borta frin
fabrikerna dir nytllverkningen bedrevs eftersom lonsamheten i Omega drevs av
storskalighet 1 tillverkning, logistik och fordelaktiga avtal med stora dterf6rsiljare.

Det fanns olika uppfattningar om atertillverkning var en bra idé. Vissa menade att
det fanns tydliga konflikter mellan design och effektiv atertillverkning. Ansvatig for
rekonditioneringsverksamheten menade dock att alltfér ménga var alltfor keitiska
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och férstorade problematiken. For skadade produkter betraktades detta av manga
som en framgingsrik verksamhet. Det man dock kan konstatera ir att man inte
siljer rekonditionerade produkter genom vanliga idterférsiljare utan genom
specifika dterforsiljare eftersom de storre dterforsiljarna gor alltfor stora inkép och
det gar inte att mota de storre aterforsiljarnas krav med denna typ av produkter.

"Hela tinket i industrin dr volymtillverkning. Det dr vad det gar ut pd. Sd att det inte finns en.
Det har inte en utifrin och in kultur. Utan man har en inifrin och utkultur. I vildigt hig grad
Styr av vad vi kan producera i sé linga serier som mijligt till ett si ldgt pris som mijligt.
Hjiltarna i Gamma dr produktionsfolket va. Du har vildigt fi pid marknadssidan som dGr
bjaltar. Lonsambetstinket ligger i fabriken absolut. Vi birjade dra igdng en planeringsprocess, di
kring de stora kunderna. Vi borjade bygga rapporteringssystem och uppfoljningssystem och t.o.m.
skapa linsambetskalkyler per kund. Och det var inte litt i Gammakalturen”

Storkundansvarig, Omega

6.16.1. Hantering av aterforsiljarna — miljo och e-
business

En av de stora frigorna som kom att diskuteras var hur man skulle hantera
dterforsiljamna nir man boérjade utveckla funktionsforsiljning. I konceptuella
diskussioner kring hur funktionsférsiljning och forindring ur ett miljéperspektiv
fanns det en logik i att tillverkaren skulle ta ett steg framat i virdekedjan och ta Gver
dgandet av produkterna och kontakten med slutkunden. I och med utvecklingen av
Internet och e-business hade frigan kring hur Internet skulle piverka olika
mellanhinder och intermedidrer blivit allt hetare i niringslivet och den nya
ekonomins foretridare (Kalakota & Robienson, 1999).

Utvecklingen av Internet hade skapat en teknisk och strategisk mojlighet for
tillverkande foretag att nd slutkunden utan att anvinda sig av dterforsiljare eller
andra distributorer. I en rad artiklar och bocker férutspidde man att utvecklingen
av Internet, e-business och e-handel skulle leda till ”disintermediation”, d.v.s. att
olika mellanhinder som distributorer, agenter eller dterforsiljare skulle forsvinna
och att tllvetkare skulle kunna silja ditekt tll slutkunderna. Denna
disintermediation skulle skapa en vinna-vinna losning genom att man inte
betraktade mellanhindetnas aktviteter som kostnadsdrivande snarare in
virdeskapande. Uppkomsten av mellanhinder betraktades av minga som en
produkt av ”den gamla ekonomin” och att utvecklingen av Internet och e-business
skulle leda till en “kreativ forstéring” a la Schumpeter (Wunderman, 1998). I maj
1998 kunde man i Web Commerce Today lisa i artikeln The Future of Selling via
the Internet — The Online Progress of Disintermediaton” féljande profeda av
Lester Wunderman:

“Companies will eliminate layers of intermediaries. The first Industrial Revolution created mass

production and new layers of distribution and communnication intermediaries. The second created

white-collar workers and bierarchical layers of management. Both resulted in the loss of information,

service, relevance and dialogne. As a result, we are beginning to see the beginning of what the

economist Joseph Schumpeter called the ‘Creative destruction” of many of these redundant end
escpensive go-betweens left over from earlier times. Disintermediation is already happening and its
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increasing profit margins, reducing prices and providing consumers with more information and service.
The virtual factory, warchonse or store, can be global, open twenty-four hours a day, seven days a
week, even where local laws forbid it. Converting homes fo workplaces and shopping centers are surely
ideas whose time has come, even if technology is still in progress”

P3 ett konceptuellt eller “teoretiskt” plan kunde siledes Omega med hjilp av den
nya tekniken och ett nytt milj6- och affirstinkande kunna komma nirmare sina
kunder och om méiligt slippa mellanleden och komma nidrmare slutkunden. Nigot
som var intressant eftersom flera personer inom biade B-to-B och B-to-C
uppfattade att denna kontaktyta hade minskat Gver dren. Det tryck som minga
upplevde inom Gamma att vara klimda mellan underleverantorer och terforsiljare
skulle kunna minska genom att man skulle kunna fi en direktkontakt med kunden
genom nya distributionskanaler. Att botja silja funktioner kunde dock vara kinsligt
ur ett aterforsiljarperspektiv.

En fragestillning som uppstod var hur strategin kring funktionsforsilining och
loopen skulle innebira for dterférsiljarna och hur detta skulle skapa mervirde for
en handlare eller handelskedja. En annan hur Omega skulle nitma sig de alltmer
dominerande handelskedjorna for att 6ka sivil Omegas som aterforsiljarnas
konkurrenskraft.

I den konceptuella bilden kunde man betrakta féretaget som den som levererade en
helt ny tjinst direkt till slutkunden. I de interna diskussionerna blev det dock allt
tydligare att hantetingen av aterférsiljarna skulle bli en alltmer central friga och om
detta skulle bli en central strategi skulle det vara ndédvindigt att fi med sig
aterforsiljarna.

“Ja dterforsiljarna, det var det som diskuterade mest. Och det ar det att de storsta farbdgorna stéiller
sig. Hur kommer vira kuander att reagera pé det hir? Det var déirfor si solklart att vi hade med oss
en mindre dterforsifjarkedja som en distributir. Sjilvklart skulle man kunna gira det bir alldeles
ensam om vian ville. Det bade varit for vigat att gora det. For dd hade det kommit repressalier
alltsi. Pd ndgot sitt kunde vi alltid siga att vi behiver er.”

Projektledare 1

Aterforsiliarna det var en av komplikationerna. Var tanke var att vi skulle fi med dem av rent
politisk skil kan man siga. Samtidigt tror jag att det skulle ha visar sig att den viigen inte hade
varit ldngsiktigt hillbar faktiskt. Jag tror man fir med sig ett fatal. Jag tror att man fir hitta nya
kanaler till marknaden. Det hade i alla fall jag i mina tankar dven om vi inte hann forverkliga det.
Fir det gar inte att borja pa det séittet. Det giiller att simma med strimmen och vdra dterforsifjare
dr allt for oss trots Internet och allt. Det dr vir strategi att inte kortsluta deras roll.

Eftersom jag dr mest marknadsforare och siljare kan vi bija i den dndan si sdg jag stora
omistallningsfrigor ndr det giller vira dterforsaljare. De dr etablerade i en viss typ av struktur dir de
langar ivdg produkierna Gl kunden och fir betalt i banden. Dir sdg jag en mental
omstillningsprocess eller en bhels ny kanal till marknaden for att gora det hir majligt. Men om man
tittar pd det inifrin sd tror jag art virt forbdliningssatt till produkintveckling skulle bebovas
foriindras och bur det skulle firindras. Ndgon mdste overtyga hela organisationen att det finns
pengar i det har. Det dr granden ¢ det har. Det kunde vi visa art det fanns en merforsilining som
innebar att man bide kunde 6ka volym och man i teorin ocksd kunde fi ut en marginal,

Projektledare 2, Omega
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Det blev dock relativt klart var Gamma stod i frigan om “disintermediation” nir
Gammas VD i samband med att man satte iging ett projekt kring intelligenta
ganster tydligt gick ut och betonade #terférsiljarnas roll i utvecklingen av nya
koncept och tjanster kopplade till Gammas och Omegas produkter.

"Nar en dterforsiljare siljer en produkt kan han samtidigt erbjuda konsumenten Gvervakning,
underhdll och liknande yinster. VD understryker ocksé betydelsen av Gammas dterforsiljare
pracessen, och art Gamma aldrig kommier att ta pd sig rollen som dterforsifjare.”

VD Gamma, ur pressrelease

I en intervju med en av Sveriges stOrsta aterforsiljare och en diskussion nir det
gillde utvecklingen av Omegas koncept fanns det en skepsis, vilket kan handla om
att minga stotre dterforsiljare har en tendens att konkurrera pa piis.

"Jag tror att folk dr lite trotta pd alla abonnemang och jag tror art folk vill dga dessa produkier.

Det ser bra ut pd pappret men jag tror inte att marknaden dr mogen for ndgot sidant. Det dr
samma sak med intelligenta hem och som (flera firetag) har varit inblandade i. Det slog ju inte alls.

Funktionsfirsilning — bur sdg ni er roll?
V7 hade inga tankar om detta vad jag vet
Vilka fordelar/nackdelar med ett sidant koncept ser du fran ert perspektiv?

Ja, fir vi silja produkten si dr det inget problem. Men det blir virre om tillverkarna tar over
forsiliningen. Det har inte funnits ndgon sin trend. Jag tror att produkterna kan man kipa pi
Internet men ménga ginger vill man dka ut och se produkten live och kéinna och klimma och titta
Pd. Jag tror att det dr en sddan produkt.”

Ansvarig inkSpare av Omegas produkter hos en av de storre dterférsiljarna
6.16.2. Miljo och producentansvaret

En av de tydliga drivkrafterna bakom denna strategi har varit nya miljokrav. Det ir
dock svirt att sia om vetkligheten och om vad framtida krav de facto leder dll for
utveckling av koncept och hur man gar vidare. Vid flera seminarier har forskare siat
att tillverkarna kommer ge bort produkter. Andra har siat om att tillverkarna
kommer att se till att man kortsluter mellanleden eftersom Internet och e-business
ger den mojligheten. Nir det giller producentansvaret som drivkraft kom det att
utvecklas pd ett sitt som Gamma inte ansig vara lampligt f6r dem ur en strategisk
synpunkt. Producentansvaret hade betraktat inte bara av Gamma och andra féretag
utan av flera akademiker som en drivkraft f6r produktutveckling och férindring av
affirskoncept. Efter att lagstiftningen inte har premierat miljéanpassade produkter
har det uppkommit fGrslag pi lagindringar som gor att de skall 16na sig for
tillverkaren att miljéanpassa sina produkter. Detta har givit upphov till diskussion
kring nya virdekonstellationer dir forsikringsbolag har velat ge sig in och ta ansvar
f6r uttjanta produkter och givit upphov till nya frigestillningar.

6.17. Dags att stinga av och ga vidare

Det fanns siledes en rad praktiska problem for att utveckla den strategi som
funktionsférsiljning och loopen innebar 4ven om det fanns en hel del drivkrafter
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bakom denna typ av koncept. Savil som 1 Alfa, Beta var det svért att fa
funktionsférsiljning att bli en stor kommersiell framging pd mellanling sikt. I
Omega var det en mycket begrinsad affir trots den uppmarksamhet som den nya
strategin fick i press och debatt.

6.17.1. Bristande kundintresse — fel marknad?

Aven om man tekniskt kunde visa att det fungerade var det svért att finga en stotre
kundgrupp tll detta koncept. De fi kunder som képte funktionen uttryckte i press
att det fanns ett kundvirde i detta koncept och att de hade férindrat sitt beteende
bade ekonomiskt och miljémissigt nir de kopte funktonen. Det existerade dock
problematik kting kundval. Vilka kunder man skulle vilja och pé vilken geografisk
marknad. En hel del tecken tyder pa att lanseringen skedde i fel geografisk marknad
och att prissittningen var en svirighet. Det dr mycket moéjligt att man borde ha valt
en annan marknad for detta koncept, men problematiken lig som sagt i
infrastrukturen, som var utbyggd p4 fi stillen i Sverige och Europa.

Prissittningen 4r ocksi ett problem. Undersokningarna visade att
livscykelkostnaden inte var sa viktig f6r kunden utan att det fanns andra faktorer
som var vitigare ndr det gillde kép av denna typ av maskin. En oberoende
berikning som publicerades 1 en konsumenttidskrift kring detta koncept visade att
detta var en dilig affir for kunden, dvs. att livscykelkostnaden skulle bli hdgre om
kunden kopte produkten. Svérigheten i denna bedémning 4r om man i detta fall
ocksd tagit i berdkning kundens férindrade beteende. Andra menade att det var
svart att dndra kunders beteende eller “vanans makt” som nigon uttryckte det.
Trots att det fanns en del tekniska problem var intresset inte s stort f6r denna typ
av affir och det var svirt att direkt peka pa en stor kommersiell framging.

6.17.2. Svart att mobilisera det interna intresset

Aven om projektet fick en stor uppmirksamhet bide externt och internt var det
svirare att driva det vidare inom Omega. Intresse fanns bide frin ndgon
iterforsiljare ute i Europa och frin nfigra key accounts ute i Europa men
projektledarna och de 6vriga métte ett motstind 1 form av ett ointresse:

"Det virsta var ointresset som ¢fter hand infann sig. Frin att ha flashat upp séhir frin birjan
kring det kring det hér var intresset noll internt. Det sjink vildigt snabbt och det kanske inte hade
54 mycket att gora med det hir. Vi borde ha sdlt det hir bittre internt, men ocksi den allminna
Jforindringsprocessen hos oss. Vi hade en ny ledning och fokus hamnade pé andra saker. Stidet var
véildigt svagt och det kan man siga med facit 1 hand dr att det vi skalle dgna mer kraft &t var at
séifja idéerna internt.

Hogst uppe i huset var det inget problem. De faste stor vikt vid det héir samtidigt som
managementfilosofin hir dr att det dr upp till varje enhet att driva sin egen verksambet och man gir
inte in och finansierar eller liger oss i vad ni hiller pa med. Men vi tycker att det hir dr bra och
satsa pd det hir dr budskapet. Men sen dr det upp till vatje business att bestimma sig vad man
verkligen gor. Det kan man tycka mycket om. Men sitter man mitt i systemet och driver projekt kan
det upplevas som lite kinvet det dir, att man har ett budskap uppifrin och en annan verklighet som
man lever § det dagliga. Det har nog mycket mer att gora med kaltur och tradition. Den hir
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verksambeten har alltid varit hands-on, dgna sig dt det dagliga och inte baft si stort intresse for
morgondagen om man skall vara lite stygg”.

Projektledare 2, Omega

En stor del av svirigheten 1 utvecklingen och vad som var orsaken till var det man
kallade ointresse lag 1 den egna organisationen och i organisationens kultur och
formella system, beloningssystem och tradition.

"Det finns en stark siljkultur — bade attityd, beloningssystem och tradition. Det dr si odndligt

mycket jobbigare att sifja det bdr. Det mdste kommuniceras krafifullare. Det hir dr en stor

uppforsbacke. Jag vill gi si lingt att sdga om man skall lyckas med det bir sd tror jag att man

midste ba ndgot slags green house for det bir i som en Roncern som den hér eller att det mdste vara en

annan tjp av entreprendr. Jag tror att en annan tjp av entreprendr som Rommer att lyckas med det

bir. En annan typ av foretag. Vi dr for fasta i en viss typ av run of the mill som dr svir att bryta

sig ut och i de flesta branscher kommer fornyelsen sillen inifrin utan den kommer utifrin. Sa jag

tror att Gamma har vildiga mijligheter pd pappret di men har vildigt mycket mentalt bagage emot

sig ndr det giller att forverkliga ett sint bir projekt.”

Projektledare 2

2>

Andra menade dock att det inte bara handlade om detta utan om “commitment
eller dtagande frin ledningen att verklighen tro pa detta lingsiktigt.

6.17.3. Omorganisering och ny ledning

Under denna process pagick ocksi en stor omorganisation inom Omega och man
fick en ny ledning som inte var svenskt, vilket kan ha varit en nackdel f6r projektet.
For nu gillde det att marknadsféra utvecklingsprojektet till den nya ledningen inom
Omega. Den nya ledningen hade fatt i uppdrag 1 att fullfélja den
organisationsférindring som sjosatts tidigare och det betydde att flera
utvecklingsprojekt fros. Istillet for att diskutera framtiden kom operativa
organisationsfrigor 1 fokus vilket resulterade i mycket inre diskussioner. Man
flyttade bla. huvudkontoret till ett annat land, vilket resulterade att manga som
hade varit involverade i utvecklingsprojektet slutade (kanske inte enbatt av denna
anledning). I denna situation upplevde de som drev projektet att det var svirt att fa
de anstillda att tinka tio 4r framit. I och med denna f6rindting dog projektet och
togs inte vidare inom Omega. Det fick ingen fortsatt finansiering och lades ned ett
ar efter lanseringen.
"Den nya organisationen nppfatiades som vara mer inriktad pd back- to-basics si att det var en

véildig fordndring frin ett ganska visiondrt lige under Omegas tidigare chef. Man fir den kinslan av
att det var en annan hp av kRlimat under bans ledning.”

Projektledare 2

6.17.4. Projektet lades ner men - men idén lever
vidare

Nir denna studie initierades férvintades storre forindringar av virdekedjan eller
affirssystemen. Fallstudierna har visat sig att det var svirt att fi dll en reell
strategisk forindring. Affirssystemet har inte férindrats 1 linje med de idéer och
visioner som funktionsférsiljning och loop strategin stod f6r. Mycket tyder pi att
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det var en strategi som drevs av ett antal eldsjilar med ett visst st6d frin ledningen.
Aven om projektet inom Omega lades ned och fick lite stéd tycks det som idén
fortsitter att leva i en ny form och med en annan samarbetspartner och i ett annat
sammanhang. Pa frigan om hur projektledaren uppfattade konceptet si fick han
fortfarande en kinsla att det var ett koncept som frimst fingat intresset i den
miljéotienterade sfiren.

Uppfattar du funktionsférsiljning som en allmin strategi eller en miljomissig affirsstrategi
eller nigot annat?

"ag ser det som afférsmdssigt men det beror pd att jag dr uppfostrad pa det siittet. Det dr ritt
Sflummigt pé manga ball fortfarande. De som hdller pd med det dr vildigt mycket milj. De som
ringer till mig dr miljoinstitutioner i Japan och Tyskland och newsletters frin Amerika som vill
skriva om det bir ur ett miljshdllet. Det dr kksom inga business men som ringer. Nigra engelska
entreprenirer bhar i alla fall ringt. Men det Rinns som det dr en mifjistrateg”.
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Kapitel sju

Analys - Utveckling av funktionsforsaljning
i praktiken - nir idéerna moter praktik

Detta kapitel handlar om vad som hinder ndr idéerna bakom funktionsforsilining moter praktiken. 1 firetag och
organisationer finns en uppsitining av olika idéer kring firelagels och affirsomridenas overgripande
affirsstrategier. Dessa idéer kan komplettera varandra och en kdlla till innovation, men kan ocksd vara préiglade
av konflikter. Grunderna till konflikterna kan vara flera. De kan vara grundade pi att olika aktirer dr
involverade i olika aktiviteter i foretaget och virdesystemet, har olika kaulturel] bakgrund som sammantaget ger
olika forestillningsramar om foretaget och omvirldens krav. ldéer och strategeir bantera specifika krav kan
baseras, pd individernas erfarenbeter fran andra organisationer och marknader, men kan ocksi utvecklas genom
att individens och organisationens kompelens och referensramar utvecklas.

Funktionsforsilning bygger pd ett antal grundliggande idéer om organisationen, omvirlden och bur centrala
virdeskapande aktiviteter bir organiseras och wuitformas. I detta behandlas i avhandlingen forsta syfte: At
undersoka vad som hénder ndr idéerna bakom funktionsforsilining moter prakstken.” I detta syfte inbegriper att
undersoka och analysera vilka faktorer som pdverkade utvecklingen av funktionsforsilining som proaktiv affirs-
och miljostrategr.. Analysen i detia kapitel dr baserade pi tvd olika analysmivier. Den firsta analysnivin dr
koncernen som belbet for att kunna studera pd vilket sitt som idéerna bakom funktionsforsiljning paverkade
koncernen som belbet. Analys pd koncernnivd kan indikera vilken tyngd och vikt som koncernledning ger en
specifik affdrsstrategi och i vilka affirsomriden och kulturer som den anses vara limplig i. Den andra
analysnivan ligger pd affdrsomridesnivd och hur idé forholl sig till praktik inom de affirsomriden dér utveckling
av funktionsforsiljning initierades, nimligen Alfa, Beta och Omega.

7.1. Drivkrafter bakom utvecklingen av
funktionsforsiljning i Gamma

Inom managementforskning, strategi- och organisationsforskningen finns det en
rad perspektiv pi vad som driver forindring och hur forindring gestaltar sig i
foretag och organisationer. I kapitel tre behandlades sivil deterministiska som
voluntaristiska perspektiv pa strategisk forindring och utveckling. Dir tydliggors
ocksi att utgingspunkten i denna studie ir ett voluntaristiskt perspektv dir
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aktOrernas tolkning av omvirldskraven och foretaget har betydelse f6r driva men
aven hindra forindringar av foretags strategier. Det betonas dock att det ir av vikt
att balansera de olika perspektiven och att inte underskatta ekonomiska och fysiska
strukturers betydelse for affirsstrategisk- och organisatorisk forindring.

Liksom Melin (1991) betraktas affirsstrategisk forandring i denna avhandling som
ett resultat av sivil inre som yttre drvkrafter och att den pavetkas av olika
strukturer pé olika nivier som bransch, féretags och gruppniva. I Gamma var det
framfor allt miljdmanagement, men dven andra férindringsagenter, som lig bakom
utvecklingen av funktionsfOrsiljning som en proaktiv affirsstrategi- och
miljostrategi. For att skapa ett forindringstryck i fOretaget identifierades en rad
drvkrafter bakom funktionsfrsiljning. Det man kan konstatera dr att
forindringsagenter, med olika bakgrund och positioner, tolkade drivkrafterna pa
olika sitt. De kom ocksi att forindras Gver tiden, bla. genom uppkomsten av e-
business och Internet-boomen i niringslivet. Ett sitt att strukturera dessa it att
anvinda sig av Melins (1991) 6vergripande modell som illustreras i figur 34. De kan
delas in i miljorelaterade (kursiv stil) och mer marknadsorienterade drivkrafter.

*Lagstifining om producentansvar

*Okning av antalet miljiintressenter

*Okad miljsmedvetenbet hos kunderna

+*Okad kostnadsmedvetenhet och kunskap hos kunderna om livscykelkostnad Managementtrender
som outsourcing

*Utveckling av ny teknologi, fraimst inom ICT (Information and Communication technology)
«Overgingen fran industri till tjanster i produktorienterade féretag (som IBM, GE, Xerox, BT
Industries)

*E-business trend i naringsliv som stoder ” utveckling av nya affirskoncept och affirsmodeller
*Okad konkurrens och “commoditazation” i branschen

*Okat makt hos terforsiljare och minskad kontakt med slutkunderna

I Yttre drivkrafter |

>Utveckh’ng av funktionsforsiljning o@

[ Inre drivkrafter |

*Omvirldsanalys som resulterade i ett antal scenarios kring: Material, Energ

*Firdndrade tankestrukturer vad géller milji som mijlighet istillet for hot eller problem i toppledningen
*En stark tro inom miljomanagement pé proaktiva affirs- och miljostrategier

*En stark tro inom miljomanagement pa loop-strategin

*Forindrade maktstruktnrer — miljo, etik och ansvar har kommit higre upp pd den strategiska agendan
*Potentiella kostnadsbesparingar for bade firetag och kund genom Gkad material- och energieffektivitet
*Exfarenhet hos miljémanagement kring funktionsf6rsiljning som affarsstrategi
*Forandrade tankestrukturer vad galler affirsmodeller (GE, BT Industries, Xetox)
*Moijligheter till relationsbyggande med kunder och andra aktorer

Figur 34. Identifierade drivkrafter i Gamma bakom funktionsforsiljning
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7.1.1. Olika tolkning av omviirldskrav och de inre
strukturerna

Drivkrafterna som identifieras 4r relativt manga och kommer frin olika personer
inom koncernen. Det handlar ocks om drivkrafter av mycket olika karaktir. Aven
om hanteringen av miljéproblem skulle hanteras som vilket managementproblem
som helst kom tolkning av drivkrafter och vad funktionsf6rsiljning inneholl och
syftade till att skilja sig mellan personalgrupper. Det handlade frimst om skillnader
mellan miljémanagement och marknad, dven om det kan ha sin grund i bristande
intern kommunikation.

De identifierade drivkrafterna bakom utvecklingen av funktionsforsiljning och
loopen var relativt ménga 4ven om styrkan varierade. De ir dock inte troligt att de
drivkrafter som identifierats inte tolkades som lika starka i hela koncernen och att
den tolkningen som presenteras ovan kan beskfivas som en dominerande
organisationsidé eftersom det var svirt for de som drev utvecklingen att uppbida
ett storre intresse for strategins utveckling.

7.1.2, Funktionsforsiljning i Gamma- en atervinning
av personliga erfarenheter och idéer kontra
organisatorisk erfarenheter och idéer

Flera forskare har pekat pi att individernas motivation ir en mycket viktig del i
forindring och lirande. Ledare eller férandringsagenter med starka visioner kan
forindra foretagets tankestrukturer och strategier. Det har ocksi visat sig att ledates
tankestrukturer tenderar att vara stabila dven di ledare bytt branscher och att man
trots skillnad i industrilogik har applicerat det egna perspektivet pa strategi i foretag
i andra branscher. Utifrin detta perspektiv har ledares referensramar en stot
betydelse for strategi och affirsutveckling. Denna hypotes stdds ocksd av empirin.
Sévil miljochef i Gamma som VD i Betas marknadsbolag hade bdda haft
erfarenhet av funktionsforsiljning som en framgingsrik strategi i andra foretag,
Detta innebar att dessa aktorer atervinde idéer i den nya organisation de verkade i
for att hantera férindringskrav i nya foretag och branscher.

Idéerna bakom funktionsfotsiljning som strategi kom saledes inte frin Gammas
kirnverksamhet eftersom sivil miljochefen och Betas VD, som vatr
forindringsagenter bakom utvecklingen av funktionsférsiljning, hade sitt ursprung
i verksamheter som lig utanfér kidrnverksamheten eller koncernen. For att nya
strategier skall accepteras och implementeras i ”den nya organisationen” krivs det
ocksd den tar till sig det perspektiv som forindringsagenterna presenterar och
driver for att strategisk forindring skall komma tll stind. En tydlig problematik 4t
att det alltid finns gamla sediment av 16sningar i organisationer fOr att hantera nya
krav (Danielsson, 1983). For att strategi skall ersittas krivs det en 6vertygelse hos
dominerande aktérer i organisationen att den nya l6sningen 4r avsevirt bittre 4n
foretagets existerande strategier, vilket ocksé ligger i linje med Rogers (1995) tes om
att en innovation miste ha en relativ férdel for att det sociala systemet skall ta tll
sig innovationen och spridas vidare i systemet. Problematiken 4r dock att det ir
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vanligt att foretag forlitar sig pa tidigare framgangsrika strategier tenderar att imitera
tidigare strategier nir nya krav skall hanteras, vilket kan beskrivas som
?automorfism” (Schwartz, 1997). Schwartz (1997) har i sin studie av miljéstrategier
betonat betydelsen av automotfism och att féretag inte tenderar att bryta mot sin
strategiska logik utan lutar mot tidigare framgangsrika 16sningar for att hantera
miljokrav.

Det man kan konstatera ar att det tycks kriva att nya strategier och l6sningar ar
statka, dr fordelaktiga och att de accepteras av sivil ledning som medarbetare f6r
att de skall lyckas. For att nya strategier och managementkoncept skall lyckas krivs
de omvandlas frin en otganisationsidé bland andra till en ”dominerande” eller
”vinnade idé ” som végleder organisationens verksamhet (Normann, 1975).

Den strategiska plan och vision man utvecklade kring funktionsférsiljning och
loopen utmanade flera ridande forestillningar i Gamma och affirsomridena. Fa
affirsomriden hade erfarenhet av tjinsteorienterade strategier och tjinstelogik. Det
innebar ocksd att Gamma skulle ta ett steg tillbaka i den Overgripande
affirsstrategin, eftersom Gamma hade silt av tjinsteverksamheter och tydligare
definiera sig allt tydligare som ett produktorienterat tillverkande foretag. Diremot
tenderade eldsjilar och férindringsagenter att striva efter utveckling av mer
jinsteorienterade strategier av sivil marknads- som miljoskil och f6r att kunna
bygga relationer med kunder, vilka hade gitt forlorade delvis genom utvecklingen
av nya dterforsiljare och andra aktorer i virdesystemet. Om man betraktar strategin
som monster av handlingar i koncernen dominerade den produktorienterade
strategin, iven om det fanns en striavan att utveckla varumirken, design och andra
element i slutprodukten som inte direkt ir kopplade till produkternas tekniska
funktion utan riktar sig mot hogre social behov av emotionell karaktir.

Aven om koncernen priglades av produktorientering fanns det siledes olika aktorer
som drev och trodde pa en Gvergtipande tjansteorienterad strategiférindting, som
ocksi fick relativt mycket uppmitksamhet utanfér koncernen. Inte minst i press
och managementlitteratur Inspirationen kom frin férindringsagenternas egna
erfarenheter och de drivkrafter de identifierat, men ocksa frin andra foretag som
framgingsrikt tjinsteorienterat sina verksamheter som Xerox och General Electric.

7.1.3. Konflikt mellan historik, sediment och nya
strategier

Aven om det kan finnas en konflikt mellan nya idéer och strategier och existerande
sediment och gamla strategier, som bygger pd ling erfarenhet och
kompetensutveckling dr det av vikt att vara Oppen infor utvecklingen av nya
virdesystem och branschférindringar. Normann (2001) och Hedberg ef 4/, (1994)
beskriver utvecklingen av helt nya virdekonstellationer och virdesystem som har
drivits av sivil etablerade som nya aktorer i olika branscher. Inte minst under
senare delen av 90-talet kom utvecklingen av ICT att vara en stark forindringskraft
inom en rad omriden och férindringen ir pigiende.
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Internet och e-business som utvecklades under senare delen av 90-talet som
paverkade manga tillverkande foretag oberoende av historik. Utvecklingen av
Internet 6ppnad upp méjligheter f6r nya distributionskanaler och affirsmodeller
som kom att ligga i linje med funktionsforsiljning och som gav
funktionsforsiljning ett bredare innehall. Fran att ha varit mer miljéorienterat i Alfa
kom funktionsforsiljning att bli mer e-businessorienterat i Omega.

E-business litteraturen pekar pad mojligheten som tekniken gav att skapa
genomgripande forindringar av féretagens virdekedjor och som tonade ner den
forskning som pekade pi betydelsen av gamla sediment eller “automorfism”.
Dessutom kunde man i litteraturen fi besktivningar av nya och gamla féretag som
drev forindringar av branschen genom att utveckla e-businesstrategier och
16sningar.

Sammantaget pekar problematiken pa att det finns en spinning mellan gamla och
nya idéer och strategier och gér att foretag och virdesystem priglas sévil av
dynamik som stabilitet. Den avgérande frigan i denna studie 4r dock om
funktionsforsiljning var en tllrickligt stark och attraktiv strategi for att forindra
verksamheten och den dvergripande affirsstrategin.

7.2. Overensstimmelse mellan idé och handling -
graden av forindring i praktiken pa olika nivaer

Miljéarbetet i Gamma baserades pa ett proaktivt affirsmissigt perspektiv och en
killa tll aktedgarvirde. 1 detta arbete utvecklade miljémanagement
funktionsforsiljning och loopen som integrerade delar i1 ny Overgripande
affirsstrategi eller som ett sitt att integrera miljo- med affirsstrategierna.

I och med scenatioanalyserna och miljomanagement som drivkraft hade initierades
utveckling av funktionsforsiljning i Alfa och Omega, medan utvecklingen i Beta var
mer ad-hoc betonad och knuten tll Betas marknadsbolags VD tdigare
erfarenheter. For att forstd den utmaningen som miljdmanagement och andra
térandringsagenter stod infér, med hinvisning till diskussionen ovan, kan den
schematisk illustreras 1 figur 35. dir funktionsforsiljning utvecklas 1 en
foretagsmiljo med interna och externa strukturer, samarbetspartners, intressenter,
kunder och konkurrenter.
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Gamma med affirsomriden

Etablerade tankestrukturer

Orgagisadonskulmrer Serviceforetag
Funktion och geografi
Underleverantorer 3 Distributorer &
aterforsiljare
—
Histotiska strategiska beslut

”Sediment” av 16sningar
Intressenter

Ny affirs- och miljéstrategi
Funktionsforsdljning och loopen
Forindringsagenter
Identifierade drivkrafter

Figur 35. Initiering av funktionsforsiljning som strategi i Gamma och affirsomriden

7.2.1. Analys av skillnad mellan idé och handling i
praktiken - grad av forindring i praktiken

Den affirsstrategiska forindring som utvecklingen av funktionsférsiljning syftar till
kan analyseras p4 olika nivier i Gamma. Utifran ett koncernperspektiv kan man
diskutera férindringen utifrin den spridning som strategin fick i koncernen, medan
man utifrin en affirsomridesniva kan analysera hur olika aktiviteter och strukturer
férindrades inom affirsomridet och virdesystemet.

.Om man gir ner pi affirsomridesniva ir det framfor allt hur utvecklingen av
funktionsforsilining  paverkade affirsomridenas tekniska funktioner och
kirnaktviteter och 1 vilken grad de foérindrades. Enligt de teoretiska och
konceptuella modellerna som beskriver funktionsférsiljning, som presenterats 1
kapitel ett och tv4, kan man fGrvinta sig storre forindringar av savil kirnaktiviteter
och centrala strukturer som bygger upp foretaget och virdesystemet.

7.3. 1dé och praktik

For att kunna analysera graden av forindring i fOretag och organisationer miste
man anvinda sig av nigon form av mittstock eller indikationer f6r graden av
torindring. En metod, som behandlats ovan, ar “critical incident technique” for att
identifiera och analysera kritiska férindringar i en forindringsprocess, vilket kan
ske med hjilp av kvantitativa analyser (Karlsson & Ahlstrém, 1997). I denna studie
anvinds indikationer for att analysera graden av fOrindring och pivetkan av
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funktionsforsiljning pad koncernnivi. Eftersom Gamma bestir av flera
affirsomriden med olika storlek och typ av verksamhet och olika geografiska
marknader har fyra indikationer anvints for att analysera graden av forindring och
sptidning av funktionsférsiljning i koncernen. Dessa indikationer kan bilda en
grund f6r mitning och kvantitativ analys, vilket dock inte har gjorts i detta fall.
Anledning till detta ér att indikationerna ir tillrickligt starka utan ren kvantitativ
analys beh6vs for att dra slutsatser frin empirin.

De indikationer som valts for att analysera anammande och implementering av
funktionsférsiljning i koncernen med flera affirsomriden ir:

1. Var i koncernen utvecklingen av funktionsforsaljning sker — inom centrala eller perifera
affarsomraden

Utveckling inom centrala affirsomriden indikerar att fOrindringen och
utvecklingen kan leda till ett storre affirsstrategisk forindring i koncernen som
helhet.

2. For vilka marknader som funktionsfirsaljning utvecklas

Utveckling 61 flera produkt- och geografiska marknader indikerar att férindringen
och utvecklingen kan leda till ett stdrre affirsstrategisk forindring i koncernen som
helhet.

3. Funktionsforsiljnings pdverkan pd Roncernens forsdljnings- och tillverkningsvolym

Denna indikator ligger i linje med att den vanligt anvinda definitionen av produkt-
eller affirsinnovation som en framgingsrik produkt eller tjinst pi olika marknader.
Denna indikation kan dven kopplas till loopstrategin och antalet produkter som
atertillverkas, rekonditioneras och Atervinns inom koncernens
atertillverkningssystem.

4. Utvecklingsprojektens iverlevnadsgrad inom olika affirsomraden
7.3.1. Utveckling inom perifera omraden

Den forsta indikatorn handlar om var utvecklingsfokus lig i Gamma nir det gillde
funktionsforsiljning. Under det initiala skedet och under huvudstudien utvecklades
funktionsférsiljning frimst inom B-to-B. Det var inom tvi affirsomriden, Alfa
och Beta, som utvecklingen initierades pa den svenska marknaden. I det ena fallet
Alfa hade utvecklingen av funktionsférsiljning initierats av miljomanagement som
resultat av scenarioanalysen, medan det i Beta hade framfor allt utvecklats spontant
eller som ett resultat av den nya ledningens tidigare erfarenheter av
funktionsforsilining  pa  industriella  marknader. Tolkningen av  vad
funktionsforsiljning innehdll och innebar skilide sig ocksi mellan miljo- och
marknadsorienterat management. Detta torde ocksi vara en av forklaringarna till att
idéerna kring vad funktionsférsiljning inneh6ll och skulle hantera skiljde sig mellan
olika forindringsagenter och personalgrupper.
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Det var siledes frimst erfarenhet frin industriella marknader som drev fram
utvecklingen av funktionsforsiljning i Gamma som helhet och det var inom B-to-B
som man sig den tydligaste logiken bakom utveckling av funktionsférsiljning.

Med utgingspunkt frin den fOrsta indikatorn kan det konstateras att utvecklingen
frimst skedde inom Alfa eller Beta, som inte var négra kirnomriden inom Gamma
utan relativt sma enheter som inte hade nigon avgérande paverkan pi koncernens
overgripande affirsstrategi. Utvecklingsfokus kom ocksa att riktas mot att bygga
koncept eller erbjudanden baserat pi de produkter som kan betraktas som
investeringsvaror, f6r vilka man f6r kunden kunde pavisa att en garanterad funktion
skulle kunna sinka livscykelkostnaden (LCC). Att fokusera och betrakta
livscykelkostnaden eller kundens totala ekonomiska situation som nigot viktigt vid
ett kopbeslut har traditionellt vatit viktigare nir det giller prissittning av storre
projekt inom industriella marknader. Det bor dock poingteras att detta inte 4r en
sjalvklarhet och alltfler praktker och akademiker pekar pa denna logik dven for
konsumentmarknader (se Slywotzky ez a/, 1997).

Nir det giller utvecklingen inom Omega skiljer sig dock utvecklingen av konceptet
frin Alfa och Beta. Utvecklingen kan inte betraktas som integrerad i Omegas
dagliga verksamhet utan drevs ad-hoc utanfér den dagliga verksamheten och kom
dven att liggas i en separat enhet "Business Innovation Center”, BIC, vars syfte var
att utveckla koncept med en lingre tidshodsont 4n i den operativa verksamheten.

Det var relativt f4 som arbetade med utvecklingen dven inom BIC och idén och
logiken kom inte att direkt integreras i den ordinarie produktutvecklings- eller
affirsutvecklingsprocessen, iven om projektet integrerades i Omegas ordinarie
vetksamhet efter en tid. For projektledarna handlade utvecklingsarbetet till hog
grad om en intern forsiljning av strategin innan man kunde gi ut och integrera
aterforsiljare och andra aktorer for att forverkliga strategin. I och med att projektet
integrerades 1 Omegas operativa verksamhet kom det snart att liggas ner, vilket
tyder pé ett bristande intresse men ocksd pé att den tidshorisonten var betydligt
kortare 1 den operativa verksamheten 4n inom BIC.

Det bér betonas att funktionsforsiljning bide i akademi och praktik betraktats som
en allmin affirs- och miljostrategi. Empirin pekar dock pi den initiala och
spontana utveckling startades inom affirsomriden inom B-to-B, dir kunderna var
foretag och organisationer. Detta indikerar att det var inom B-to-B som
funktionsforsiljning stotte pd minst motstind initalt och 4r en strategi som i
allminhet 4r mer limpad fOr industriella marknader. Det ir dock tydligt att
strategins innehall och mal kom att omdefinieras i sivil Alfa som Beta och lig inte
helt i linje med den vision och strategi som utvecklats av miljémanagement.

De slutsatser som kan dras av indikation 1 4r att satsningarna gjordes inom perifera
omriden och med.smi resurser, vilket indikerar att strategin inte betraktades som
att ha en inneboende relativ fordel eller attraktivitet i konkurrens med andra
organisationsidéer och strategier i Gamma. Det indikerar ocksd att tolkningen av
drivkrafter skiljde sig mellan forindringsagenterna och andra aktérer i koncernen
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och att funktionsforsiljning och loopen betraktades som en alltfér stor forindring
och brot alltfér mycket med existerande affirsstrategier och affirsmodeller i
Gamma och dess affirsomriden fOr att uppfattas som realiserbar.

7.3.2. Begransad geografisk satsning

Den andra indikatorn handlar om tll vilken grad funktionsférsiljning betraktades
som en internationell strategi. Aven om Gamma ir ett internationellt féretag kom
satsningen pd funktonsforsiljning att riktas mot den svenska marknaden och
utvecklas inom de svenska marknadsbolagen i Alfa, Beta och pa Omegas svenska
marknad. Liknande koncept hade utvecklats inom Alfa i bla. England men
fungerade inte dir som en miljostrategi utan hade utvecklats utifrin andra
utgingspunkter. Utvecklingen skedde i stort sett inom det svenska huvudkontoret
och det var fi icke-svenskar som var involverad i1 utvecklingen. Genom att
produktutvecklings- och tillverkningsaktiviteterna var internationella eller placerade
1 andra linder 4n Sverige var den tjinsteorienterade strategin, funktionsférsiljning
aldrig en ”internationell” strategi. Produktutveckling, tillverkning och o6vriga
aktiviteter integrerades siledes inte 1 ett ny funktionsférsiliningssystem.
Produktutvecklingen var dessutom framst inriktad pé att tillfredsstilla hela Europa
och dven linder utanfér Europa, vilket forsvirade en anpassning till
funktionsforsiljning som lokal svensk strategi.

Utvecklingsorganisationen for funktionsforsiljning inom samtliga fall var i princip
helt svensk och det var inte frigan om globala innovatonsprojekt, dir
organisationsmedlemmar frin flera linder ingir i gemensamt team och ir
dedikerade for att ta fram en ny produkt som skall lanseras pa flera marknader (se
(Ridderstrale, 1996). Det var frigan om en utveckling f6r den svenska marknaden i
forsta hand.

Det bor dock betonas att denna typ av organisation for produkt- och
affirsutveckling inte ir unik for Gamma eller andra slutprodukttillverkande foretag.
Tjansteorienterade koncept- och affirsstrategiutvecklingen har en tendens att bli
mer ad-hoc betonade i manga foretag, dir fokus fortfarande ligger pd produkt- och
tillverkning. Tjinste- och affirsutveckling sker ofta ute i marknadsbolag och hos
iterforsiljare. Utan en tydlig internationell vision och strategi forsvirar denna
organisation eller konfiguration av virdekedjan utveckling av tjinste- och
kretsloppsotienterade strategier som funktionsforsiljning eller PSS. En annan
problematik kopplad till geografi ir skillnader mellan geografiska marknader. Olika
geografiska marknader har olika traditioner och kunskap och kompetens och tolkar
drivkrafter for forindring pa olika sitt. Ndgra faktorer som paverkar utvecklingen
av en internationell funktonsfOrsiljningsstrategi dr att industriella strukturer,
institutionella betingelser, beteenden och virderingar kan skilja sig mellan olika
geografiska marknader.

De slutsatser som kan dras av indikation 2 ir att satsningarna gjordes inom ett
begrinsat geografiskt omride och inom begtinsade aktiviteter frimst i de svenska
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marknadsbolagen, vilket indikerar att det fanns svarigheter att utveckla strategin till
en internationell strategi for en bredare geografisk marknad.

7.3.3. Begriansad volym

Den tredje indikatorn pa graden av utveckling och férindring bygger pa en vanlig
definition av en produkt- och processinnovation som en volymmissig och
finansiell framgang

I diskussioner kring strategisk forindring kan man diskutera i grundliggande
paradigmskiften i organisationen som resulterar i forindring av tankestrukturer,
organisationskultur, tekniska funktioner, system och produkter. Nir det giller
funktionsforsiljning handlar det om férnyelse och utveckling inom flera olika
omriden och for att systemet som helhet skall fungera krivs det en viss volym av
produkter, tjinster och material som cirkulerar for att man skall reducera sivil
affirs- som finansiella risker till en rimlig niva.

Analys av empirin indikerar tydligt att volym dr grunden for att funktionsférsiljning
skall fungera pd det sitt som konceptet beskrivs i den miljéorienterade teorin.
Analys av empirin pekar pi att en stor forsiljningsvolym ir en av grundstenarna for
att forverkliga visionen och strategin bakom funktionsfotsiljning och loopen. En
av de kritiska incidenterna i Alfa var att man relativt snart dndrade fokus i
utvecklingen av funktionsforsiljning, frin att fokusera pé att utveckla loopen, dvs.
itertillverkningsprocessen, tll att fi ut en ”produktflotta” pid marknaden.
Utgingspunkten blev siledes att férsoka nd en marknadsmissig framging innan
man kunde botja utveckla dtertillverkning eller rekonditioneringssystem som kunde
bli en naturlig del av funktionsférsiljningskonceptet. Nir marknadsbolaget fick
kontroll 6ver utvecklingsprojektet tonades dock atertillverkningsstrategin ned. I
forlingningen i Alfa kunde dock funktionsférsiljning leda till att man salde firre
produkter eftersom det fanns ett incitament att halla liv i produkterna som ingick i
funktionen man salde till kund.

Vilken piverkan som funktionsforsiljning kunde fi pd tllverknings- och
forsaljningsvolymen av fysiska produkter ridde det delade meningar om i Gamma.
I Omega tycks syftet varit att 6ka omsittningshastigheten av nya produkter
samtidigt som man skapade en marknad for rekonditionerade produkter.

Samtidigt kan det konstateras utifrin empirin att det fanns en logik i att inte 6ka
omsittningshastigheten, utan att hilla liv i produkterna och att kunderna fortsatta
att kopa funktionen. Detta var inte minst viktigt 1 Alfa. Diskussionen kring
“kannibalisering” pi den egna nytillverkningen tycktes till en bétjan dven officiellt
vara ett problem:
"Konsekvenserna av det hir systemet blir att Gamma siljer férre produkter. Jo, det ir sant, siger
Harald. Men det kan naturligtvis inte vara gratis for kunderna med kontinuerlig service. Det dr

uppliiggningen av detta vi hiller pé att studera. Det dr mycket att tinka pé. Det dr som att starta
ett helt nyst affirsomride”

”Harald”, Gamma miljckommunikation, ur kapitel fem
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En annan tolkning av funktionsforsiljning 4r att det 4r en strategi som bygger pa en
snabbare teknisk utveckling och frimst en hogre energieffektivitet och
itertillverkning  betraktas som en nddvindighet for att kunna bha
funktionsforsiljning eftersom produkterna miste rekonditioneras efter hand.
Atertillverkning 4r da en konsekvens av funktionsférsiljning, dvs. en naturlig del av
strategin som helhet utan att man skall behéva minska forsiljningen av
nytillverkade produkter.

Aven om denna friga inte var helt utredd ir det en viktig frigestillning om man
skall utveckla denna strategi som tillverkande fOretag som linge fokuserat pi
nytillverkning och leverans av produkter. Det som dock kan konstateras att en stor
volym ir en kritisk faktor f6r att fa funktionssystemet att komma iging.

Utgér man frin marknadssidan och sjilva erbjudandet kan man konstatera att det
utvecklades inte bara i ett fital affirsomriden utan att det var svirt att pivisa nigra
storre volymer i ndgot av affirsomridena. Utifran ett koncernperspektiv fir man
betrakta denna utveckling som en mindre férindring eftersom det handlade om
smi volymer for forsiljning liksom f6r att hantera rekonditonering och
itertillverkning som inte kom iging internt i de omriden dir funktionsférsiljning
utvecklades. Om man utgir frin fOrsiljningsvolym var den begrinsad utifrin
produkt, geografiskt och volymperspektiv. Indikator 3 pekade siledes pi att
funktionsférsilining i sig var en mindre forsiljningsframgiang och inte hade nigon
paverkan pa Gammas férsiljningsvolym.

7.3.4. Nedldggning av projekt och forsdljning av
verksamheter

Den fjirde indikatorn fér graden av affirsstrategisk forindring pa koncernniva it
utvecklingsprojektens ~ Gverlevnadskraft inom  koncernen.  Affirsstrategisk
forindring kan ta tid och detta 4r ett av problemen nir man studerar
forindringsprojekt. Detta ir en av anledningarna att longitudinella och kontextuella
fallstudier dr limpliga vid férindringsstudier. Problematiken med att framfor allt
miljodrivna affirsstrategier kan ta ling tid, vilket har beskrivits som “timing”-
problematik, vilket i princip bygger pé att en strategi betraktas som korrekt av de
som driver den, men att tidpunkten eller timingen ir fel (Strannegérd ez 4/, 1996).
Denna problematik var pi agendan hos miljémanagement inom Gamma, vilket
indikerar att grundsynen var att man betraktade funktionsforsiljning som en
objektiv och korrekt 16sning, men att tidpunkten kunde wvara fel. Att
funktionsférsiljning inte fungerade trogt inom Omega kopplades av flera ansvariga
till “timing-problematiken” som i och f6r sig hade uppmirksammats 5-6 ar tidigare:

"Jag tror att det ldg ndgot for tidigt. Folk var inte vana. Sen dr det vil en sak att det fick samiidigt

ett starkt uthud av priserbjudanden att Ripa maskiner vildigt fordelaktigt. V7 fick en kommande

hagkonjunktur. Det hir kom tillsammans med en higkonjunktur och det grorde att folk kipte

likvil en maskin dn att de tog det pd det hir villkoret. Folk hade pengar det var inte sirskilt

mycket pengar. Jag dr dock mycket siker att funktionsforsilining kommer tillbaka. Vi har provat

det och vi bar kirt oss mycket om det. Det bar varit virdefullt att gi den vigen”

Rekonditioneringsansvarig Omega

221



Empirin pekar pa att forindringar var begrinsade. Alfa och delar av Beta avyttrades
ocksd frin Gamma under fallstudien. D4 affirsomridena avyttrades blev det
svirate att fOlja utvecklingen av funktionsf6rsiljning inom dessa enheter, som trots
allt var en strategi som utvecklats av forindringsagenter inom Gamma f6r Gamma
som koncern. I Omega valde man att ligga ner projektet som hade initierats nir det
skulle integreras i Omegas linje verksamhet, vilket ir ett tecken pa att forindringen
var av mindre art. Man lyckades inte att introducera konceptet pa en bred skala i
Sverige eller inom affirsomridet av olika anledningar utan valde att ligga ner
projektet. I princip kan det konstateras att utvecklingsprojekten hade svirt att
ovetleva 1 koncernen Gamma.

Omega lade ner projektet nir det dockades in i linje och man lade ner BIC. Alfa
och stora delar av Beta finns inte kvar i koncernen och fortsittningen pi Omega
projektet i form av ett separat fOretag finns inte heller lingre kvar. Diremot har
erfarenheten av utvecklingen av funktionsforsiljning och loopen resulterat i
utveckling av ett antal mindre enheter som arbetar enligt denna logik fortfarande
och som p4 lang sikt kan visa vara avgorande for framtida framgang.

Sammantaget kan man konstatera att idéerna var svira att fOrverkliga pi
koncernnivi och hade en mycket liten effekt pa koncernens verksamhet, trots att
strategin har fitt relativt mycket uppmirksamhet i massmedia och inom den
management- och miljéorienterad managementforskningen. Aven om
forindringarna var smi utvecklades ny kunskap och kompetens som pa sikt kan
leda till utveckling av en ny tjinsteorienterad affirs- och milj6strategi i linje med
funktionsforsiljning och loopen.

Det som dock kan vara av intresse ar att forstd hur mycket av kunskapen och
kompetensen som ir bunden till organisationen Gamma tespektive individerna
som drev utvecklingen, eftersom en stor del av férindringsagenterna som
utvecklade funktionsforsiljning idag har limnat Gamma. Detta vicker frigan om
vilka ”sediment” av 16sningar och kunskap kting funktionsforsilining finns kvar i
Gamma som koncern idag och hur stor del som 4r kopplade till specifika individer.

7.4. Forandring pa affairsomradesniva —
forandringar i affirsomradenas centrala
vardeskapande aktiviteter

Utifrin  koncernperspektiv finns det inte ndgra tydliga indikationer pi ett
tjansteorienterat eller miljodrivet strategiskt paradigskifte frin produkt till funktion i
Gamma. Forindringen kom istillet att begrinsas till ett antal affirsomriden pa en
begrinsad geografisk marknad. Pi affirsomridesnivi kunde tre/fyra olika
affirsomriden identifieras inom vilka man hade initierat utveckling av
funktionsforsaljning. I Alfa och Omega hade strategin stimulerats fram av
miljomanagement didr bla. scenarioanalysen ingick och dir producentansvar,
materialeffektivitet och energieffektivitet identifierades som viktiga drivkrafter. I
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Beta hade miljomanagement inte haft en lika stor roll 1 utvecklingen och fungerade
snarare som bollplank.

Den analys som skall goras hir dr att fi en bild av vad utvecklingen av
funktionsforsilining innebar pa affirsomradesniva och pa vilket sitt idé och praktik
kom att skilja sig at.

7.5. Affarsstrategisk fordandring pa
affirsomradesniva

Skillnaden att analysera férindringen pa koncern- respektive affairsomridesnivé ar
att man pa affirsomridesnivi kommer man nirmate ett fOretags tekniska
funktioner eller tekniska system och virdeskapande aktiviteter. Utifrin ett teoretiskt
perspektiv innebdr utvecklingen av funktionsforsiljning en rad forindringar i
affirsomridenas virdeskapande aktiviteter.

For att beskriva och analysera forindring pd affirsomridesnivd anvinds tvd
utgingspunkter. Det ena utgingspunkten baseras pa fOrindring av centrala
aktiviteter och element dir utgingspunkten 4r de modeller som beskriver foretaget
och det virdeskapande system det 4r en del av.

Denna typ av modeller 4r iven vanliga inom den miljdorienterade
managementlitteraturen i allminhet och i synnerhet nir man beskriver
funktionsfdrsiljning,

Nigra av dessa modeller har beskrivits och illustrerats i kapitel ett och tva.
Forindringar som funktionsférsiljning forvintas leda till utifrin teoretiska och
konceptuella modeller kan sammanfattas i tabell 6 nedan. Denna tabell har
presenterats tidigare och bygger frimst pi Porters (1985) virdekedja, men dven
andra teoretiska modeller 6ver fOretag och virdesystem. Det kan dock vara av
virde att presentera tabellen ytterligare in ging for att fi en tydlig koppling till
analysen pi affirsomridesniva.
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Tabell. 6. Forindringar i olika aktiviteter och element i féretaget och dess virdesystem

—_—

Centrala aktiviteter och | Existerande system Nytt system

element i foretaget och .

dess viirdesystem Produktfokus Funktionsfokus

Virdesystemets — Virdekedja — tillverkare — Viirdestjirna — med fler aktérer

aktdrsstruktur aterforsaljare —service

Produktutveckling Produkt anpassad {6t Anpassad {6t renovering,

nytillverkning atertillverkning och service
Material/ Inkép av jungfruligt material och | Anvindning av atervunnet material
komponentforsdrinin nya komponenter och anvinda komponenter och delar
g frin uttjinta produkter

Produktionsprocess | Fokus pé nytillverkning Nytillverkning, atertillverkning och
tjansteproduktion

Erbjudande Produkt Totallésning (varor och tjinster)
&affirsmodellet

Prisséittning Kostnadsbaserad Virdebaserad

Relation till kund Transaktionsbaserad Relationsbaserad/pattnerskap

Distribution Fokus pa aterforsiljare Okad direktkontakt med slutkund —
tillverkaren tar kontroll 6ver hela
kedjan

Ansvar Kortsiktigt Langsiktigt

Agande Kund Levetantor

Gravitationscenter Tillvetkningsenhet Marknadsbolag

7.6. Forandring av aktiviteter inom
affirsomradena

For att illustrera affirsstrategiska forindringar dr det av vikt att anvinda ett antal
aktiviteter eller element som forindras i fOretaget och virdesystemet. Utifrin
teorigenomgingen 1 kapitel tva har antal centrala aktiviteter, element och strukturer
identifierats for att illustrera hur idé och praktik kom att skilja sig it. Nedan
kommer de aktiviteter och element som presenteras i tabell 6 ovan att anvindas f6r
att strukturera upp analysen.
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7.6.1. Virdesystemets aktorsstruktur

Utveckling av funktionsforsiljning kom inte enbart att handla om att utveckla
foretagets/affirsomridets affirsstrategi och organisation, utan att utvecklingen
paverkar aktOrer utanfér den egna organisationen. For att utveckla nya
affirsstrategier kan det finnas behov att involvera centrala aktorer 1 foretagets
virdesystem. FOr att analysera forindring kan det vara nédvindigt att gi utanfor
foretagets grinser och forsoka utgd frin bransch eller industriellt
nitverksperspektiv. Detta eftersom strategiska fOrindringar ofta innebir en
forindring av olika bidningar och relationer mellan aktérer i nitverket,
produktions- och distributionssystem och de institutionella betingelserna i
nitverket (Sweet, 2000).

Det finns siledes en liten paradox kring logiken bakom funktionsforsiljning och
forverkligandet av strategin nidmligen att Okad outsourcing, partnerskap och
relationsbyggande  4r trender som pekar pid logiken att utveckla
funktionsférsiljning. Samtidigt innebir denna &ppenhet f6r man fir med sig flera
aktorer 1 utvecklingen, vilket kan minska handlingsfriheten vid denna typ av
utveckling och férindring. 1 samtliga affirsomriden innebar utvecklingen kring
funktionsférsiljning att man férde diskussioner eller utvecklade relationer och
partnerskap med externa aktérer och interna enheter f6r att kunna leverera en
garanterad funktion til kunden. Det handlade om serviceforetag, finansbolag,
energiforetag, och 4terférsiljare.

Ett potentiellt problem som kan uppstd vid en rekonfigurering av virdesystemet ir
att det kan uppstd konkurrens mellan aktérer om kundrelationen eller att man
bétjar konkurrera med sina egna kunder, som tex. Aterférsiljare. Aven om
utvecklingen i Omega var ett begrinsat projekt kom utvecklingen av
funktionsférsiljning att leda till ett mer komplext virdesystem eftersom Omega var
1 behov av nédvindig teknisk infrastruktur for att leverera funktionen och att man
valde att samarbeta med 4terforsiljare fOr att inte tiskera att konkurrera med dessa
“kunder”.

P4 ett teoretiskt plan kunde dock funktionsférsilining mojliggoéra disintermediation,
, dvs. att det tillverkande féretaget tog 6ver relationen med slutkunden (se t. ex.
Wolff, 1998). 1 praktiken betraktades dock inte detta som mojligt eftersom
ledningen i Gamma tydligt markerade att man aldrig skulle agera som aterforsiljare,
utan skulle involvera dessa i utvecklingen av funktionsforsiljning eller andra nya
affirskoncept. Forandring av aktOrsstrukturen i Omega illustreras i figur 36 och
pekat pa en 6kad komplexitet och att man som féretag dven 6ppnar upp for andra
aktorer att bygga relation med slutkunderna.
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Figur 36 Forindring av akt6rsstruktuten i Omegas virdesystem som resultat av
utveckling av funktionsférsiljning — floden av produkter, material, betalningar och energi

Att komplexiteten Gkar ir ett problem eftersom tillverkaren blir beroende av ibland
helt nya aktorer och teknologi. Den férindrade aktdrsstruktur var dock begrinsad i
tid och tum och det finns tydliga indikationer pa att aktSrsstrukturen kan komma
att se annotlunda ut i framtiden. Flera energibolag har lagt sina satsningar pa
infrastrukturen, intelligenta nit, och intelligenta tjinster pd is och att det har
tillkommit andra aktGrer som satsat pa att utveckla andra typer av I6sningar for
kommunikation, telematik och intelligenta tjinster. Dessutom har férsakringsbolag
och specialiserade atervinningsféretag visat intresse fOr att gora affirer genom en
forindrad lagstiftning kring producentansvar. Utvecklingen av ICT och Internet
har inte bara skapat 6kade méjligheter for tillverkande foretag att 6ka intelligensen
och kunna erbjuda funktonserbjudanden istillet for produkter utan har ocksi
oppnat 6ppnar upp mojligheter for andra aktSrer att erbjuda tjanster och komma
nirmare slutkunden.

7.6.2, Produktutveckling - material och
komponentférsorjning

I de konceptuella modellerna 6ver funktionsférsiljning 4t fOrandring av
produktutveckling och materialanskaffning centrala aktiviteter. Ett begrepp som
man har anvint i dessa sammanhang 4r att man i 6kad utstrickning bor gi 6ver till
modulsystem eller modularisering av produkterna 1 linje med Xerox koncept {61 att
forenkla itertillverkning och rekonditionering. I Gamma och affirsomridena hade
man i 6kad utstrickning bérjat integrera miljéfaktorer i produktutvecklingen for att
6ka energieffektivitet, minska anvindningen av miljoskadliga material och att
underlitta dtervinning. Med utgingspunkt frin denna aktivitet finns det inga
indikationer pa att funktionsforsiljningsstrategin i sig drev pd férindringar inom
produktutvecklingsfunktionen och materialférsorjning. Genom att intresset for
itertillverkning inte var si starkt inom Alfa, Beta och Omega och att
produktutvecklingen var inriktad pa nytillverkning och nyforsaljning fanns det fi
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indikationer pid att fOrindringarna inom produktutveckling lig 1 linje
funktionsforsiljningsstrategin. Detta innebir dock inte att man gjorde anpassningar
for att forbittra produkterna och underlitta dtervinning,

I Beta hade man gjort produktutvecklingsinsatser f6r att 6ka miljéprestandan men
iven hir var det inte en integrerad del av funktionsforsiljningskonceptet. Diremot
menade de som drev utvecklingen att energieffektiva produkter kunde underlitta
funktionsfétsiljning eftersom man kunde visa kunderna att det kunde leda till ligre
livscykelkostnad/kostnad f6r funktionen.

Overgang till modularisering var inte heller helt given enligt utvecklingsdirektéren i
Beta som ansag att den inte var lamplig for en stor del av Gammas produkter. Det
ridde siledes delade meningar om vad modularisering betydde i praktiken och dll
vilken grad det var ett “buzz word” som frimst dék upp i konceptuella
diskussioner. I Beta involverade man siledes inte produktutvecklings- eller
tillverkningsfunktonen for att stodja ett forverkligande av den vision kring loopen.

I Omega var produktutvecklingen delaktig 1 utvecklingen av de ”intelligenta”
produkterna”. Dessa aktiviteter lag dock utanfér produktutvecklarnas agenda och
projektledarna fick anvinda informella kontakter for att fi igenom de nédvindiga
forindringarna av produkterna. Produktutvecklarna deltog dock inte aktivt i
utvecklingen av funktionsforsiljningsstrategin.

Nir det giller material och komponentinkép har man 6kat andelen dtervunnit
material. Nir det giller dteranvindning av material, komponenter och delar frin
produkter ir det svirt att konstatera nigon forindring. Detta beror givetvis pa att
man inte hade kommit iging med loopen i stor skala. Det man kan konstatera ir att
det fanns en stor skillnad i tro pa idén att dteranvinda delar och komponenter och
kring atertillverkning Gverhuvudtaget f6r den typ av produkter som man
tillverkades och sildes inom de olika affirsomridena.

Anvindningen av jungfruligt material har dock minskat i Gamma och
rekonditionering av skadade produkter ir ett steg i visionens riktning. Eftersom
distributionskostnaderna ir en visentlig kostnad for affirsomridenas produkter var
det tydligt att man uttryckte en oro att logistik och transportkostnader skulle radera
de eventuella ekonomiska och ekologiska vinsterna av itertillverkning.

Dessutom kan man konstatera att flera som deltog i férindringsprocessen inte hade
varit delaktiga i scenatioatbetet och i de grundliggande idéer som lig bakom
funktionsférsiljning och loop-strategin. Koncept som eko-effektivitet och
dematerialisering var inte spridda inom Gamma och det tog tid att for
forindringsagenter att forklara idéerna och logiken bakom funktionsforsiljning, for
sivil den egna personalen som kunderna, och det var inte tydlig att produkterna
hade ett virde for f6retaget efter de var uttjinta som man inledningsvis utgick frin.

7.6.3. Produktionsprocess

En viktig komponent i miljomanagements tolkning av funktionsférsiljning var
loopen eller itertillverkning som en integrerad del. I Alfa startade miljomanagement
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en forindringsprocessen med till en boérjan fokusera pd utveckling av cirkulira
materialfloden, dtertillverkning och loopen. Intresset loopen svalnade dock relativt
snabbt i affirsomridet och istallet riktas fokus mot att utveckla ett affirskoncept
for en mindre produktlinje av maskiner som kan besktivas som investeringsvaror.
Virdet av en garanterad miljomissig hantering fick siledes mer ett immateriellt
virde in ett reellt materiellt virde f6r Alfa, dvs. man kunde peka p4 att man skulle
skrota maskinerna pd ett miljéanpassat sitt, vilket gav en miljdprofil, men
komponenter och material kom inte att integreras i en atertillverkningsprocess.

I Beta-R hade man utvecklat en idé kring dtervinning eftersom skrotvirdet for vissa
produkterna var relativt stort. Utgir man dock frin Beta lednings idé kring
funktionsforsiljning drevs den inte av miljdmanagement eller av de scenarios som
man hade utvecklat f6r att stimulera fram funktonsférsiljning som strategi. 1
Omega hade man utveckla en rekonditioneringsanliggning for skadade produkter
och var en del i den miljéstrategi som man hade utvecklat och den kom ocksi att
6ka kompetensen inom rekonditionering och étertillverkning. Den kom dock aldrig
att integreras i realiteten 1 Omegas funktionsforsiljningsstrategi och det ridde
osikerhet kring vilka ekonomiska och ekologiska konsekvenser logistik och
itertillverkningskostnader skulle fa pa ling sikt om funktionsforsiljning kom iging i
stor skala.

Ansvarig for rekonditioneringsanliggning menade att manga i foretaget Gverdrev
problematiken med att rekonditionera och byta ut delar. Det var dock manga som
var tveksamma tll dteranvindning och Aatertillverkning eftersom man var
tveksamma till om det var moéjligt att bygga upp lénsamma édtertillverkningssystem.
Flera menade att produkterna skiljde sig si pass mycket frin Xeroxs produkter vad
giller slitage, ekonomisk livslingd och design etc. att det var svirt att Oversitta
denna produktionsstrategi till Gammas verksamhet i stort. ‘

Samtidigt kom rekonditioneringsverksamheten att utvecklas av miljomanagement,
vilket givit Gamma ny kunskap om denna typ av verksamhet. Denna verksamhet ir
dock begrinsad och baseras pa att man betraktar skadade produkter eller returer
som rena kostnader och har inte lett till férindrad tllverkningsprocess som i
paradexemplet Xerox.

7.6.4. Erbjudande och prissittning

Utvecklingen av funktionsforsiljning ledde till forindring av affirsomridenas
erbjudanden. Enligt miljémanagement var syftet med funktionstinkandet i Gamma
att skapa en ny sorts kreativitet och 6ppna nya tankebanor for att kunna utveckla
nya l6sningar for att hantera miljé- och kundkrav.

I affirsomradena kom ocksa utformningen av erbjudandet att férandras frin att var
mer fokuserad pi produkten il att utveckla ett erbjudande bestidende av varor och
tyinster som baserades pid en ny affirsmodell baserad mer pi funktionen,
anvindning, livscykelkostnad (LCC) och virdebaserad prissittning.
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En visentlig del av utvecklingen av funktionsférsiljning var att fOrindra
affirsmodellen frin att baseras pa pris vid forsiljning (P-O-S), som bygger pa
traditionella kostnadskalkyler med paligg baserat pa tillverkningskostnad i fabriken
till att baseras pa kundvirde. Istillet {61 ett inifrin- och uttinkande och prissittning
forsokte man utveckla en affirsmodell som byggde pa Livscykelkostnad (ILCC) eller
virdebaserad prissittning. I Alfa utvecklade man médnadsabonnemang baserad pa i
om funktionen efter antal timmar och for vilken specifik milj6 den anvindes i. I
Beta diskuterade man i termer av manadsabonnemang och i Omega baserades
prissittning per anvandning,

Funktionstanken utvecklades sdledes nya losningar och element dll
affirsomrddenas erbjudande och férindrade siledes dven den grundliggande
affirsmodellen. Férindringen kom dock att begrinsas till ett fital produkter och
det ridde dven osidkerhet vad som skulle ingd i sjilva funktionserbjudandet. I
konceptuella diskussioner kunde man integrera en hel del nya tjinster och element,
men nir man kom till prissittning och utformning var det mer komplicerat.

I Beta hade man inte kommit s& lingt i utvecklingen av funktionsférsiljning och
det fanns fortfarande en osikerhet hur mycket som skulle ingd i erbjudandet och
hur man skulle dela p4 risken mellan finansbolag och affirsomride. I bide Alfa och
Beta uppfattade man ett stort problem i att man som leverantér och kund
definierade livscykelkostnad pa olika sitt eller att kunderna hade bristande kunskap
och kompetens att bedéma funktionens livscykelkostnad.

1 Omega visade sig oberoende berikningar att funktionsforsiljning kunde leda 4ll
hogre livscykelkostnad med den pris per anvindning som projektgruppen hade
utvecklat. Denna berikning kan dock ha missat att en ny typ av prissittning kan fi
kunderna att anvinda funktionen mer effektivt, vilket ger dem hogre virde i
shutindan.

Prissittningen forsvarades ocksi déi antalet element i erbjudandet 6kade. Antalet
kostnadsdrivande objekt 6kar nir bredden och komplexiteten i erbjudandet Skar. 1
vissa fall visade sig ocks# att det fanns policybeslut hos kundema som innebar att
de inte fick képa externa finansieringstjinster, vilket férsvirade forsiljining av
funktion till dessa kunder.

I bade Alfa, Beta och Omega begrinsades affirerna till vissa produkter. I Alfa och
Beta ansig de som drev utvecklingen att investeringsvaror var mest limpliga for att
basera funktionsforsiljning pi. Dessa produkter silde man dock relativt fi av. I
Omega visade sig att det var inte bara virdet pi produkten som var avgérande for
utveckling utan att man pi ett rimligt sitt kunde mita anvindningen, dir Xerox
kopiatorer dr ett utmirkt exempel.

Att livscykelkostnaden var hog f6r en produkt jimfort med P-O-S var siledes inte
avgOrande utan att man kunde mita funktionen och ta betalt per anvindning och
nyttjande. Nir man fors6kte utveckla erbjudandet for en annan produkt blev det
tor kringligt och projektledaren uppfattade att det svirt att forklara eller
kommunicera vad man egentligen, silde eftersom man inte kunde utveckla ett
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etbjudande dir man betalade per anvindning eller nyttjande. Det var siledes inte
bara virdet av produkten som var centralt utan att man kunde basera en
affirsmodell pid produkter dir man kunde mita anvindningsfrekvensen, vilket
ocksi kunde knuta prissittningen till anvindning och kundvirde.

7.6.5. Relation till kund och distributionskanaler

En viktig konceptuell och teoretisk frigestillning utifrin bide miljdmanagement-
och annan managementlitteratur, inte minst e-businesslitteraturen, ir att det finns
incitament och mdijligheter for tillverkande foretag att wutveckla nya
distributionskanaler och relationer tll slutkunder. En anledning till detta dr
utvecklingen av ICT som mojliggdr nya distributionskanaler via Internet. Inom
miljoforskningen har man ofta betraktat lagstiftning om producentansvar som en
av de drvande krafterna for denna forindring eftersom ansvaret f6r produkterna
skapar incitament for att tillverkaren att ta ansvar for fler aktiviteter i virdekedjan.

Detta tinkande priglade dven utvecklingen av funktonsférsiljning 1 Gamma, dir
man sig funktionsférsilining som en majlighet till att komma néirmare slutkunden.
Utveckling av  funktionsforsiljning  kunde  siledes  mojliggéra  sk.
”disintermediation” dir tillverkaren utvecklar en direkt relation med slutkunden.
Utifrin konceptuella modeller ansig man att funktionsférsiljning skulle kunna
mojliggéra byggande av relationer till slutkunden som delvis hade tagits Gver av
aterforsiljare.

Utifrin ett relationsperspektiv skiljde sig logiken 4t eftersom Alfa och Beta agerade
pa en industriell marknad dir relationer och bidningar mellan siljare och kopare ir
vanligare och Omega agerade pi en konsumentmarknad. Utveckling av
funktionsforsiljning betraktades dock utifrin i bide Alfa och Beta som en
relationsstrategi som byggde pi att man skulle fOrbittra reladonen med
slutkunderna  och  f6r  vilken  forindringsagenterna  tog  stod i
relationsmarknadsforing och i nitverksansatsen.

Pi ett teoretiskt och konceptuellt plan kunde dock funktionsforsiljning och
itertillverkning ge upphov till nya distributionskanaler och relationer med
slutkunderna. Under utvecklingen blev det dock tydligt att “disintermediation” inte
var nigon limplig distributionsstrategi eftersom man riskerade att bétja konkurrera
med sina egna kunder, nimligen iterférsiljarna. Insikten av beroendet av
aterforsiljare blev tydligare under utvecklingsprocessen. Detta var extra tydligt
inom Omega, men dven inom Alfa. I Alfa fick den tidigare projektledningen kritik
av den nye VD for att man inte hade involverat eller tagit tillracklig hinsyn till
aterforsiljarna i utvecklingsprojektet.

Att riskera att konkurrera med Aterforsiljarna och utveckla alternativa
distributionskanaler stillde sig toppledningen kritiskt till och markerade tydligt att
funktionsforsiljning eller andra intelligenta tjanster allad skulle siljas via
aterforsiljare. Det blev siledes allt tydligare att integrationen och samarbete med
aterforsiljare var en forutsittning f6r att funktionsforsiljning skulle fungera i
praktiken. Detta var ocksi en av de svirgheter som utveckling av
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funktionsforsiljning och loopen var forknippad med eftersom det krivs att
aterforsiljarna ir intresserade av strategin och har den kompetens som krivs for att
erbjudandet skall vara attraktivt ft slutkunden.

7.6.6. Agande av de fysiska produkterna

Funktionsforsiljning innebir att tillverkaren behiller 4gandet och ansvaret for de
fysiska produkterna 6ver livscykeln. Agandet drindrar inte bara affirsmodellen
utan dven risken i fOretaget, dven om man har ett internt finansbolag. Detta
forandrade dgande ledde tll en del problem eftersom affirsomridena var vana vid
att silja produkter snarare in relationer. En sild produkt uppfattades som en sild
produkt. Nir man siljer funktioner kan dock funktionskontraktet sigas upp och
relationen brytas, vilket i praktiken ledde till att man var tvungen att ta tillbaka
produkter som man betraktat som silda. En riskbild som malades upp var att man
helt plotsligt skulle std med en flotta av begagnade produkter som minskade i virde
och som var svira att silja. Utan erfarenhet av denna typ av affirsmodell
betraktades funktionsforsiljning som ett 6kat risktagande for foretaget. Detta ledde
i praktken tll att man i bla. Alfa segmenterade marknaden och att
funktionskunder skulle vara storre kunder. Problematiken iterspeglas ocksi i
problematiken att utveckla en limplig beloningsmodell hos aterforsiljare som inte
alltid varit vana att silja funktioner istillet f6r produkter.

Ett annat problem 4r att officiella/inofficiellas  beloningssystem i
slutprodukttillverkande fbretag och &4terfOrsiljare som baseras pd antal sélda
produkter och marknadsandel, vilket forstirker produktorienteringen. Detta synsitt
kan fungera som ett hinder for att gi 6ver tll tjinste- och relationsorienterade
strategier dir de fysiska produkterna endast dr en del av erbjudandet och dit
intdktsdrivarna inte ndédvindigtvis behéver vara forsiljning av nytillverkade
produkter. Det krivs siledes utveckling av  belOningssystem och
kompetensutveckling kring nya affirsmodellen hos tillverkare, iterférsiljare och
kunder f6r att minska de potentiella svarigheter som funktionsférsiljning kan ge
upphov dll.

7.6.7. Gravitationscenter

Ett av syftena med utvecklingen av funktionsforsiljning var att fa foretaget att bli
mer externt orienterat och Att forflytta det som kallas féretagets gravitationscenter
frin produktion- och produkt till marknad, tjinst och kund. Inom
miljomanagement kom denna tanke dels frin egna erfarenheter men ocksi frin
andra tillverkande foretag som hade definierat om sin verksamhet frin produkt och
hirdvara tll tjinsteféretag som General Electric, Xerox och IBM. Gamma
uppfattades av méanga som ett produktorienterat foretag dir gravitationscenter lig i

5 Med inofficiella belningssystem menas t. ex. branschforeningar, konsulter, finansanalytikers
eller medias fokus pi antal silda produkter eller marknadsandel. Ett exempel 4r Scania och
Volvos inofficiella 4rliga tivlan vem som silt flest lastbilar, vilket anges som marknadsandel i
affirs- och branschpress.
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tiltverkningen snarare 4in ute i marknadsbolagen. Overhuvudtaget uppfattade
minga anstillda, framf6r allt pi marknadssidan, att det ridde en “inifrin- och
utkultur” 1 féretaget och branschen i allminhet. Sammantaget skulle en forflyttning
av  Gammas gravitationscenter Iinnebdra en affirsstrategisk fOrindring.
Drivkrafterna och visionerna bakom funktionsférsiljning var dock inte tillrickligt
starka eller delades av alltf6r f4 dominerande akt6rer for att det skulle kunna leda
till en forflyttning av Gamma och affirsomridenas gravitationscenter.

Om man undersoker de tillverkande foretag som har lyckats flytta sitt
gravitationscenter lingte fram i virdekedjan har de ocksa haft tydliga visioner och
mal att bli tjinsteforetag, som utvecklats och stdtts av den hogsta ledningen.
Utifrdin  ett fOrindringsperspektiv.  var det problematiskt att utveckla
tjinsteorienterade affirsstrategier eftersom detta inte lig i linje med de officiella
visioner och strategier som Gamma presenterade fOr sina intressenter. Savil
General Electric och IBM har linge och uthilligt haft en tydligt tjinsteorienterad
vision och strategi och har ocksid gitt frin att vara tillverkningsfOretag ll
tjansteforetag, dven om produkterna ofta ir ett viktigt element i fOretagens
affirsstrategier. De behover inte nodvindigtvis vara de mest 16nsamma elementen i
erbjudande med en kvalificerande faktor for att kunderna skall kdpa erbjudandet,
systemet eller l6sningen.

7.7. Utveckling av funktionsforsiljning —
Diskrepans mellan idé och handling

Utifrin tabell 6 och genomgingen av de olika aktiviteterna i de olika
affirsomridena finns det tydliga indikationer pd att utvecklingen av
funktionsforsiljning gav upphov till mindre f6rindringar i aktiviteter som lag lingt
fram i virdekedjan. Eftersom utvecklingen frimst kom att ske i matknadsbolagen
handlade f6rindringen frimst om att forindra forsiljningskonceptet utan att
forindra affirsomridenas kirnaktiviteter, som produktutveckling, tillverkning och
distribution. Givetvis pégick det forindringsaktiviteter som var milj6- och
kundrelaterade inom olika aktivitetsomriden och processer men de var inte direkt

kopplade till utvecklingen av funktionsforsiljning,

7.7.1. Mindre forindring - diskrepans mellan idé och
handling

Vad som dock kan konstateras ir att dven inom affirsomridena var forindringen
begrinsad och kan knappast beskrivas som att forindrade de existerande
virdesystemen. Forindringarna som uppstod var inte genomgripande utan av
mindre art sivil till bredd som djup. Funktionsf6rsiljning som det utvecklades och
den riktning som forindringen tog kom att handla om mindre f6rindringar i
Gamman och de berérda affirsomradena.

Som idé kan funktionsforsiljning uppfattas som logisk och riktig utifrin de normer
som fanns och de scenarios som man mélade upp f6r framtiden. Den var ocksi i
linje med en stor del kundkrav och miljékrav och visioner som framfor allt
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miljomanagement hade identifierat. Funktionsforsiljning som idé fingade upp
dessa normer och krav men 4ven andra normer i organisationens omvirld som
kundorientering, tjinsteotrientering, resurseffektiv produktion och e-business.
Samtidigt som den ir logisk och svarar mot ett antal krav frin omvirlden gar det
att identifiera en tydlig skillnad mellan plan, idé och handling i Gamma och de
berdrda affirsomridena. Nigot som uppmirksammades i den egna organisationen.
Idéer har ibland ett virde i sig:

Sdg sdhér om du skulle gira analys av vad VD pratade om under senare delen av 1999- 2000, si
pratade han i varenda offentligt tal, ihland fick man intrycket av att Gamma var ett Internetforetag, Pé
den allra higsta ledningen var det hdr jikligt intressant. Sedan dr det s naturligtvis ait det fanns
_ytterligare ett antal nivier som liksom jobbade och slet med dag till dag frigorna, skall klara sin budget och
54 hér saker som inte var med.. ... Det fanns et stort intresse frin toppledningen déir man anvinde det har
som ett PR-vapen, men i verkligheten sag det inte ut sdhdr i den operativa ledningen.

Projektledare 1, Omega

En orsak till idén eller l6sningen har ett virde i sig dr foretag har manga motstridiga
krav att hantera och att det 4r nédvindigt att géra upp planer och 16sningar for att
kunna visa att man hantera alla olika krav som stills pi organisationer (Fernler,
1998). Det finns en styrka i Fernlers tes och forklaringen ovan, men kan inte
betraktas som allmingiltig eftersom forindringar inom foOretag inte bara kan
betraktas som moden eller som normfdljande.

Utfrin analysen ovan handlar inte den bristande férindringen enbart om
trogheterna utan ocksid om att dominerande aktOrer i fOretag inte alltd tror pa
innehallet i strategin, tolkar drivkrafter pa ett annat sitt in forindringsagenter och
dirfor inte ser meningen i en stOtre affirsstrategisk forindring som utveckling av
funktionsforsiljning i Gamma.

Tydliga indikationer p4 detta inom Gamma var svéirigheten att sprida konceptet, att
dess mil och innehall tolkades pa olika sitt, bristande intresse och att man hade
svirt att se logiken med att utveckla funktionsférsilining och tjinsteotientera
vetksamheten. Detta kan tolkas som insiktstrtoghet men ocksid som att
dominerande aktorer tolkade omvirlden pid ett annat sitt och identifierade
alternativa strategier 4n miljomanagement som var drivande bakom utvecklingen av
funktionsférsiljning.

7.7.2. Svart med atgiarder bortom produktion och
produkter — funktionsforsidljningen roll som
miljostrategi

Om man analyserar Gamma och affirsomridenas affirsstrategi kan man konstatera
att miljéarbetet och miljostrategin var relativt vilutvecklad. Miljoarbetet var kopplat
till aktiedgarvirde och man kunde peka pi att miljbarbetet var en vinna-vinna
16sning. Fokus lag dock frimst pd produktion och produktutveckling. Att ta steget
och arbeta med atgirder bortom produktion och produkter” torde ha varit ett for
stort steg i for Gamma och berdrda affirsomriden, som inte motsvarade den
kravbild som identifierades av aktSrer utanfér miljomanagement.
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Funktionsforsiljning som miljostrategi eller som ett verktyg for att integrera miljo-
med affirsstrategi fungerade inte si vil i en produktorienterad koncern som
Gamma. Miljéstrategin kom inte att forindra den grundliggande foretagsstrategi
och virdesystemen och kom inte heller att utmana den s.k. branschlogiken, utan de
flesta stora tillverkare tycks ha utvecklat liknande miljostrategier fokuserade pa
produktutveckling och tllverkning. Givetvis kan man diskutera “timing-
problematiken” och att Gamma pé sikt kommer att férverkliga den vision som
miljomanagement utvecklade. Det som forsvirar detta dr att flera av
forindringsagenterna eller “idébédrarna” har limnat Gamma och att man har lagt
ner vetksamheter som drev utvecklingen av funktionsforsiljning. Det tyder pa att
férindringen inte kommer att ske inom den tidsram som scenatioanalysen arbetade
inom.

7.8. Sammanfattning och slutsatser

Utifrin empiri, teoriram och de fyra indikatorerna ovan kan ett antal slutsatser
utkristalliseras vad giller utvecklingen av funktionsférsiljning som proaktiv affirs-
och miljGstrategi inom Gamma pi koncernnivi och affirsomridesnivd. Den
overgripande slutsatsen ir att 4ven om logiken var tydlig var det svirt att fi nidgon
storre entusiasm fOr strategins innehall inom koncernen. Spridningen var lag savil
utifrdn geografiskt som affirsomridesperspektiv. Till detta kommer en total lig
forsiljningsvolym.

Som i minga andra tillverkande foretag tycks fler av idéerna vara mer limpade for
vetksamheter pi en industriell marknad dir den tekniska funktionen och
livscykelkostnaden mer kritiskt granskas av kunden in pi en konsumentmarknad.
Det dr dock inte bara skillnaden mellan industriell och konsumentmarknad som it
relevant utan dven geografi. Olika geografiska marknader har olika traditioner och
kunskap och kompetens och tolkar drivkrafter for forindting pa olika sitt. De
grundliggande virden eller férdelar som funktionsférsiljning kan ge olika aktérer
virderas olika pa olika geografiska marknader, vilket kan kopplas tll en rad faktorer
som syn och virdet av miljdanpassning, tradition kring diskussioner av
livscykelkostnad, anvindning av  produkter, distributionssystem, teknisk
infrastruktur och lagstiftning.

Nir det giller vissa faktorer som miljéanpassning, lagstiftning medvetenhet om
livscykelkostnad och teknisk infrastruktur tycks strategin vara mer limpad for
Sverige och en industriell marknad. Nir det giller produkternas anvindning sig
dock projektledningen inom Omega att funktionsforsiljning kunde passa bittre i
andra geografiska marknaden 4n den svenska. Problematiken hir var dock att den
tekniska infrastrukturen inte var utvecklad f6r dessa geografiska marknader.

En annan grundliggande problematik nir det giller funktionsforsilining 1
fallstudien ir att det dr en strategi eller koncept som tolkas pi olika sitt i olika
omriden inom koncernen. Detta giller savil drivkrafter som innehdll. Sivil inom
Alfa och Beta f6rindrades och skiljer sig strategins innehall frin det innehall som
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miljdmanagement sig i strategin. Aven syftet med strategin skiljer sig mellan olika
marknader och personalgrupper. Inom B-to-B tycks det i hoégre grad handla om att
fi en storre affir dir produkten enbart ir en del medan man inom B-to-C eller
Omega strivade efter att nd en hogre omsittningshastighet pa produkterna och att
bygga relation till kunderna tillsammans med aterforsiljare. Att man kan mita
nyttjande och anvindning av en funktion ir ocksd en viktig grund for att kunna
utveckla ett attraktivt erbjudande.

Eftersom verkningarna av forindringarna var smi paverkades inte det
grundliggande systemet 1 Gamma. Utvecklingsprojekten som initierades ledde inte
tll en stor spridning men bidrog tll kunskap kring problematiken som ir
forknippat med att utveckla funktionsférsiljning wur ett koncern- och
affirsomridesperspektiv. Att det uppstod skillnad mellan idé och handling och att
behéver inte betyda att idéerna inte fungerar eller inte 4r genomtinkta. Det dr dock
tydligt att det finns en rad hinder f6r funktionsfOrsiljning att utvecklas i
produktorienterade foretag och att det ér en strategi som i allid uppfattas som
logisk och korrekt utan att tolkningen av strategier och omvirldskrav varierar
mellan personalgrupper och dominerande aktorer i Gamma.

Det som dock har blivit tydligt ir att begrepp och innehill kan tolkas pi mycket
olika sitt inom en organisation och att detta fir konsekvens for utveckling och
innehall. Frin ett koncernperspektiv kan det konstateras att:

" Gamma kan Dbeskrivas som framgingsrka 1 sitt milj6- och
kundorienteringsarbete och spridit sina idéer bide inom och utanfér
organisationen. Vad man dock inte har lyckats med ir att tjinsteorientera
verksamheten pa det sitt som “funktionsférsiljning” innebdr och att lyfta
itgirderna bortom produktion och produkter utan fokus kom frimst att riktas
mot produktutveckling och tillverkning.

® Den laga spridningen indikerar att det fanns hinder och trogheter f6r att sprida
och utveckla strategin, men ocksd att dominerande aktorer inte hade en
annorlunda syn pa drivkrafterna och logiken bakom funktionsférsiljning.

s Togiken torde wvara tydligare pd industrella marknader 4dn pa
konsumentmarknader.

* Logiken skiljer sig inte bara beroende p4 om det handlar om industriella eller
konsumentmarknader utan dven vad giller geografiska marknader och ir mer
lampliga f6r produkter/funktioner dir man kan basera prissittningen utifrin
intensitet 1 anvindningen eller nyttjande.

» Utveckling av mer “immateriella” egenskaper i produkter som inte direkt ir
kopplade till den tekniska funktionen som varumirke, design, firg, formgivning
som riktar sig mot hégre sociala behov och att differentiera produkterna kan
forsvira funktionsforsiljning. En utvecklingstrend som finns savil inom
industriella och konsumentmarknader,
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" Funktionsforsiljning ir ett koncept som tolkas pa olika sitt inom olika delar i
koncernen Gamma, vilket pekar pi ett behov av att identifiera sivil drivkrafter
som innehdll och fi konsensus kring vad funktionsforsiljning 4r och vilka
problem som skall hanteras med utveckling av en ny affirsstrategi.

P3 lingre sikt kan de dock fa betydelse och inom Gamma finns det fortfarande
verksamheter som bygger pi de grundliggande idéerna bakom funktionsforsiljning
och loopen. Rekonditioneringsverksamheten har visat sig vara framgingsrk for
skadade produkter och har lett tll att man har fitt 6kad kompetens inom ett
omride som tar materialeffektiviteten ett steg lingre dn Aatervinning dir man
iteranvinder delar och siledes minskar konsumtionen av jungfruligt material.

Om man analyserar funktionsférsiljning utifrdn ett affirsomridesperspektiv kan
man konstatera att den férvintade férindringen av centrala aktiviteter och element
1 affirsomradets virdesystem utifrin teoretiska modeller inte infriades. Det uppstod
pa sa sitt en diskrepans mellan idé och praktik dven pi affirsomridesniva.

Genomgingen ovan av centrala aktiviteter och element i de berorda
affirsomridena  och  virdesystemen  indikerar att  utvecklingen av
funktionsforsiljning ledde till mindre férandringar och inte tll nigra strategiska
paradigmskiften inom berorda affirsomriden. Forindringen édr frimst begrinsad
till mindre forindringar av den lokala affirsstrategin ute i marknadsbolagen, Alfa
och Beta, medan Omega ger en 6gonblicksbild av forindringen eftersom denna
satsning ldg utanfor den operativa verksamheten och lades ner innan projektet
skulle dockas in 1 linjen. T tabell 7 sammanfattas forindringarna utifrin tabell 6
ovan, som illustrerade de potentiella eller forvintade forindringarna utifrdn teori
och konceptuella modeller. Sammantaget pekar tabell 7 pa att utvecklingen av
funktionsforsiljning ledde till mycket begrinsade férindringar inom Alfa, Beta och
Omega.
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Tabell 7 Andringar aktiviteter och element vid vergiang fran produkt- till
funktionsférsiljning utifrin analys av empirin: Alfa, Beta och Omega

Centrala aktiviteter och Existerande system | Nytt system
eluement i foretaget och dess | progyicefokus Funktionsfokus
virdesystem
Virdesystemets — Virdekedja — tillverkare | Mindre f6rindring inom Alfa
aktorsstruktur — jterforsiljare -service | Beta och Omega
Produktutveckling Produkt anpassad for Ingen direkt forindring i nagot
nytillverkning affirsomrade
Material/Komponentinksp Inkop av jungfruligt Ingen direkt st61te forindring
material och nya inom nagot affirsomride
komponenter
Produktionsprocess Fokus pa nytillverkning | Ingen direkt férindting inom
négot affirsomride
Erbjudande Produkt Mindre forindring pé begrinsad
matrknad Alfa och Beta och
Ingen direkt férandring inom
Omega (mycket liten férindting)
Prissittning Kostnadsbaserad Mindre forandring pa begrinsad
marknad Alfa Beta och Omega
Relation till kund Transaktionsbaserad Mindre forandring pa begrinsad
matknad Alfa och Beta Ingen
direkt forindring Omega
Distributionskanal Fokus pa dterforsiljare | Mindre forandring pi begransad
marknad Alfa och Beta Ingen
direkt férindting Omega
Ansvar Kottsiktigt Mindre forandring p begransad
marknad Alfa och Beta Ingen
direkt forindring Omega
Agande Kund Mindre forandring pa begrinsad
marknad Alfa Beta och Omega
Gravitationscenter Tillverkningsenhet Ingen direkt férandring Alfa,
Beta och Omega
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Kapitel atta

Analys - Strukturella hinder for utveckling
av funktionsforsaljning

I kapitel siu fokuserades analysen pa diskrepansen mellan idé och prakiife. Vilken grad av forindring som
utvecklingen funktionsforsiljning som proaktiv affirs-och miliistrategi ledde till, pd sdvil koncern som
affirsomridesnivd. Den Gvergripande slutsatsen, wiifrin analysen i kapitel su, dr att forindringen var mycket
begriinsad pa sdvil koncern- som affdrsomridesnivd. Nar idéerna métte praktiken var de helt enkelt svira att
forverkliga.

I firra kapitlet lag fokus pd att analysera skillnad mellan idéer, koncept och praktik. I detta kapitel dr syftet att
undersika vilka yitre och inre svdrigheter och binder det finns for att utveckla funktionsforsilining som proaktiv
affirs- och miljostrategi. Detta bandlar mer om praktiska svdrigheter som dr firknippade med att utveckla de
idéer som ligger bakom funktionsforsilining som strategi. Utgdngspunkien for denna analys dr bur centrala
strukturer § firetaget och vérdesystemet forsvdrar utvecklng av funktionsforsilining som proaktiv affirs- och
milostrategi. Ulgdngspunkten dr den undersokningsmodell som bygger pd en kognitiv strakturell syn pd
affdrsutveckling och affdrsstrategi som presenterades i kapitel tre.

8.1, Externa faktorer och strukturella hinder

Utveckling av funktionsforsiljning kan drivas av sivil yttre som intre drivkrafter
och strukturer. Strukturerna kan vara stédjande for att férindring och utveckling
skall komma tll stind, men kan ocksi vara hindrande faktorer. Strukturer som
bygger upp foretaget och virdesystemet kan alltsd fungera som trogheter eller
strukturella hinder f6r forindring och utveckling. I kapitel anvindes begreppen
insikts och mandvertroghet for att illustrera olika typer av trogheter vid
forindringar (Hedberg & Eriksson, 1979). Strukturella hinder kan existera sévil i
som utanfor foretaget. Liksom drivkrafter kan man diskutera i termer av externa
och interna faktorer och strukturer som péverkar och hindrar utveckling och
forindring av foretaget, dess erbjudande och det virdesystem som det ir en del av.
Nedan kommer analysen att fokusera pi extetna och interna strukturella hinder
som forsvirade utvecklingen av funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och
miljostrategi. Inledningsvis kommer fokus att ligga identifiera och analysera
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externa strukturer och hinder for att utveckla funktionsforsiljning som proaktiv
affirs- och miljostrategi i Gamma och berérda affirsomraden.

8.1.1. Forandrad aktorsstruktur

I kapitel sju ir konstaterades att utveckling av funktionsférsiljning kan leda till en
térindrad och mer komplex aktSrsstruktur i virdesystemet eftersom kan krivas att
flera aktorer involveras i systemet 4n vid traditionell nytillverkning och
produktforsiljning. Ett integrerat funktionsforsiliningssystem med loopen och dir
tillverkaren involverar olika partners och aterforsiljare leder till en mer komplex
aktorsstruktur. Den nya aktOrsstrukturen byggs upp av olika strukturer och kan
betraktas som rekonfigurering av virdesystemet. Detta dr inte minst tydligt 1
Omega, dir utvecklingen av funktionsforsilining resulterade i att antalet
involverade aktorer Okade och att sivil aterforsiljare som energiféretag hade
relation med slutkunden

Aven om Omega var ett begrinsat projekt gav det en indikation om komplexiteten
i nytt funktionsforsiliningssystem. I Alfa kom 4ven externa serviceforetag att fi en
nirmare kontakt med kunden eftersom man inom Gamma inte hade kompetensen
att leverera tillrickligt bra service f6r Alfas maskiner.

I bidda fallen finns det indikationer pi att det kan uppstd potentiella problem
genom att inte bra antalet aktérer 6kar och att man miste hantera potentiella
konflikter som kan uppstd kring kundrelationen. I Alfa men framfér allt i Omega
6ppnade man upp for nya aktOrer att bygga relationer med slutkunden och dven en
risk att man hamnar i konflikt med aterforsiljare.

Den 6kade komplexiteten och rekonfigurationen kan ocksd kriva resurser och
kompetens eftersom funktionsleverantéren behéver kunna hantera och styra fler
aktdrer for att uppritthilla en hog funktionskvalitet. Aven om erfarenheten frin
Omega var begrinsad pekar detta fall pi en rad problem som uppstir nir
virdesystemen rekonfigureras, ett integrerat erbjudande utvecklas och ny teknologi
introduceras. I Omega innebar detta att man blev beroende av energifSretagets
infrastruktur, att man fir med sig 4dterforsiljare och att man Sppnar upp f6r en
konflikt och konkurrens om kunden med en helt ny aktér, samtidigt som det skapar
nya affirsméjligheter och potentiella konkurrensférdelar.

En annan problematik som uppmirksammades men som aldrig blev aktuell, som
ocksé har behandlats i kapitel sju, var hur man skulle skéta rekonditioneringen och
atertillverkning och hur man skulle f4 den att bli l6nsam. I Alfa valde man slutligen
en enkel vig och valde att inte blanda sig i hanteringen av uttjinta produkter. I
Omega hade man en konceptuell idé att rekonditioneringsanliggningen skulle ta
hand om uttjinta produkter som dock aldrig forverkligades eftersom man lade ner
utvecklingen av funktionsforsiljning.

8.1.2. Intressentkonflikter

Ur ett intressentperspektiv fanns det stort intresse frin olika intressenter att
Gamma utvecklade funktionsférsiljning som affirs- och miljGstrategi, eftersom
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funktionsforsiljning utifrin olika teoretiska och konceptuella modeller lig i linje
med en rad krav frin olika intressenter, bla. lagstiftate och miljéintressenter.
Intressentkrav kan Oversittas i olika drivkrafter bakom strategisk forindring.
Genom att foretag har en rad olika intressenter uppstir det en olika och ibland
icke-kompatibla krav, vilket kan leda till intressentkonflikter. Eftersom utveckling
av funktionsforsiljning och loopen 1 Gamma och berdrda affirsomriden handlar
om, pi en konceptuell nivd, om en stor strategisk forindring ar det ocksd en
forindring som priglas av potentiella intressentkonflikter. Forindringsagenterna 1
Gamma identifierade en rad intressenter vars krav kunde hanteras genom en affirs-
och milj6strategisk 1 linje med funktionsférsiljning. Det handlar om
miljéintressenter, lagstiftare, kunder och aktiedgate. Eftersom miljoarbetet i
Gamma kopplades till aktiedgarvirde ir utgangspunkten att aktiedgarna identifierats
som en viktig intressent. Samtidigt kan man identifiera konflikter mellan olika
intressentkrav som idven priglar problematiken att utveckla funktionsférsiljning
som strategi.

Ett av de tydliga problemen, framf6ér allt i Omega, var att utvecklingen av
funktionsforsiljning handlade om en forindring pa ling sikt och att den operativa
verksamheten hade en betydligt kortare tidshorisont. Nir dessa tva tidshotisonter
métte varandra ledde det dels till bristande intresse men ocksi till att man i linjen
inte kom att prioritera denna typ av langsiktiga och riskfyllda projekt. I princip kan
ocksa det férindrade fokus och innehall som funktionsférsiljning i Alfa kopplas tll
olika tidshosisonter, dir miljomanagement utgicks frin lingsiktiga scenarios medan
marknadspersonalen ville 6ka fo1siljning inom en relativ kort tidshotisont.

Aven om akteigare inte ditekt péverkade utvecklingen av dessa strategiska
utvecklingsprojekt kan fokus pa kortsiktiga operativa mal vara ett resultat av krav
fran aktieigarna. Trots lingsiktigheten i virderingen av aktiedgarvirde kan det
ocksd pi en operativ nivd ge upphov tll fokus pa kortsiktiga resultat och
“kvartalsresultat” medan utveckling av funktionsférsiljning handlar om en
langsiktig strategi. Den intressekonflikt som kan uppstd ir att de som driver
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi utgar frin en lingsiktig
tidshorisont medan de operativa affirsomridena maste arbeta utifrin en kortare
tidshorisont och med inkrementella férindringar. T denna intressekonflikt stills
miljéintressenter mot foretagsledning och aktiedgare, dven om utvecklingsprojekt i
foretag skall kopplas till aktiedgarvirde.

I Jjuset av detta kan utveckling av funktionsf6rsiljning som strategi, som trots allt
priglas av en osiker ekonomi och risktagande, vara en strategi som ir svar for en
operativ ledning att ta till som fokuserar pd nista kvartalsrapport. I Omega blev det
tydligt nir utvecklingsprojektet flyttades frin BIC, som var en enhet fokuserad pé
ett lingsiktigt perspektiv, dockades in i den operativa verksamheten i Omega. I
konkurrens med mer kortsiktiga andra forindringsprojekt kunde inte detta
langsiktiga projekt hivda sig, utan lades ner.
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Funktionsférsiljning kan dock ge upphov till fler intressekonflikter. En av de
centrala potentiella konflikterna var affirsomridenas relation till dterforsiljare. I de
teoretiska modellerna 6ver funktionsférsiljning och liknande koncept finns det en
tendens till att man inte tar tllricklig hinsyn tll dterférsiljare och andra
mellanhidnder. Utan att ta hinsyn eller involvera aterforsiljare och distributdrer
finns det siledes en risk for konflikt med aterfSrsiljare som ir en viktig intressent i
mdnga industriella system.

Problematiken med disintermediation” som idé och mojlighet ér att det finns en
risk att man underskattar det virde som mellanhinder ger kunder och konsumenter
inom sivil industriella och konsumentmarknader. Dessutom ir fOrindring av
distributionssystem av fysiska produkter ofta forknippat med stora kostnader
eftersom effektiva logistik- och distribution har krivt stora investeringar och
uppbyggnad av relationer och bidningar. Empirin visade ocksi att hanteringen av
iterforsiljarna var en av kirnfrigorna, som man inledningsvis inte hade belyst eller
analyserat i tillrdckligt hog grad di man utvecklade vision och strategi for
funktionsférsiljning och loopen.

I Alfa var problematiken hur man skulle beléna férsiljarna nir de silde funktion
och en relation till Alfa snarare in en produkt. Tidigare hade bide Alfa och
iterforsiljarna “belonats” f0r varje sild produkt och funktionsférsiljning innebar
att man silde en relation tll Alfa.

I Omega var det tydligare att det kunde uppsti konflikter med aterf6rsiljarna
eftersom funktionsforsiljning direkt till konsument skulle kunna uppfattas som
direkt konkutrens med aterforsiljaren. For att hantera detta valde VD f6r Gamma
att markera att man inte skulle disintermediera” utan att lita dterforsiljarna behalla
kontakten med slutkunden 4ven om utvecklingen inom ICT mojliggér nya
distributionskanaler och erbjudanden. Aterforsiliarna och distributionssystemet
utgjorde siledes ett externt strukturellt hinder f6r att utveckla funktionsférsiljning
som strategl. Det var darfor tydligt att om funktionsforsiljning skulle utvecklas
mdste det ske i samarbete med 4terforsiljarna, vilket givetvis kriver att deras syn pa
omvirtldens krav och utmaningar ligger i linje med visionen och koncernens
scenarios vad miljé- och kundkrav.

Det som analysen ovan tydligt indikerar ir att det dr av vikt att identifiera och
tydliggora vilken roll dterfdrsiljarna spelar och vilket virde de levererar. Detta 61
att slutprodukttillverkare behéver inte bara behéver involvera dessa utan dven
utveckla deras kompetens for att de skall kunna erbjuda slutkunden nya typer av
etbjudanden. Om man inte involverar 4terférsiljarna 1 utvecklingen av
funktionsforsiljning riskerar foretaget att konkurrera med sina dterfoérsiljare, som
ocksi ir kunder, dven om slutanvindaren ir en annan aktor.

8.1.3. Formella, tankestrukturer och
kompetensstrukturer hos slutkunderna

Aven om man fir med sig terforsiljare i utvecklingsprocessen ir det av vikt att fi
med sig slutkunderna for att man skall lyckas med funktionsforsiljning och
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utveckling av cirkulira produktionssystem, som 1 sig ir volymberoende. Eftersom
tvi olika typer av verksamheter har studerats, B-to-B och B-to-C, skiljer sig
slutkunderna i de olika verksamheterna frin varandra pi en rad punkter. Samtidigt
som vissa utmaningar ir gemensamma ndr det giller utvecklingen av
funktionsférsiljning och loopen.

Problematiken som kan kopplas till slutkunder ir foérknippade med olika
strukturella hinder. Nir det giller B-to-B handlar det frimst om formella,
kompetens- och tankestrukturer. Nir det giller B-to-C, dir slutkunden inte ir en
organisation, handlar det om kompetens- och tankestrukturer.

Inom B-to-B var formella policies och existensen av egen kompetens hos
slutkunderna ett hinder f6r att kunna silja in funktioner. Formella policies var t.ex.
direktiv och policies att organisationen skulle finansiera sina kapitalvaror sjilv och
att man skulle ha egen kompetens kring den specifika funktionen i organisationen.
Tankestrukturerna och idén krng vad som var kirnkompetens i kundens
vetksamhet skiljde sig siledes mellan koOpare och siljare eftersom
funktionsforsiljning bygger pa idén om avlastning och ge kunden méjlighet att
fokusera pd kirnverksamheten. Det kan ocksid skilja mellan olika nivder i
kundorganisationen. Det fanns inképarna hos kunderna som kunde uppfatta
funktionsforsiljning som ett hot mot den egna positionen och stillningen eftersom
erbjudandet handlade om att ta 6ver stora delar av inképarens uppgifter.

Aven om logiken kan vara tydlig ur ett kundperspektiv kan det vara svirt for
kunder att ta till sig funktionsférsiljning. Policies och syn pa dgande, finansiering,
behov av kompetens kring funktionen kan visendigt skilja sig frin
funktionsleverantéren, vilket givetvis férsvirar forsiljning av funktioner. Till detta
kommer ocksd problematik kring virdering och prissittning av funktionen, vilket
kan kopplas till bristande insikt och kompetens men ocksa att tidshotisonterna
skiljer sig mellan siljare och kopare (som ocksé kan vara en individ). Empitin visar
dessutom att det var svirt for sivil leverantor som kund att uppskatta
livscykelkostnaden fér funktionen och vad som de facto skulle uppfattas som
kostnader och investeringar. Dessutom férsvéras prissittningen av att foretaget och
kunden hade olika uppfattning om kostnadernas storlek. Logiken bakom
funktionsforsiljning bygger mycket pad att sinka livscykelkostnaden (LCC) for
funktionen. '

LCC anvindes av Alfa, Beta och Omega f{6r att argumentera for
funktionsforsiljning. Logiken bakom LCC bygger pa att man kan utvirdera olika
handlingsalternativ och att dessa enkelt kan besktivas och virderas. Trots detta
hade kunderna ibland svart att ta till sig tanken, vilket kan forklaras av att LCC inte
alltid 4r enkel att anvinda trots sin tydliga logik. Anvindningen av LCC forsviras
av en rad faktorer som olika bedémning av framtiden, f6rindrade spelregler genom
ny teknologi, lagstiftning och energipriser, spridd information mellan olika aktdrer
och att aktérerna kan ha olika preferenser (se Olve & Magnusson, 1996). Dessa
faktorer pekar pa nigra av de svirgheter som ir kopplade till anvindningen av
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LCC och 4r ocksid relevanta for att forstd svirigheterna med att fi iging
funktionsforsiljning i Alfa, Beta och Omega.

De problem som ir kopplade till slutkunder inom B-to-B ér méjligen dven mer
relevanta inom B-to-C. Detta eftersom fgandet av fysiska produkter kan vara
viktigate fOr en konsument, som #ir van att képa och dga varor och eftersom
mojligheten att bedoma de ekonomiska konsekvenserna av ett funktionskép ir
svarate och ofta mindre viktigt f6r en konsument i en képsituation

En slutsats ir att det krivs kompetensutveckling hos kunder och konsumenter fér
att de skall kunna bedoma koncept som Livscykelkostnad (I.CC) och
funktionsférsiljning. Det kan ocksd krivas forindring av synen pid igande,
finansiering och i fallet med B-to-B synen pa den egna kirnkompetensen.

Oberoende av de problem som ir forknippade med LCC och virdeting av
funktioner forsoker alltfler foretag anvinda sig av livscykelkostnad och att utgd fran
kundens totala ekonomi sin marknadsféring och utveckling av erbjudanden. Ett
problem pi konsumentmarknader dr dock att det ir svart att utveckla alltfér manga
ordetrvinnande kritetier eftersom ménga konsumenter baserat sitt kopbeslut pa
nagon specifik egenskap eller aspekt av produkten, vilket uppmirksammades av
projektledate 1 i Omega som menade att det var svirt att framhéva och fi kunden
att ta till sig alla férdelar med funktionsforsiljning,

8.1.4. Branschlogiken — branschens tankestrukturer

Tankestrukturer eller kognitiva férestillningar kan finnas pa olika nivier och nir
man diskuterar kring de gemensamma tankestrukturer som finns inom en industri
eller bransch anvinds ofta begreppet branschlogik eller “industrirecept”. Detta
innebir att det finns kollektiva forestillningar inom branschen kring vilka strategier
som fungerar och inte fungerar. Aven om branschlogiken inte ir determinerande
for strategiskt agerande har studier visat att den har fungerat som ett hinder for
utveckling av nya strategier och 16sningar for att hantera nya krav som miljokrav
(Plogner, 1996a). Detta kan leda till att foretag i branschen inte utvecklar nya
innovativa l6sningar f6r att hantera nya krav utan éppnar upp for nya aktorer att
agera som innovatorer och nytinkare i branschen (Plogner, 1996a).

Branschlogiken péverkade utvecklingen av funktionsforsiljning och loopen i
Gamma och de studerade affirsomriden, om in i olika grad. Fokus pa skalférdelat
i tillverkning och distribution forsvirade utveckling av funktionsforsilining. Den
starka produkt- och produktionsorienteringen i affirsomridenas branscher som
dven priglade den interna organisationskulturen foérsvirade utveckling av nya
tjinsteorienterade koncept och utveckling av nya produktionssystem som loopen.
Problematiken {or stora aktOrer ir att de, som behandlats ovan, ofta ir aktdrer som
ir med och utvecklat spelreglerna och branschlogiken, vilket forsvirar en snabb
forindring eftersom det handlar sivil om en intern och extern forindting och dir
branschlogik och organisationsidéer eller organisationskultur ir priglade av
varandra. Problematiken ir att férindringen inte nédvindigtvis beh6ver komma
inifrin branschen dven om fOrindringsagenter kan identifiera drivkrafter, utan
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utifrin frin andra branscher eller drivna av féretag med helt annan historik och
andra utgangspunkter dn de stora tillverkande foretagen.

Nya aktorer kan komma in som resultat av branschglidning utveckling av ny
teknologi och kirnkompetenser, vilka 4r mindre belastade av branschlogiken och
de strukturer som bygger upp dem. En akt6r som identifierats ir energibolag men
kan ocksé vara aterfGrsiljare eller serviceforetag som vill utveckla sitt erbjudande tll
slutkunden. Det ir siledes inte sikert att det slutprodukttillverkande féretaget ar
den naturliga funktionsférsiljaren. Istillet kan en helt annan aktor, som inte ir
belastad med en viss branschlogik, och har mindre mandvertroghet 4n
slutprodukttillverkaren som utvecklar strategier och koncept som ligger 1 linje med
funktionsforsiljning och den tillhrande loopen.

8.1.5. Svar grinsdragning mellan externa och
interna strukturer

Det finns sdledes flera externa strukturer som férsvirar utveckling av
funktionsforsiljning. En viktig faktor ér att aktorsstrukturen blir mer komplicerad
och att det krivs resurser i form av infrastruktur, styrning och kontroll for att
kunna silja funktion pa det sitt som bland annat Omega gjorde. Till detta
intressentkonflikter framfor allt med distributérer och 4aterforsiljare och att
branschen priglas av starkt fokus pid nyforsiljning och storskalighet i tillverkning
och distribution. Denna branschlogik priglas av tva aspekter dir den ena ir den
kollektiva forestillningen av vad som fungerar i branschen och den andra vad
denna branschlogik har givit upphov tll i form av andra strukturer som
produktions- och distributionssystem. Det finns siledes ett problem med att vara
en storre aktdr eftersom mandvertrogheten kan vara storre eftersom den egna
verksamheten och organisationskulturen it en del av branschlogiken.

De externa strukturella hindren 4r siledes flera och kan kopplas till flera av de
grundliggande strukturerna som bygger upp féretaget och det virdesystem som det
ir en del av. Det bor dock betonas att det inte alltid 4r Iitt att skilja pd externa och
interna strukturer eftersom foretag 4r Sppna system som hela tiden interagerar och
forsoker integrerar omvirlden som har byggt upp olika relationer och bindningar
med externa aktorer (se bla. Ljung, 1992). Aven om det hir gors en skillnad mellan
externa och interna strukturer ir grinsdragningen svar eftersom det handlar om
strukturer som dr kopplade tll varandra och som paverkar varandra i
virdesystemet. Detta giller inte minst i denna typ av strategisk férindring som
syftar till att hantera och forbittra sivil den externa som interna effektiviteten.

8.2. Interna strukturer och faktorer

Nir det giller storre strategiska forindringar dr det limpligt att inte bara se tll inre
strukturer och faktorer utan ocksa forsti kontexten i vilken forindringen sker.
Detta ir anledningen till att externa strukturer och hur externa strukturer piverkan
pa utveckling av funktionsforsiljning studeras. Nedan kommer analysen att
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fortsiatta med fokus pid interna strukturer och faktorer och deras paverkan pi
utvecklingen av funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi.

8.2.1. Strategin och den grundliaggande affarsidén

Hellgren & Lowstedt (1997) har betonat den ridande strategin och affirsidén som
faktorer som paverkar mojligheten for foretags lirande och utveckling. Ett foretags
strategi kan betraktas pd en rad olika sitt. Ett av de vanligaste synsitten ar att
betrakta strategin som en plan. De synsitt som pa strategi som teoritamen utgir
ifran 4r dock att betrakta strategi som ett perspektiv eller som ett monster av
handlingar och aktiviteter. Om man betraktar funktionsforsiljning i Gamma kan
strategin beskfivas bide som en plan som ett perspektiv. Nir man dock betraktar
utvecklingen av funktionsférsiljning utifrin monster av handlingar uppstar det en
diskrepans mellan plan och handlingar, vilket tydliggjordes i kapitel sju.
Funktionsforsiljning kom att bryta mot Gammas riddande O&vergripande
affiarsstrategi och affirsidé, som var tillverknings- och produktorienterad och flera
intervjupersoner har vittnat om den produktorienterade kultur som existerade inom
Gamma som koncern.

Med en affirsstrategl och affirsidé som i de flesta affirsomtriden i Gamma ir
fokuserad pi produkterna och tllverkning 4dr det svirt att omorientera
verksamheten i linje med funktionsforsiljning. Den miljostrategi och -vision som
utvecklades inom Gamma ir att betrakta som en “sub-strategi” eftersom den inte
lig i linje med koncernens &vergripande vision och affirsidé som baserades pi
produkter och gravitationscenter i tillverkningen.

Gamma och de berérda affirsomradena skiljde sig pa detta sitt frin de idealfall
,som GE, Xerox m.fl., som ir forebilder for utvecklingen av funktionsférsiljning 1
dessa foretag har relativt linge haft en tjinsteorienterad vision, strategi och
affirsidé.

Avsaknaden av en tjinsteotienterad vision, affirsidé och affirsstrategi i Gamma
och affirsomridena har forsvirat utveckling och lirande i linje med
funktionsforsiljning och loopen. Uttalad vision och affirsstrategi paverkar
térmigan till lirande och utveckling och fungerar som stédjande strukturer vid
affirsutveckling och affirsstrategisk fOrindring. Problematiken i Gamma och
affirsomridena 4r att verksamheten starkt priglats av en produkt- och
produktionsorientering, vilket har manifesterats genom en rad handlingar och
artefakter i foretaget. Detta giller sivil B-to-C och B-to-B, dir en rad strategisk
beslut som férsiljning av professionella tjinsteverksamheten 1990 {6t att fokusera
pad produkterna och tllverkning, Okat samarbete med #terforsiljare, minskad
kontaktyta med slutkund, lett till att inom sivil inom B-to-B och B-to-C minskat
forutsittningarna for att utveckla en tjinsteorienterad proaktiv affirs- och
miljostrategi.

Detta ligger i linje med Leonard-Bartons (1992) tes om att kirnkompetenser som
anses vara centrala for foretagets framging, innovativitet och konkurrenskraft dven
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kan utgbra en av “kirntrogheterna” vid nytinkande och innovation eftersom
foretaget har list upp sig vid en viss teknologi, kunskap och tinkande.

Aven om Gammas ledning visade ett stort intresse fOr utvecklingen av
funktionsférsiljning  utvecklades det inte samtidigt en Gvergripande
tjdnsteorienterad strategi eller vision som fungerande som stddjande for
utvecklingen av funktionsforsiljning.

8.3. Fysiska strukturer
Foretags fysiska strukturer handlar om produktionsanliggningar, produkter,

material, datorsystem, insatsvaror, rdmaterial, datorsystem (Lowstedt, 1995).
Problemet med fysiska strukturer kan kopplas till svarigheterna att implementera ny
teknik i foretag och organisationer (Axén-Ruzicka, 2002). Det finns olika
uppfattningar kring vilken betydelse fysiska strukturer har vid forindring.
Trogheten kan kopplas till teknologin i sig och hur flexibel den dr: Hedberg &
Eriksson, (1979) skiljer mellan teknologier med hog flexibilitet som de kallar
tiltteknologier frin teknologi med en lidg flexibilitet som beskrvs som
palatsteknologier. Den kognitiva ansatsen inom organisationsteori utgangspunkt ir
dock att tolkningen av teknologin kommer att ha betydelse for teknologins
flexibilitet och hur foretaget kan organiseras kring den (Lowstedt, 1988).

Att fysiska strukturer paverkar utvecklingen av funktionsférsilining som
miljostrategi 4t tydligt eftersom syftet med strategin dr att dematerialisera foretaget
fysiska matedialfléden och att minska materialintensiteten per tjinst/funktion. Frin
ett material och resursflodesperspektiv syftar funktionsforsiljning att utveckla nya
produktionssystem och gora relativt stora forindringar av de fysiska strukturerna
och bygga upp nya typer av fysiska strukturer i form av cirkulira
produktionssystem som Xerox, vilken 1 Gamma kallades loopen.

Forindting av fysiska strukturer var siledes en forindring som funktionsforsiljning
syftade dll. Existerande fysiska strukturer kan st6dja en strategisk foérindring eller
vara flexibla si att en strategisk forindring inte moter ndgra storre fysiska
strukturella hinder, vilket innebir att man kan diskutera i termer av tiltteknologier.
Empirin pekar dock pa att de fysiska strukturerna i Gamma och affirsomridena
var relativt stabila och svira att forindra i linje med visionen och strategin bakom
funktionsforsiljning och loopen.

Detta manifesterades i svarigheten att involvera de tekniska funktionerna, som
tillverkning och produktutveckling i utvecklingen av funktionsforsiljning i Gamma
och affitsomridena. I Alfa kom utvecklingen att fokusera pi att utveckla ett
marknadsfotingsbart koncept och mindre energi lades pd att forindra de fysiska
strukturerna. Intresset 1 Alfa for att forindra de fysiska strukturerna och utveckla
loopen minskade ocksi di man bytte projektledare och fokus kom att riktas mot
utveckling av ett marknadsféringsbart koncept till kund.

Liksom olika strukturer samspelar med varandra dr det dnnu tydligare att det finns
kopplingar mellan oliks fysiska element i organisationen som utgdr de fysiska
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strukturerna. Detta gor det svirt att gora distinktioner mellan olika fysiska
strukturer utan de gir in i varandra. Utifrin analys av empirin kan man identifiera
ett antal Gvergripande fysiska strukturer som hindrade en férindring i linje med
visionen, vilka handlar sivil om tillverkningsanliggningar, produkter och tolkning
av vad funktionsférsiljning innehaller och syftar till mellan olika aktorer i foretaget
och virdesystemet.

8.3.1. Tillverkningsanldggningar och
produktionssystem - nytillverkning och skalekonomi

En tolkning for att intresset for loopen skiljde sig mellan marknad och
miljémanagement ir att man hade olika tankestrukturer, vilka paverkade tolkningen
av omvirldens krav men kring malet med funktionsforsilining som strategi.
Forindring av de fysiska strukturerna handlar ocksi till stor del om hur olika
aktorer tolkar dessa och vilken logik man ligger i verksamheten. I Alfa blev detta
tydligt att tolkningen av de fysiska strukturerna kom att skilja sig mellan
marknadsfolk och miljomanagement. Fér marknadsfolket var forindringen av
materialflodet mindre viktigt ur ett materiellt, ekonomiskt perspektiv utan viktigare
ur en “immatetiellt” image perspektiv. Fér miljomanagement hade man tidigt haft i
tanken att uttjinta produkter hade ett virde isig. I en managementbok beskrevs det
ursprungliga tinkandet kring funktionsférsiljning i Alfa ur miljomanagements
tolkning:

"Management i Gamma blev mer medvetna om att det fanns eit virde hos deras produfkter dven

bortom kundens ekonomiska anvindning. Som en fillverkare kunde material eller delar av

produkien dteranvindas. Idén var att silja en tidnst och inte en produkt till kunden. Detta kan

Jémforas med Xeroxs framgingsrikt utvecklade system dir man hyr ut kopiatorer med fullservice,
garanterad funktion och tar betalt per kopia, istillet for att silja kopieringsapparater.”

For marknadsbolaget var inte det dematerialisering i form av cirkulira
materialfléden speciellt viktigt sivida det inte hjilpte till vid férsiljning. 1 Beta var
itertillverkning ingen central del utan man menade att miljémanagement
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tokuserade alltf6r mycket pa “itervinning”.

Det ir dock viktigt att forstd att minga av de problem som uppstod var att det
fanns kommunikationsproblem och att det tycks ha funnits en tendens hos
marknadsfolket att Gvertolka betydelsen av de nya cirkulira produktionssystemen.
Enligt rekonditioneringsansvarig som bedrev en vetksamhet inom ramen f6r
Omegas verksamhet fanns det en tendens att folk foérstorade upp problematiken
kring hans verksamhet.

I Omega-projektet dir miljémanagement hade mer kontroll Gver
utvecklingsprojektet var dock étertillverkning och rekonditioneting intressant och
en logisk konsekvens av funktionsférsiljning, vilket man inte hade lyckats att
férmedla till ledningen i Alfa och Beta. Tanken att rekonditioneringsanliggningen
skulle ta hand om produkterna efter ett antal 4r fOr att sedan fi ut dem pi
marknaden igen. Om detta skulle fungera ckonomiskt och wvar ekologiskt
forsvarbart fanns det dock frigetecken kring, vilket behandlats ovan, eftersom
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utvecklingen inte kom tillrickligt lingt for att gora en adekvat analys av de
ekonomiska och ekologiska konsekvenserna. Det var dock klart att man inte
involverade nytillverkningen i dessa forindringsplaner och att det fanns ett
bristande intresse hos nytillverkningen kring atertillverkning:

»Atertillverkning.” Hur sig du pa det?

“For att f& det hir att betala per anvindning och att fi det till ett kommersiellt hillbart projekt gar
det hand i bhand att man fkan dterstilla  produkten. Dirfor var dem  hir
rekonditioneringsverksambeten jikligt intressant just att vi Rorde de hir tvd grejerna parallellt. Det
var verkligen néra. Det var logiken hur det hingde ibop. Sedan dr det sjilvklart si ast det Gr en
komplicerad friga att en maskin som tas ur programmet att skicka den till fram och tillbaka dr
inte $G smart si att det bandlar om att kunna ta fram sitta wpp ett  antal
sattelitrekondstioneringsanliggningar runt om i Sverige. Hur stora skulle de vara for att fi
linsambet etc. Allt det hir var sint som lag i programmet och att vi skalle lira oss just det hir.
Var ligger den ckonomiska break-even si att inte allt dverskott firsvann i form av
logistikkostnader.”.

Hur reagerade folk i nytillverkningen pi att ni skulle dtertillverkar?

"Hur skall jag siga. Du vet minga. Ar du tex. chef, jag skall forsoka ge ett excempel, Gr du chef
Jor en av vdra stora fabriker som gor vildigt mdnga produkter om dret. Du dr med i verksambeten,
7 utvecklingen och sitter i den fabriken och alltihop och sd far du hira att ndgon hdller pa med en
rekonditioneringsgre déir man plockar in en mindre méngd produkter om dret och gor ndgot i. Det
skiter de 3. Det dr fullstindigt ointressant. Det dr liksom inte att alla jublar och siger. Det var inte
deras vardag. Man kunde prata hur mycket som belst. Det Gr vil bra med det en klapp pé axeln
och sen la de inte mer energi pd det och det forstdr jag.”

Projektledare 1 Omega

Problematiken ovan kan dock kopplas till tolkning av de fysiska struktuterna och
funktionsforsiljningsstrategin. Det fanns dock problem som itertillverkningsidén
som kan kopplas till mer materiella aspekter som produkternas virde, ekonomiska
livslingd och den materiella hanteringen dr transporter och logistik. En del av de
forklaringar kan man hitta i Gammas histotia och i en analys av vilken fas i
industrilivscykeln som foretaget befinner sig i. Det var dock tydligt att Gamma var
vertksam i en mogen bransch dir teknologiutvecklingen gick lingsamt och dir
livslingden pd produkterna var relativt ling. Den tillverkningsstrategi man
tillimpade med satsning pa skalekonomi och konsolidering ligger 1 linje med vad
man brukar se i mogna industrier. Om man utgir frin Gammas historik och hur
vetksamheten under en lingre tid har varit fokuserad pi nytllverkning och
skalfordelar 1 tillverkningen. Fokus pd uppkép, storskalighet och konsolideting av
branschen har priglat verksamheten under en lingre tid, vilket bl.a. forklarar varfor
ménga i foretaget uppfattade det som produktionsorienterat. Utvecklingen av de
fysiska strukturerna under ling tid hade dock lett till att det var svart att forindra
dem och utveckla nya strukturer som lig i linje med funktionsférsilining och
loopen.

Tolkningen av de fysiska strukturerna har betydelser men det dr ocksd tydligt att
Gammas fysiska strukturer utgjorde stora strukturella hinder for att kunna utveckla
den affirs- och miljGstrategi som funktionsférsiljning och loopen innebar. Hindten
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blev allt tydligare ju mer man arbetade med konceptet. De fysiska strukturerna i
form av produkter, produktutveckling, tillverkning band resurser och skapade
siledes mandvertroghet for en organisationsfoérindring i linje med visionen och
strategin bakom funktionsf6rsiljning. Mindre férindringar som drevs av miljokrav
som ISO-certifiering och forindringar i produkter var méjliga eftersom de inte
ledde till nigra storre forindringar av existerande fysiska strukturer.

8.3.2. . Produkter som hinder- funktionsforsialjning,
en relationsprodukt?

En brist i diskussionerna kring funktionsforsiljning 4r att man silla explicit tar upp
for vilkken typ av produkter som funktionsférsiljning och cirkulira
produktionssystem passar for. Rekonditioneringsanliggningen visade att det gick
att rekonditionera produkter som skadats eller returnerats och som egentligen inte
var anpassade for itertillverkning, vilket ir en indikation att fler anliggningar kan
komma att utvecklas i framtiden.

Samtidigt handlar funktionsforsiljning inte bara om intern effektivitet utan att
utveckla ett bittre erbjudande tll kunderna baserat pa fysiska produkter. Ett
problem, i litteratur och forskning, dr att Xerox anvinds alltfér ofta och ibland
okritiskt for att beskriva logiken bakom funktionsférsiljning och 4tertillverkning,
Xeroxs produkter har visat sig vara mycket limpliga f6r denna typ av strategier pa
en rad punkter. Inte minst vad giller virde, teknologimognad, ekonomisk livslingd.
och ordervinnande kriterier (Unique Selling Points).

Hinder for utveckling av funktionsférsiljning har ocksi visat sig vara kopplade dll
produkterna och dess egenskaper. Funktionsférsiljning ar i teorin ett integrerat
system dir olika element stédjer varandra och det innebir ocksi att produkterna
maste vara limpade f6r denna typ av strategi och fysiska produkter it en del av det
tillverkande foretagets fysiska strukturer.

Nir man analyserar de produkter som ansigs limpliga {6r funktionsfSrsiljning
inom B-to-B var det produkter som hade ett relativt hogt virde som var en del av
kundens produktionsprocess. Nir det gillde konsumentprodukter var egenskaper
som flexibilitet, tillging till bittre och energieffektiva produkter och att man kunde
komma ut med ny teknologi snabbare, d.v.s. 6ka omsittningshastigheten, som var
viktiga for att produkten skulle utgdra bas fér funktionsforsiljning. Dessutom var
det av vikt att produktens anvindningsintensitet kunde mitas. FOrsok med att
utveckla produkter dir intensiteten i anvindning inte kunde mitas férsvirade
utvecklingen av konceptet, vilket ledde till svarigheter vad man de facto erbjod
kunden. Dessutom tycks specifika ”immateriella” egenskaper, som inte var
kopplade tll den tekniska funktionen som drsmodell, firg och design kunna
fungera som en fOrsvirande faktor for att fi funktonsforsiljningssystemet att
fungera, vilket uppmirksammades i1 Alfa inom B-to-B.

En annan faktor som idr viktig 4r att funktionsforsilining bygger pd ett
relationstinkande dir ansvaret for funktionen ger upphov til en relation mellan
leverantér och kund. Relationer mellan képare och siljare kan besktivas som en
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investering och har ofta som syfte att reducera transaktionskostnader (Hedberg ez
al, 1994). Aven om ICT och Internetutvecklingen har éppnat upp for Skade
moijligheter att bygga relationer med kunder och konsumenter innebir
relationsbyggande en kostnad 1 form av ekonomiska resurser och tid. Det krivs att
kopare och siljare har en viss intensitet och utbyte 1 relationen for att investeringen
skall vara attraktiv f6r bidde siljare och kopare, vilket 4r en anledning till att
relationer och bindningar 4r vanligare pa industrella marknader 4n pa
konsumentmarknader. ICT-utvecklingen har dock lett tll en alltmer
relationsorienterad forhillande mellan féretagare och konsumenter.

Att basera funktionsforsiljning och relationer kring sillan-képs varor med mindre
behov av tilliggstjinster visade vara problematiskt. Ett tydligt problem fér Omega
var att en stor del av terforsiljarna inte hade utvecklat nigon relationsstrategi med
konsumenterna och att detta i grunden forsvirade utvecklingen av
funktionsforsiljning. Relationslogiken var tydligare i Alfa och Beta men 4ven dir
hade man problem att f4 det att fungera, vilket indikerar att problematiken i Omega
pd sikt borde vara dnnu storre. Att utveckla relationer tar resurser i ansprik och
frigan som bor stillas vilket virde som relationsbyggande ger foretaget och for
vilka situationer och kunder det ir av virde for sivil foretag som kund. Det ir
dock tydligt att det krivs att relationen 4r baserad pi en produkt eller erbjudande
dir relationen skapar ett stotre virde. Detta dr dven intressant fOr
itertillverkningsstrategin dir det krivs att produkterna har ett virde efter det att de
blivit uttjinta hos kund, vilket inte var helt sjilvklar, som i Xerox, 1 de berérda
affirsomradena.

8.4. Formella och maktstrukturer

Med formella strukturer avses dokumenterade planer, scheman, regler for vad, hur
arbetet 1 organisationen skall utféras (Lowstedt, 1995). Utgingspunkten vid
férindring och utveckling handlar ofta om vikten av att analysera hur den formella
strukturen pdverkar innovativitet och utveckling och hur den boér anpassas de
raidande omvirldsférhillandena. Maktstrukturen ir kopplad till den formella
strukturen, vilket ocksd paverkar linje-stabs problematiken vid forindring och
utveckling. Maktstrukturer behover dock inte nédvindigtvis folja den formella
strukturen utan kan ocksi vara kopplade till dominerande aktorer vars idéer ir
dominerande och slutligen ocksi blir vinnande idéerna i organisationen (Normann,
1975). Dominerande aktorer dr de aktérer som har mojlighet att paverka
utvecklingen och fomyelsen i1 foretag och organisationer. Sivil formell som
informell maktstruktur ir saledes central for att affirsutveckling och affirsstrategisk
utveckling skall komma till stind.

De formella strukturerna och maktstrukturerna utgjorde ett hinder 61 utvecklingen
av funktionsforsiljning eftersom, miljdmanagement inte ingick i foretagsledningen,
och  dirmed inte var dominerande  aktorer 1  otganisationen.
Funktionsforsiljningsstrategin kan silunda nirmast beskrivas som en sub-strategi
(en strategi av flera andra i strategier som utvecklas i olika enheter och inte pa
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central nivd), som tillits kommuniceras och marknadsforas pi sina egna meriter.
Sub-strategier som utvecklas kan dock vara viktiga eftersom de kan, med starka
drivande eldsjilat, leda till genomgripande férindringar i fGretag.

Problematiken dr dock att funktionsférsiljning handlande om en experimenterande
strategi ddr forindringsaktSrerna inte har makten att genomféra strategin utan den
miste konkurrera med andra sub-strategier som utvecklas inom koncernen och
affirsomridena och att hinsyn maste tas till formella strukturer i koncetnen och
affirsomridena.

8.4.1. Internationell koncern

Att Gamma internationell koncern vilket har lett till en geografisk arbetsférdelning
och struktur. Detta innebir att foretaget maste balansera globala och lokala krav,
vilket kan minska handlingsutrymmet for organisationen pa savil global som lokal
basis. Nit det gillde produktutveckling och tllverkning lig huvuddelen av dessa
aktiviteter i Alfa och Omega inte i Sverige. I Beta hade man en del utveckling sdvil
i Sverige som utomlands, beroende pa vilken produkt det handlade om. Detta
innebar att man inte kunde anpassa produkterna helt efter krav frin en lokal
geografisk marknad, utan maste ta hinsyn till den globala marknaden. Den
internationella strukturen skapade mojligheter men ledde ocksa till problem
eftersom utvecklingen av funktionsforsiljning och loopen fungerade som
geografiskt lokala strategier och inte som en internationell strategi. Detta ledde till
att utvecklingen i affirsomrddena kom att likna ad-hoc strategier som skiljde sig
visentligt frin de konceptuella modellerna 6ver funktionsfrsilining som en
overgripande affirs- och miljéstrategi.

For att fi funktionsférsiljning att fungera optimalt vad giller produkter, tjanster
och itertillverkningssystem krivs det att man som internationell koncern utvecklar
integreringsmekanismer mellan olika internationella och geografiska funktioner,
aktiviteter och enheter.

8.4.2. Decentralisering och stort ansvar at linjen -
stab vs. linje problematik

Gamma som koncern beskrevs av flera av forindringsagenterna som en
decentraliserad organisation utifrin flera aspekter, som geografi och affirs- och
produktlinjer. Detta innebar att en stor del av ansvaret lig ute i linjen nir det gillde
produktutveckling, affirsutveckling och affirsstrategi. Miljomanagement och
forindringsagenter som drev utvecklingen av funktionsforsiljning och
loopstrategin var dock frimst organisatoriskt lokaliserade i stabsfunktioner.

Aven om linjen hade en relativt stor operativ frihet fanns det givetvis direktiv som
affirsomridena miste folja som att man skulle integrera miljokrav i vetksamheten,
processorientering, implementering av specifika affirsprocesser, kvalitetssystem -
och miljéledningssystem.

Denna formella struktur gav linjen stor frihet kan dock uppfattas som problematisk
for de forindringsagenter som driver storre strategiska forindringar i en stabsmiljo.
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Utvecklingen av funktionsférsiljning och loopen kan analyseras som ett stabs-linje
problematik eftersom strategin utvecklades i staben eller i stabsliknande miljer {61
att sedan fOras ut i linjeorganisationen dir den kom att konkurrera med andra
strategier eller organisationsidéer. FunktionsfSrsiljning och loopen var siledes en
sub-strategi bland flera, som dock kommunicerades ut som en generell miljostrategi
eller som ett sitt att integrera affirs- och miljGstrategi.

Om man analyserar problemet utifrin en linje-stabs problematik var den
decentraliserade organisationen ett problem eftersom det var upp tll vatje
affirsomride om man ville utveckla funktionsforsiljning som strategi. I Alfa var
det dock miljdmanagement som stimulerade fram utvecklingen med stéd frin
koncernens VD, men utvecklingsprocessen kom sedan att “4gas” av Alfa som drev
utvecklingen med egna begrinsade resurser. I Beta drevs det sjilvstindigt och
utifrin marknadsbolagets egna idéer, men utan resurser frin staben. I Omega kom
man dock att till en bérjan att separera projektet frin linjen och ligga in det i den
nya utvecklingsenheten BIC som skulle utveckla affirer pi lingtre sikt. Problemet
var att nir projektet skulle siljas in i linjeorganisationen lades det net.. Aven om det
fanns stod frin koncernens VD wvar det upp till linjechefer att bestimma hur
projektet skulle drivas i linjen.

Att beskriva nedliggningen av funktionsforsiljning i Omega som ett Not-Invented-
Here (NIH)-problem kan vara en tolkning, men en rimligare tolkning ir att det var
ett f6r komplicerat och stort forindringsprojekt f6r en slimmad linjeorganisation
som affirsomridet Omega, vars ledning inte var inriktad pa operativa problem.
Makten att besluta lag inte heller hos staben utan det ansvar och frihet som linjens
ledning hade innebar att det var svirt att komma in med en si pass
revolutionerande  affirsstrategi i detta affirsomride. Till detta kom
omorganiseringar och ny ledning som inte hade wvarit involverad i
utvecklingsprocessen av funktionsforsiljning.

Omorganiseringar och personalomsittning sivil inom Gamma och hos kunder var
ett problem eftersom logiken bakom funktionsf6rsiljning och loopen inte var tydlig
f6r manga personer utan att det kriavdes att “man tinkte ritt” och forstod logiken,
vilket krivde férindring av forestillningsramar och tankestrukturer.

8.5. Ekonomiska strukturer

Med ekonomiska strukturer avses affirsmodellen hur strukturen pi intikter,
kostnader och kassafléden ir utformad och kan dirmed kopplas till hur riskbilden i
foretaget. Funktionsforsiljning som strategi handlar inte bara om att férindra
materialstrdmmar utan handlar 4ven om att férindra relationen med dterforsiljare
och slutkund och affirsmodellen. Affirsmodell ir ett begrepp som beskriver hur
foretag tjinar pengar. Manga nystartade fOretag inom e-business var innovativa pi
det omridet och begreppet affirsmodell var centralt eftersom affirsmodellerna inte
nodvindigtvis baserades pi forsiljning av varor och tjinster utan byggde pi att
man tog betalt for annonser och s.k. “banners”.
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Det finns en rad affirsmodeller, men begreppet blev alltmer uppmirksammat
under e-business och dot-com boomen, vid millennieskiftet. Det finns en rad
traditionella tillverkande féretag som utvecklat innovativa affirsmodeller som tjinar
sina pengar pa kringtjinster, systemintegration eller att tjina pengar pi
forbrukningsvaror som Tetra-Pak eller Gillette som linge tjinat pengar pa
rakbladen och inte pa rakhyvlarna.

Att utveckla funktionsforsiljning innebir en férindring av affirsmodellen och dven
fordelningen av den ekonomiska risken mellan produkttillverkaren, kund och
konsument. Den frimsta anledningen till detta 4r att man inte siljer den fysiska
produkten utan funktionen och dirmed behiller igandet av produkten. Agandet
och alla kringtjinster 6kar affirsrisken och den finansiella risken i viss utstrickning
i och med det fortsatta dgandet av produkten.

Pi ett konceptuellt plan var det inget storre problem att utveckla den nya
affirsmodellen. Rent praktiskt gav den nya affirsmodellen och prissittningen
upphov tll osikerhet och ett visst motstind, eftersom det handlade om
risktagande, frigestillningar kring vem som skulle bira risken av affirsomridena
och det interna finansbolaget och utveckling av nya beloningsmodeller for
aterforsiljarna.

Tva problemstillningar var siledes framfér allt centrala, hur risken skulle delas
mellan finansbolaget, marknadsbolaget och hur forsiljare skulle hanteras eftersom
funktionsférsilining 1 praktiken innebar en risk eftersom funktionsavtalets
flexibilitet innebar att kunden hade mojlighet att sidga upp funktionsavtalet eller att
kunden inte anvinde funktionen till den grad att det skulle bli l6nsamt for
leverantdren. I ett negativt scenario kunde leverantdren befinna sig i en situation
dir flera kunder sa upp avtalen och leverantren kunde vara tvingad att hantera en
storre produktflotta av begagnade maskiner som man maste hitta nya képare till;
funktion eller produkt. Att gora affirer med “begagnade” produkter var ocksi
nigot som varit lite av tabu i foretaget eftersom andrahandsmarknaden hade ansett
kannibalisera pa nytillvetkning och nyférsiljning. Denna syn hade dock boérjat
forindras i Gamma och dven i andra produkttillverkare som i hogre grad hade
bérjat se mojligheter i att silja begagnade produkter och reservdelar, som t.ex. stora
lastbilstillverkare. P4 detta sitt lig funktionsférsiljning och synen pi begagnade
produkter att ligga i linje andra slutprodukttillverkares agerande. Internt borjade
siledes synen pi begagnade produkter som affirsméjlighet att forindras samtidigt
som det var av vikt att f4 med sig aterforsiljare 1 denna affir. Vissa aterforsiljare
som hade en nira relation med Gamma/Omega hade dock botjat silja produkter
frin rekonditioneringen om dn i liten skala. Det var dock svirt att fi stotre
aterforsiljare i Sverige att integrera dessa i denna si linge begrinsade affir.

Det fanns dock en bristande kompetens kring utveckling av denna typ av nya
affirsmodeller och i Alfa hade man tidigare misslyckats med utveckling av nya
affirskoncept som liknade funktionsfOrsiljning Det krivdes siledes
kompetensutveckling inom omridet for att funktionsforsiljning skulle fungera.
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Forindring av de ekonomiska strukturerna var en viktig faktor att ta hinsyn tll vid
funktionsforsiljning och utveckling av loopen. Det finns en tendens att man i
forindringsstudier fokuserar pd andra strukturer och aspekter, men det 4r tydligt att
ekonomiska strukturer ir centrala och viktiga att ta hinsyn till vid affirsstrategisk
forindring och affirsutveckling. Detta giller inte minst funktionsférsilining
eftersom det dr en strategi som bygger pi ett relationsbaserat forhallniningssitt till
kunden och som ocksi forindrar féretagets riskbild.

8.5.1. Okat risktagande - svarigheter att prissitta
och rikna hem affiarerna

I Alfa och dven i Beta upplevde man att funktionsforsiljning innebar ett okat
risktagande och som inte bara krivde fOrindringar i beloningsmodellen tll
aterforsiljare utan dven i affirsmodellen som helhet. Att ta ett 6vergripande ansvar
6ver funktionen 6kade antalet kostnadsdrivande element eller objekt som ingick i
funktionsforsiljning okade savil affirs- som den finansiella risken. Detta
uppmirksammades framfor allt i Alfa dir man betraktade funktionsf6rsiljning som
en mojlighet till nya affirer men ocksi till en 6kad risk. Tanken illustreras i figur 37
dir risken 6kar 1 och med att man gér frin enkel nyforsiljning till att utveckla ett
funktionsforsiljningssystem med atertillverkning.

Affirs- och( finansiell) risk
A

Funktionsférsiljning
Produkt

Finansiering (4gande)

Garanterad service
Produkt Utblldn.mg

Finansiering(igande) Producentansvar

Produkt Garanterad service Atertillverkning

Produkt Garanterad service

Figur 37. Okad affirs- och finansiell risk att ga dver frin produkt till funktionsforsiljning

Figur 37 pekar pi risk6kningen som utveckling av funktionsférsiljning och loopen
innebiir for affirsomridena. Ju fler element, komponenter och ktingtjinster innebir
Okat antal osikra kostnadsdrivare och osikerhetsmoment. Givetvis 6kar ocksd
antalet potentiella intiktsdrivare. Den 6kade affirsrisken innebir dock att man som
foretag kan uppleva som ett hinder fér att utveckla funktionsforsiljning och
loopen. Det ir dock inte bara osikerheten som okar utan dven komplexiteten och
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att gi frin scenatio och koncept till praktik visade sig ocksd svarare in men
g &
inledningsvis hade forestillt sig:

"Det bir dr komplicerat, mer komplicerat in jag ndgonsin trodde. Aven om det inte dr sé stora

[forindringar dr det smé fordndringar Gverallt; hur man uttrycker sig, bur man prissitter, bur man
tillhandabiller service et. Antalet komplicerade parametrar kar’.

Projektledare och miljémanagement Alfa

Genom att man bygger en relaton till kunden som betalar f6r funktionen innebar
en forindring av kassaflédet som sprids ut 6ver det antal 4r som kunden kopetr
funktionen, vilket gor det svirare for siljaren att rikna hem affiren. Detta problem
brukar dock brukar hanteras av ett internt eller externt finansbolag. Det 4r dock
fortfarande fotknippat med risk eftersom kunden kan bryta avtalet eller att
marknadsvirdet pd produkterna minskar, vilket innebir att produkternas virde
maste skrivas ned. I Beta sig VD detta inte som ett problem om hade ett eget
finansbolag, men har uppmirksammats som ett problem i andra fall.

For att minska risken utvecklade man 1 Alfa vissa kriterier f6r vilka som kunde vara
funktionskunder. De skulle ha en viss storlek, en viss typ av verksamhet och skulle
kunna képa fler funktionsforsiljningskontrakt. Frigan om vilka som var limpliga
funktionskunder var ocksi aktuell i Omega eftersom det dir fanns en tisk att man
silde produkter till kunder som inte utnyttjade funktionen optimalt utiftin den
ptispolicy man anvinde.

8.6. Tankestrukturer

I teotriramen som presenterats ovan ir tankestrukturer centrala vid strategisk
forindring eftersom de paverkar organisationens och férindringsagenters tolkning
av savil drivkrafter bakom forindring som centrala strukturer i foretaget och
virdesystemet. Tankestrukturer kan ocksd kopplas direkt insiktstrGghet,
mandvertroghet och kompetensstrukturer.

Utgingspunkten i en stor del av den litteratur och forskning som handlar strategisk
forindring 4r behovet av forindrade tankestrukturer for att fordindring och
utveckling skall komma till stind. Detta giller inte minst litteratur som behandlar
utveckling av funktionsforsiljning och PSS dir man betonar att foretag och
dominerande aktorer maste forindra sina tankestrukturer sivil vad giller hantering
av miljéproblem som verksamhets- och affirslogik.

Tankestrukturer handlar om olika idéer, strategier och trossatser som finns pd olika
nivier och omriden inom féretag och i branschen. Genom interaktion mellan
organisationsmedlemmar, dominerande aktdrer och handlingar uppstar vigledande
kollektiva organisationsfSrestillningar och -idéer om omvirtldskrav och vilken
uppgift och strategi foretaget har. Hellgren & Lowstedt (1997) menar att det finns
en uppsittning av tankestrukturer i en organisation, som genom interaktion
resulterar i att vissa idéer blit dominerande eller vinnande idéer och kollektiva
tankestrukturer som underlittar tolkning av omvirldens krav och vilken uppgift
och strategi foretaget har. Ett annat begrepp som anvinds tidigare i teotiramen for
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att beskriva detta 4r att dominerande aktorer 1 foretag och organisationer priglas
av specifika managementparadigm (se bl.a.Halme, 1998).

For att kunna forverkliga nya strategier och dndra fysiska, formella och ekonomiska
strukturer mdiste foretagets kollektiva tankestrukturer forindras. Eftersom
konkurrens uppstir mellan olika organisationsidéer dr det inte ovanligt att
forindringsagenter anvinder sig av envagelisk retorik pa gott och ont, i vilken man
driver tesen om de nya idéernas skapar nya mojligheter och ir en killa till framging.

8.6.1. Forandring av tankestrukturer i tva steg

Nit man analyserar utvecklingen av funktionsforsiljning 1 Gamma och
affirsomridena var tankestrukturer centrala eftersom utveckling av
funktionsforsiljning och loopen inte enbart krivde forindring av tankestrukturer 1
den egna organisationen utan hos flera andra aktSrer i virdesystemet som
aterforsiljare och kunder.

Utgir man frin den affirslogik och strategi som existerade innan utvecklingen av
funktonsforsiljning initierades innebar utveckling av funktionsforsiljning och
loopen en brytning med den existerande affirsstrategin, miljostrategin och
vetksamhets- och dven branschlogiken. I denna situation innebir det att
tankestrukturer maste fOrindras i minst tvd steg fOr att den nya strategin skall
accepteras av organisationen. Forindringsagenterna, som 1 detta fall var
miljémanagement, miste bide férindra den grundliggande synen pa hanteting av
miljéproblemen och synen pi koncernens och affirsomridenas affirsstrategier.
Detta innebir en férindring av tankestrukturer i tvd steg eftersom f6érindringen i
synen pi miljéstrategin inte nddvindigtvis kriver en genomgripande férindring av
affirsstrategin.

Det forsta steget handlar siledes om att férindra koncernens och affirsomridenas
syn pd miljéarbete och miljostrategi och dess effekt pd verksamheten och hur en
proaktiv miljostrategi bade kan paverka resultat och balansrikningen positivt. Detta
tankesitt illustreras 1 figur 27. ovan och 38 nedan och kan besktivas som generell
kognitiv karta eller tankestrukturer for hur miljéarbetet inom Gamma leder tll
positiva ekonomiska resultat. Detta handlar om att bryta den konfliktpriglade
relation som Gamma tidigare hade haft med sina miljintressenter och istillet
betrakta en proaktiv miljostrategi som en mojlighet. Miljéarbetet kopplas, i denna
forestillningsram, inte frimst till kostnader utan till aktiedgarvirde. Att f6rindra
dessa grundliggande tankestrukturer var ett steg i milj6férindringsprocessen.
Scenarioanalys var ett av ménga sitt att férindra tankestrukturer i riktning mot att
forindra forestillningen till att betrakta proaktivt miljoarbete som nigot positivt f6r
verksamheten.

Denna férindring dr dock mojlig utan att det innebir att affirsomridena gor ett
konceptuellt byte eller affirs- eller produktionsstrategisk forindring som
funktionsférsiljning och loopen innebir.
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Att utveckla funktionsforsilining och loopen innebar dock en férindring som
riktades mot 4tgirder bortom produkton och produkter, dvs. att gbra ett
konceptuellt  byte och  sdlja  funktioner och  utveckla  cirtkulira
itertillverkningssystem. Detta handlade ocksd om att forflytta gravitationscentret
och att tjinsteorientera verksamheten i linje med andra féretag som GE och Xerox.
Detta steg 1 milj6- eller affirsutvecklingsarbetet var ingen generell idé i Gamma
eller som lig inte i linje med vad andra aktSrer gjorde i branschen och innebar
brytning med verksamhets- och branschlogik. Utveckling av funktionsforsiljning
och loopen innebar siledes en storre forindring av forestillningsramar och
tankestrukturer for koncernen och affirsomridena.

Det fo1sta steget i forindring av tankestrukturerna handlade siledes frimst om att
forindra synen pa hantering av miljoproblem och milj6strategi, frin ett reaktivt till
ett proaktivt forhiliningssitt. Denna forindring visade sig ge resultat inom en rad
omriden som materialanskaffning, tilverkning och  produktutveckling,
Gravitationscentret lig dock fortfarande lingt bak i virdekedjan och foretagets
orientering kan fortfarande besktivas som produkt och produktionsorienterat.

Nista steg for att kunna utveckla funktionsférsiljning som en proaktiv affirs- och
miljostrategi krivde yttetligare férindring av tankestrukturerna. Det handlar nu om
att kunna se hur funktionsforsiljning dels passar in 1 som proaktiv milj6- och
affirsstrategi dels fungera som en vinna-vinna-vinna 18sning. Strategin handlar
siledes inte bara att forindra de interna tankestrukturerna utan 4dven att bryta
branschlogiken och att forindra tankestrukturerna kring bransch- och
verksamhetslogiken ytterligare ett steg. Detta illustreras i figur 38 nedan dar loopen
fir symbolisera visionen kring funktionsférsilining som proaktiv affirs- och
miljOstrategi.
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Steg 1 - Forindrad tankestruktur kring synen pa miljé som affarsméjlighet och
riskreducering
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Steg 2 — Att etablera funktionsforsilining som strategi och integrera de olika
elementen i den kognitiva kartan ovan
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Figur 38. Funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljéstrategi — att forindra
tankestrukturer i tvd steg

Rent principiellt handlar det om en mer komplicerad forindringsprocess dn den
som beskrivs i steg 1 eftersom den logik som beskrivs 1 steg 1 ér applicetbar i
Gammas och affirsomridenas existerande verksamhetslogik och som inte innebir
nagra banbrytande férindringar av de strukturer som bygger upp virdesystemen.
Steg 2 innebir dock att man bryter denna logik och skall fi medarbetarna i
koncernen och affirsomridena att acceptera funktionsférsiljning och loopstrategin
som integrerade delar av den nya “kognitiva karta” som steg 1 respresenterar.
Denna {oérindring skall i sin tur “konkurrera” med ridande tankestrukturer kring
foretagets verksamhet och strategier.

8.6.2. Olika kollektiva forestidllningar och
organisationsidéer

Aven om branschlogiken skiljde sig nigot mellan affirsomriddena inom B-to-B och
Omega 1 B-to-C priglades branschlogiken av en produkt- och
produktionsorientering, vilket ocksa kan beskrivas som en forlingning av den logik
som priaglade Gamma och de studerade affirsomridena. Utvecklingen av
funktionsférsiljning syftade dock att bryta denna otienteting och 6ppna upp
foretaget for nya virdekonstellationer och erbjudanden.

Aven om utveckling av verksamheten pégick inom en rad omriden priglades den
verksamheterna 1 koncernen av en produkt- och produktionsorientering. Denna
orientering kan forstds utifrin historik och existerande strukturer och aktiviteter
som fokuserade p4 att skapa virde relativt langt bak i virdekedjan. Utveckling av
funktionsférsiljning innebar att man skulle ligga mer fokus lingre fram 1
virdekedjan och Oppna upp for nya virdekonstellationer och kunna erbjuda
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tjanster istillet f6r produkter. For att denna verksamhetslogik skulle bli verklighet
krivs det att tankestrukturerna forindras i foretaget och att idéerna bakom
funktionsforsilining blir dominerande idéer. Utifrin figur 38 innebdr det att
dominerande aktOrer i Gamma och affirsomridena dels tar till sig steg 1 for att
sedan forstd och acceptera idéerna och sedan steg tvd och integrerar idéerna och
innehallet i funktionsforsiljning i affirs- och miljGstrategin.

Det som komplicerar en sidan utveckling 4r att det fanns en rad olika
organisationsidéer som var savil kompletterande som konfliktpriglade. Det ir
tydligt att marknadsférarna uppfattade att de arbetade i1 en produkt- och
produktionsorienterad kultur, dir det var tillverkningen som satte agendan, prigeln
pa lénsamhetstinkandet och som uppfattades som hyiltar inom koncernen. For att
minska suboptimering i foretagets virdekedja hade man i1 6kad utstrickning satsat
pa processorientering och integrerad produktutveckling. Denna férindring i sig
krivde forindring av tankestrukturerna si att aktorer i1 olika aktiviteter i
virdekedjan atbetade utifrin en helhetsbild av virdeskapandet snarare 4n att
fokusera pa den egna aktiviteten.

Utvecklingen av funktionsforsiljning kan sigas ligga i linje med helhetstinkande
och integrering av olika funktioner och aktiviteter. Den avgérande utmaningen var
dock att tankestrukturerna bland dominerande aktSrer forindrades i linje med den
vision och strategi som miljomanagement utvecklat i en organisationsmiljé dir det
existerade starka sediment och organisationsidéer.

En forindring i linje med den vision som miljdmanagement hade utvecklat kring
funktionsforsiljning skulle kriva att tolkningen av drivkrafter och logik bakom
funktionsforsiljning delades av fler dominerande aktorer. Detta eftersom
funktionsforsiljning och loopen skulle kriva en mer integrerad ansats for att bli
verklighet i stor skala. Ett alternativ 4r dock att bygga upp det stegvis men detta
kriver tid och resurser och risken ir att foretaget forlitar sig pa tidigare fungerande
sediment av 16sningar som inte bryter bransch eller vetksamhetslogiken. Detta ir
en orsak till att det var svart f6r linjen och de tekniska funktionerna att ta till sig
funktionsforsiljning och att de som tog till sig funktionsforsiljning, som Alfa,
tolkade strategin pi ett annorlunda sitt in miljémanagement. Detta manifesterades
genom att man markerade att funktionsférsiljning hade fatt en annan inriktning nir
en projektledare ur linjen tog Gver projektet och att férindringsagenterna i Beta
menade att de tolkade funktionsforsiljning pa ett annat sitt 4n miljomanagement.

8.6.3. Erfarenhet och kompetens for implementering
av ny affarsstrategi

Funktionsforsiljning som idé hirstammade frin miljdmanagement och dess egna
erfarenheter av konceptet som tidigare hade lyckats 16sa miljoproblem och 6ka
kundvirdet. Denna idé var stark hos specifika nyckelpersoner som tidigare hade
erfarenheter av affirskonceptet som miljochefen i sina tdigate VD- och
affirsutvecklarroller och for Betas VD som kom frin ett annat foretag. Aven om
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de tvid aktOrerna tolkade funktonsforsiljning pd annorlunda sitt hade de
erfarenheter av att forindra verksamhetslogiken i slutprodukttillverkande féretag.

Melin (1991) pekar pa att det inte ir ovanligt att VD och andra nyckelpersoners
tidigare erfarenheter och tankesitt ofta ér stabila 4ven nir de byter bransch och
foretag. Erfarenheterna utgor individuella sediment av lsningar som
nyckelpersonerna strivar efter att goéra till dominerande organisationsidéer och
sediment i den nya organisationen. Detta manifesteras ocksa i Gamma och Beta dir
forindringsagenterna strivade efter att infora tidigare anvinda strategier 1 en ny
verksamhet.

Att fi koncernen och affirsomridena att ta till sig funktionsférsiljning och loopen
var dock svirt eftersom det fanns si ménga starka strukturer, inte minst
tankestrukturer, som fungerade som strukturella hinder. Detta kan tolkas pé olika
satt. Ett sitt att tolka det som att Gamma och affirsomridena priglades av insikts-
och manévertrdghet. En annan tolkning 4r dock att det egentligen inte handlade
om insiktstrtoghet utan om att dominerande aktérer tolkade drivkrafterna
annorlunda 4n miljémanagement och ifrigasatte om funktonsférsiljning och
loopen var en korrekt strategi. Aven om funktionsfSrsiljning hade fungerat i
tdigare verksamheter och var logisk utifrin en rad identifierade krav och
drivkrafter var det trots allt en osiker och riskabel strategi i en ny verksamhet och
milj6. I en ny verksamhet och branschlogik var det som méinga dominerande
aktorer i organisationen hade svart att acceptera funktionsférsiljning och loopen.
Detta ledde dels till att de som tog till sig strategin omtolkade den, som i Alfa, men
ocksa till att det var sviért att fi strategin att accepteras i kirnomriden som Omega
och att den inte spreds till 6vriga affirsomraden.

Detta innebir att bristande férindringsbenigenhet inte allid behéver handla om
insiktstroghet utan om att dominerande aktorer inte tror pa en ny strategi eller nytt
koncept eller att de inte ser den relativa férdelen med den nya presenterade
strategin. Att en strategi varit framgingsrik i en miljé innebir inte att dess framging
ar given 1 en ny vetksamhet och ny milj6 och att det som beskrivs som
insiktstroghet inte nédvindigtvis behover tolkas negativt.

Funktionsforsiljning som strategi var en specifik organisationsidé, som utvecklades
och blev gemensam f6r de férindringsagenter som arbetade med miljofragor och
inom BIC, men var inte etablerad i koncernen och affirsomridena, vilket innebar
att det saknades erfarenheter och kompetens inom omridet. Forindrade
tankestrukturer kan kopplas till erfarenheter och kompetens och genom att
funktionsforsiljning uppfattades som en relativt komplicerad strategi fanns det ett
behov av resurser fér kompetensutveckling for att utveckla strategin. Det var
viktigt att “tanka ritt” for att forstd konceptet och att acceptera den trisk som en
overging till funktionsforsiljning skulle innebdra for foretaget fOr att strategin
skulle utvecklas och implementeras.
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8.6.4. Olika tolkningar av funktionsforsidljning

For att miljdmanagements vision och strategi skulle bli verklighet krivdes det
saledes att dominerande aktorer tolkade inte bara drivkrafterna utan édven
funktionsforsiljning som strategi pa ett likartat sitt. Problematiken var dock att
funktionsforsiljning, med sina aldre rotter, 4r en strategi eller koncept som kan
tolkas pa olika sitt, vad giller savil innehill som syfte. Tolkningen kom inte bara
att skilja sig mellan personalgrupper utan ocksa 6ver tiden.

I Alfa forindrades riktningen och innehéllet nir marknadsfolket tog 6ver ledningen
for projektet och i Beta valde man att inte acceptera stora delar av de element som
miljdmanagement hade identifierat som centrala i strategin. Den logik och de
kausala samband som miljémanagement hade tagit fram bakom miljéhinsyn och
konkurtenskraft och lonsamhet uppfattades inte allid som uppenbara alla i
organisationen, utan ifrigasattes pi flera olika grunder. Det ridde framfor allt
tveksambhet till virdet av dtertillverkning och interna cirkulira materialfléden, vilket
knappt diskuterades utanfor miljomanagement och den externa milj6sfiren.

Denna &ppenhet for tolkning av funktionsforsiljning ir sikerligen en av
anledningarna tll att miljémanagementforskare i1 6kad utstrickning borjat anvinda
begreppet PSS for att skilja det frin funktionsférsiljning. Innehéllet i PSS dr tll
stora delar identiskt med det innehdll som funktionsforsiljning givit inom
miljdmanagementforskningen (Ohlund, 2003). Fétdelen med att utveckla ett nytt
begrepp it att minska kommunikationsproblem, vilket var ett problem 1 Gamma
och affirsomridena. Nackdelen 4r dock att PSS ir ett begrepp som inte dr spritt i
niringslivet och som inte siger si mycket om konceptets innehdll
Funktionsforsiljning pekar dock pa vikten att fokusera pa systemets funktion och
de kirntjinster som fysiska produkter ger medan PSS kan uppfattas som en relativt
generell term for vilket virdesystem som helst.

8.6.5. Drivkrafter bakom funktionsforsidljning- kris
som motiverar strategisk forindring?

Fran diskussionen ovan ir det tydligt att det uppstod skillnaden mellan idé och
handling och att utveckling av funktionsforsiljning och loopen, som plan och
perspektiv, ledde till mindre forindringar. Detta 4t dock inte unikt for detta fall
eftersom  genomgripande strategiska och organisationsférindringar ofta
uppkommer som resultat av kriser eller forvintan pa kriser.(Ljung, 1992, Brunsson
& Olsen, 1990). Peters & Waterman (1982) anvinder termen “sense of urgency”
for att illustrera det tryck som behdvs for att férindring och utveckling skall
komma till stind. Férindringstrycket som dstadkommer strategiska forindringar
behtver siledes vara relativt starkt for att forindring skall initieras i foretag och
organisationer. Utifrdn teoriramen kan det beskrivas som att de inre och ytire
drivkrafterna 4r si startka och tolkningen av dessa blit gemensamma 6t
dominerande aktorer i fOretaget for att strategisk férindring kommer dll stind.

Nir det giller miljodrivkrafter skedde en férindring 1 Gamma och affirsomridena.
De blev allt tydligare och tolkningen av drivkrafterna forindrades frin att tolkas
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som hot tll méjligheter, vilket innebar en forindring av tankestrukturer som ledde
tll att miljdarbetet blev mer proaktivt. Genom en aktiv VD och nya resurser i form
av bla. ny miljdmanagement kom miljéfrigorna hégre pi agendan och en proaktiv
miljostrategi  utvecklas, som grundades pd att miljdanpassning skapar
aktiedgarvirde. Denna forindring ledde till en rad insatser inom produktutveckling
och produktion, som anvindning av nya typer av material, kemikalier, utveckling av
mer energieffektiva produkter och att man miljécertifierade olika verksamheter
inom koncernen. Denna forindring och utveckling innebar dock inte en
genomgripande forindring av verksambhetslogiken och de fysiska, formella,
ekonomiska, och kompetensstrukturerna.

Utveckling av funktionsfétsiljning och loopen var dock en stérre f6rindring, skulle
kriva att dominerande aktorer tolkat drivkrafterna, forindringstrycket och logiken
pd samma sitt som fOrindringsagenterna. Scenarioanalysen fungerade som en
sidan OgonOppnare, i tex. Alfa, men trots de scenatios som utvecklades och
drivkrafter som identifierades bakom funktionsf6rsiljning och loopen kom andra
faktorer som personalomsittning, operativa problem, bristande resurser och
bristande erfarenhet och kompetens att forsvira utvecklingen. De drivkrafter som
miljémanagement identifierade bakom strategin tolkades inte pi samma sitt av
stora delar av organisationen. De uppfattades siledes inte som tillrickligt starka f6r
att utgéra en kris fOr verksamheten under de nidrmaste 4ren, vilket kunde
legitimerade en storre strategisk forindring i linje med funktionsforsiljning och
loopen. Istillet lig fokus pé atgirder inom produktion och produktutveckling som
inte férindrade verksamhetslogiken och verksamhetens centrala strukturer.

Aven dir man hade tagit till sig funktionsforsiljning och loopen i Alfa kom den
plan som utvecklades i Alfa efter scenarioanalysen inte att resultera i ndgon storre
strategisk forindring. Som plan och idé fungerade i ljuset av scenarion som
“Material” var losningen logisk, men i praktiken svar att forverkliga. Fallet Alfa
pekar ocksé pi strategins komplexitet och behovet av kompetensutveckling for att
strategin skall realiseras i enlighet med den vision som miljémanagement utvecklat.
Aven om funktionsforsilining och loopen uppkom som resultat av
scenarioanalysen uppstod problem wunder utvecklingen eftersom manga i
projektgruppen inte hade varit med i scenarioanalysen och inte f6tstod eller trodde
pé strategin i sin helhet. Det giller dven nyckelaktorer i Beta och Omega. Detta
gillde inte minst en del nyckelpersoner som nye VD i Alfas marknadsbolag som i
ptincip menade att det fanns en hel del andra problem att ta tag i for att komma dll
ritta med problemen i foretaget.

Sammantaget indikerar analysen att de drivkrafter som hade identifierats av
miljoémanagement inte uppfattades som tillrickligt starka eller krisartade for att de
skulle sitta iging en genomgripande strategiforindring. En parallell dll detta ar de
krav som identifierades som ett resultat av e-business boomen, dir ICT-
utvecklingen identifierades som en stark drivkraft bakom en strategisk forindring.
Aven om flera forindringsaktdrer, inte minst utanfér foretag och organisationer,
identifierade drivkrafter bakom en stotre fOrindring ledde inte dessa dll en
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genomgripande forindring av verksamhetslogiken. Bade bland milj6 och e-business
intressenter sigs disintermediation dir Gamma/affirsomridena skulle kunna
leverera direkt till kunder och konsumenter som en logisk strategi. Det visade sig
dock att detta inte var en hdllbar strategi i en marknad dir distributérer och
iterforsiljare har blivit allt starkare. Aven om teknikutvecklingen underlittade
utvecklingen av nya distributionskanaler och affirskoncept valde man att inte
utmana de rddande aktSrsstrukturerna i virdesystemet.

8.6.6. Behovet av forstaelse for systemen

Nigot som visat sig centralt for att lyckas med affirsutveckling och affirsstrategisk
forindring 1 allminhet och specifika strategier som funktionsférsiljning och loopen
i synnerhet 4r inte bara erfarenhet och kompetens, utan att de som driver
utvecklingen har en tydlig bild av det virdesystem och den bransch som strategin
skall utvecklas i. I Gamma utvecklades strategin inom miljémanagement, dir de
dominerande aktorerna hade erfarenhet och tog inspiration frin andra branscher
och verksamheter. Problematiken med denna utveckling ir att det finns en risk att
man forsoker applicera en specifik strategi anpassade for en specifik miljé och
bransch till en annan verksamhet och bransch och i princip utveckla den tll en
generell strategi. Detta agerande ligger i linje med (Melin, 1991) tes att ledarens
tankestrukturer 4r stabila 6ver tiden och att ledares erfarenheter av framgingsrika
strategier teranvinds med varierande framging.

I bade Alfa och Omega var det tydligt att aktorsstrukturen blev mer komplicerad
och att det var viktigt att f4 med sig fler aktSrer 4n vad man hade forvintat sig frin
botjan eller enligt visionen och planen. Ett problem ir ocksa nir strategin utvecklas
i stabsfunktioner skall accepteras och implementeras i linjeverksamheten som
dagligen atbetar med operativa problem i olika aktiviteter i virdesystemet. For att
lyckas krivs det siledes en god forstielse och bild av virdesystemet och branschen
och en tydlig identifiering av de aktorer som berérs och som man som
produkttiliverkare bor f4 med sig i utvecklingen. I Alfa men framfor allt Omega
blev det allt mer tydligare att man maste f4 med sig fler aktorer i utvecklingen, inte
minst aterforsiljarna som  ocksa dr kunder till affirsomridena 4ven om
slutanvindaren 4r en annan organisation eller individ.

7Ar aterforsiljarna ett hinder for funktionsforsiljning?

Ja, absolut, absolut, Ja det finns anledningar for dem att inte folja med pd en sin bir grej. De
minskar dom sin forsiljning. De tappar en del av deras konkurrensmedel visavi producenten. Det dr
54 idag att de dger kunden.”

"Vad jag kanske inte var riktigt klar med som jag insdg senare ndr jag gick dver och jobbade med
mer med de storsta kunderna var att har man inte dterforsiljarna och bandeln med sig da dr det
ndstan linlost att forsoka. De Gr sd starka och betyder sé myckel for Gamma. Det Gr midnga system
som man skall ha med sig for ait det skall fungera. Det dr inte ligt att forindra den bir
distributionskanalen som idag dr byggd kring allt stirre dterforsiljare och allt stirre fabriker som
bar ett trimmat logistiksystem.”

Storkundsansvarig Omega
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1 Jjuset av detta tycks disintermediation vara med komplicerat 4n vad man kan tro,
vilket var en del av funktionsforsiljningsstrategin till en borjan. Erfarenhet och
kompetens kring aktorsstrukturen och centrala aktiviteter i virdesystemet ir siledes
centralt for att kunna utvirdera och implementera en proaktiv affirs- och
miljostrategi som funktionsforsilining.

8.7. Sammanfattning och slutsatser

Anledningen till att idé och praktik skiljer sig vad giller utvecklingen av
funktionsforsiljning och loopen som proaktiv affirs- och miljdstrategi ar att det ar
en forindring som kriver genomgripande forindringar av de strukturer som bygger
upp foretaget och virdesystemet. Strukturerna kan vara stédjande men ocksi
fungera som hinder, vilket ir att betraktas som strukturella hinder. Analysen ovan
visar att det fanns en rad strukturella hinder f6r att utveckla funktionsférsiljning
och loopen som proaktiv affirs- och milj6strategi. Dessa hinder var sa statka att det
krivs savil resurser, makt och inte minst en f6rindring av tankestrukturer pa flera
olika nivder och i flera steg for att denna strategi skall bli verklighet i Gammas
affirsomriden pi en internationell basis.

Den frimsta anledningen till svirigheterna och hindren ir att det ar en strategi som
bryter med den existerande verksamhetslogiken eftersom den kriver forindringar i
flera av aktiviteter i virdekedjan och strukturer som bygger upp féretag och
virdesystem. Detta innebdr ocksd att hindren sidvil finns inom som utanfor
organisationen. Nir det giller miljostrategier som ber6ér produktion och
produktutveckling ir det mojligt for affirsomridena att genomfora dessa utan att
férindra den grundliggande bransch- och verksamhetslogiken och forindra de
centrala strukturerna 1 grunden.

Nir det giller funktionsforsiljning handlar det dock om en foérindring av
strukturerna pa ett mer avgorande sitt och kan dirfér betraktas som atgirder
bortom den existerande verksamhetslogiken i Gamma och affirsomridena.

Det gir inte heller att dndra endast specifika strukturerna eftersom genomgingen
ovan pekar pi att rad strukturer stodjer varandra. De fysiska, formella, makt och
ekonomiska strukturer dr ett resultat av de dominerande tankestrukturerna som
utvecklats i koncernen och i branschen 6ver en lingre tid. En f6randring i linje med
funktionsforsiljning och loopen kriver siledes forindring pd ett mer
genomgripande plan och som kan motiveras av en krissituation. P4 sikt kan denna
krissituation uppstd men timing-problematiken ir tydlig, dvs. det dr svirt att avgora
nir strategin ir ritt att implementera. P4 detta sitt handlar det fortfarande om en
vision fér en grupp inom en stor koncern.

Aven om funktionsfotsiljning syftar till att hantera en rad av de problem som
produktorienterade fOretag som Gamma brottades med som; commoditization,
alltfér stark produktionsonentering, behov av o6kad kundorientering, bittre
anpassade erbjudande till slutkunder och en nirmare relation till slutkunder, finns
det alternativa strategier for att hantera dessa frigor utan att forindra foretagets
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struktutrer och aktviteter i grunden. Det kan handla om anvindning av avancerade
behovsanalyser hos slutanvindare f6r att utveckla mer konkurrenskraftiga
produkter, att i samarbete med aterforsiljare och andra foretag marknadsfora
produkterna mot slutkunder. Det kan ocksé handla om att hjilpa underleverantorer
att utveckla relationsstrategier med kunder och att utveckla varumirkesstrategier
som syftar till att skapa en relation mellan féretaget, produkten och slutkunden.
Detta handlar om aktiviteter som inte i grunden innebir en nidrmare relation tll
slutanvindaren utan en 6kad forstielse for slutanvindarens behov och mil med att
anvinda foretagets produkter och att koppla detta till varumirken och p4 detta sitt
hantera problemen ovan.

For att forsti att det uppstod skillnad mellan idé och handling i Gamma och
affirsomridena vad giller utvecklingen av funktionsforsiljning och loopen som
proaktiv affirs- och miljostrategi kan man hitta forklaringar i olika externa och
interna strukturella hinder. Dessa strukturella hinder sammanfattas nedan.

Externa strukturella hinder for funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och
miljostrategi som har identifierats utifrdn teoriramen ir:

Aktirsstrukturen i virdesystemet. Utveckling av funktionsforsiljning och loopen
innebdr att aktSrssystemet fOrindras, dvs. vilka aktérer som ingdr i att leverera
funktion jaimfoért med i det ursprungliga virdesystem. I Omega var det tydligt att
funktionsforsiljning gav upphov till ett mer komplicerat virdesystem dir fler
aktorer dr involverade. Detta kriver att det slutprodukttillverkande fOretaget fir
med sig olika samarbetspartners i systemet och har resurser och kompetens att
kunna styra och leverera en garanterad funktion av hog kvalitet.

Intressentkeonflikter: Aven om funktionsforsiljning och loopen var i linje med krav
fran olika miljéintressenter var det ocksa en strategi som gav upphov till potentiella
konflikter med andra intressenter. Eftersom det var en strategi som o6kade risken
var aktieigare en intressent som kunde reagera negativt eftersom rskbilden i
vetksamheten forindras. Den viktigaste intressentkonflikten kan dock kopplas till
forindring av aktOrsstrukturen och hur man skulle hantera distributérer och
dterforsiljare. Eftersom dterforsiljarna hade stor makt var det viktigt att de var med
och trodde pa den nya strategin. Denna intressentkonflikt blev allt tydligare ju
lingre man kom i utvecklingen.

Kundernas formella, tanke- och kompetensstrukmrer. Kunder som idr en annan viktig
intressent var ocksd viktiga for att utvecklingen av funktionsforsiljning skall
fungera. Eftersom det i Gammas fall handlar om sévil professionella kunder som
konsumenter handlar det om olika utmaningar och svarigheter Nir det giller
kunder pé en industriell marknad kan kunderna hindras av formella strukturer som
policies. Det dr ocksd viktigt att kunderna fOrstir konceptet och att de har en
liknande tidshotisont som funktionsleverantéren och kan bedéma livscykelkostnad
samt att funktionen inte definieras som en del av kundens kirnkompetens.

Nir det giller konsumenter handlar det om att de kan se fordelarna med konceptet
och att bryta “vanans makt” och att den behovstllfredsstillelse som
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funktionsforsiljning ger upphov tll ligger i linje med deras virderingar och mil
Aven om det ir en skillnad mellan industriella kunder och konsumenter ir geografi
en faktor att ta hinsyn till eftersom virderingar, strukturer och vanor skiljer sig
mellan olika geografiska marknader vad giller bide industriella kunder och
konsumenter. Det krivs siledes internationella integrationsmekanismer for att
funktionsforsiljning och loopen skall fungera som en internationell affirs- och
miljostrategi.

Branschlogiken — branschens tankestrukturer.

Den starka produktions- och produktorienteringen som priglade flera av Gammas
olika affirsomraden med fokus pa skalfordelar 1 tillverkning och distribution av
produkter var ett tydligt hinder f6r utveckling av funktonsforsiljning.
Funktionsforsiljning och loopen brét med den branschlogiken och den industriella
visdomen. Eftersom Gamma och affirsomridena var en del av branschlogiken ir
det svart att skilja mellan externa och interna strukturer. Den nya strategin kom
saledes inte bara att utmana externa utan iven intern strukturer i foretaget. .

Interna strukturella hinder f6r funktionsforsdljning som proaktiv affirs- och
miljostrategi som har identifierats utifran teoriramen ér:

Strategin och den grundliggande affarsidén: Dessa kan kopplas till flera strukturer men
paverkar fOretagets férmdga till lirande och att utvecklas. Om den grundliggande
strategin eller affirsidén stoder ett nytt managementkoncept eller affirsstrategi
underlittar detta den affirsstrategiska fOrindringen. Foretagets Overgtipande
strategi och affirsidé kan siledes fungera som stodjande strukturer for en
affirsstrategisk forindring,

Nir det giller Gamma och affirsomridena var den Overgripande strategin
produktorienterad och det fanns ingen uttalad strategi att fOretaget skulle bli
tjinsteorienterat. Det saknades siledes stodjande strukturer vad giller strategi och
affirsidé fO6r att utveckla funktionsforsiljning och loopen. Istillet kom
funktionsforsiljning och loopen att fungera som en sub-strategi som konkurrerade
med andra sub-strategier och organisationsidéer.

Fysiska  strukturer. Eftersom funktionsforsiljning och loopen baseras pi en
foérindring av resurs- och materialfléden i slutprodukttillverkande foretag ar det en
forindring som berSr de fysiska strukturerna i fOretaget och virdesystemet.
Forindringar berér tillverkningen men ocksa de fysiska produkterna som bor
anpassas utifrin den nya tillverkningsstrategin.

Fokus péa nytillverkning och att fi skalfordelar 1 tillverkningen och distributionen
har lett till att starkt produktions- och produktfokus i Gamma och affirsomridena.
Att bryta mot denna orienteting och utveckla funktionsférsiljning och loopen
innebir en utveckling av ett nytt tillverkningssystem som existerar parallellt med
nytillverkning eller som ersitter nytillverkning. I liten skala har viss
rekonditioneting varit relativt framgingstik i Gamma/Omega. Det existerade dock
tvivel inom organisationen om itertillverkning var ett realistiskt ekonomiskt och
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ekologiskt alternativ for Gamma och affirsomridena. Detta tvivel var f6rknippat
med produkternas egenskaper som ofta skiljde sig avsevirt frin tex. Xerox
produkter, vad giller virde, teknikmognad och livslingd, och f6r vilka man hade
utvecklat produktstrategier och egenskaper som var av mindre férknippade med
produkternas tekniska funktion och mer forknippade med “immateriella”
egenskaper som formgivning, firg och drsmodeller. Dessa egenskaper riktade sig
inte mot kundernas grundliggande behov utan mot hogre emotionella behov.

Det visade sig ocksa att man i Gamma och affirsomridena att vissa produkter
uppfattades som 4r mer limpliga 4n andra att basera funktionsférsiljning pd. De
produkter som var limpliga hade ett relativt hogt virde och var produkter dir den
tekniska funktionen var central f6r kundens virdering. Dessutom var det av vikt att
det var méiligt att pd ett enkelt sitt kunna mita nyttjande eller intensiteten i
anvindning for prissittning och kommunikation av erbjudandet.

Formella strukturer. De formella strukturer som framfér allt férsvarar en utveckling
av funktionsfoérsiljning 4r att utvecklingen sker i en decentraliserad organisation
med en intetnationell struktur. Detta innebir att drivkrafterna bakom
tunktionsforsilining endast var tydliga i ett fital marknader och eftersom
produkterna utvecklades for en global marknad var det givetvis komplicerat att fa
iging en forindring av tllverkning och produkter som var helt anpassad tll
funktionsforsiljningsstrategin.

Gamma uppfattades kan ocksi beskfivas som en decentraliserad koncern dir
foretagsledningen gav ett stort ansvar och makt at linjen. Detta innebar att
miljémanagement var tvingade att 6vertyga linjen om att funktionsfSrsiljning var
limplig strategi, vilket kan beskrivas som en stabs-linje problematik. Aven om stéd
fanns frin toppledningen lig makten och besluten i linjen om man var villig att ta
till sig funktionsforsiljning och loopen. Eftersom linjens tidshorisont skiljde sig
frin den lingsiktiga strategi som miljdmanagement utvecklat kom
funktionsforsiljning att handla dels om en stabs-linje problematik, dels om att
balansera krav pa ling- och kort sikt. Detta innebar att det var svirt for strategin at
overleva i en linje-miljé dir operativa problem liag hogst upp pa agendan.

Ekonomiska  strukturer. En av  de grundliggande forindringarna med
funktionsforsiljning 4r att affirsmodellen férindras, hur strukturen pé intikter,
kostnader och kassafloden 4r utformad och kan dirmed kopplas till hur riskbilden
ser ut i foretaget. Funktionsforsiljning innebir en férindring av de ekonomiska
strukturerna, vilket i forlingningen innebir att de som utvecklar
funktionsférsiljning  accepterar en  forindrad  riskbild 1 fOretaget.
Funktionsforsiljning kan ge savil konkurrens- som ekonomiska fordelar for det
foretag som utvecklar strategin. Det dr dock viktigt att foretaget 4r medveten och
villig att acceptera fler intikts- som kostnadsdrivare och den osikerhet som ir
forknippad med den nya affirsmodellen. Det kan krivas kompetensutveckling och
erfarenhet fOr att prissittningen skall vara gynnsam bade for leverantér och kunder
och det ar viktigt att vara tydlig att kunna definiera kundens livscykelkostnad p3 ett
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sitt som ligger 1 linje med kundens uppfattning, preferenser och tidshorisont.
Forsaljningsvolym dr ocksa av vikt eftersom det reducerar riskerna. I forlingningen
ar forsiljningsvolymen central for att Aatertillvetkning skall bli ekonomiskt
forsvarbart. Den 6kade risken ger givetvis moéjligheter men kan ocksa fungera som
ett hinder for att utvecklingen eftersom osikerheten 6kar och eftersom det krivs
kompetens och resurser for att styra och utveckla verksamheten i linje med den nya
affirsmodellen.

Tankestrukturer. 1 teotitamen beskrevs tankestrukturer som de strukturer som ir
viktigast att forindra for att astadkomma fOérindring i1 féretag och organisationer.
Genomgangen ovan indikerar att detta dr fallet i Gamma och nir det giller
utveckling av funktionsférsiljning. Tankestrukturer dr centrala for en rad aspekter
vad giller foérindring och wutgér de viktigaste strukturella hindrena f6r
funktionsforsiljning och loopen i Gamma och affirsomridena, eftersom de
péaverkar savil tolkning av drivkrafter, synen pi bransch-, verksamhetslogik och
Ovriga strukturer.

Nir det galler utvecklingen av funktionsférsiljning och loopen som proaktiv affirs-
och miljostrategi dr tankestrukturerna ett problem eftersom de maéste forindras 1
tva steg. Det forsta steget dr att fi dominerande aktSrer och medarbetare att se att
en proaktiv miljGstrategi ir en vinna-vinna 16sning som skapar aktiedgarvirde. I
Gamma hade det funnits ett visst motstind mot denna idé och det fanns 4ven
tecken pa att flera fortfarande var skeptiska till en del av idéerna bakom den
proaktiva miljGstrategin som i ett forsta steg var fokuserad pd produkter och
produktion. Eftersom funktionsférsilining och loopen kan beskrivas som en
strategi bortom dessa Atgirder krivs det ytterligare 1 forindring av
tankestrukturerna och att acceptera en ny affirs- och verksamhetslogik som riktar
sdvil mot den interna som externa effektiviteten.

Aven om en del aktdrer tog till sig denna strategi skulle den konkurrera med andra
organisationsidéer om hur verksamheten skulle fungera och vilka omvirldskrav
som var centrala f6r vetksamheten. Funktionsforsiljning och loopen br6t med
savil branschlogik och verksamhetslogik och dirmed tankestrukturer inom flera
omraden. Eftersom strategin inte hade utvecklats 1 linjen utan av en stabsfunktion
var miljdmanagement tvingade att fors6ka fi dominerande aktorer och medarbetare
1 linjen att acceptera strategin i konkurrens med andra organisationsidéer och
strategier. Istillet for att fungera som en generell strategi kan den liknas med en
sub-strategi. Genom att linjens frimst var fokuserad pa operativa problem var det
ett problem att fa akt6rerna i linjen att acceptera strategin.

For utveckla hela systemet med funktionsférsiljning och loopen krivs kompetens
utveckling inom flera olika centrala aktviteter. For att kunna bedriva ett
forindringsarbete baserad pi en specifik strategi kan det krivas att man tolkar
strategin pi ett liknande sitt. Funktionsforsiljning 4r ett koncept som tolkades pa
olika sitt bade inom niringslivet och inom Gamma. Tolkningen av vad strategin
innehoéll och vilka krav och problem det skulle hantera skiljde sig 6ver tiden och
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mellan affirsomriden. Framfor allt uppstod diskrepans i tolkningen mellan
miljdmanagement och marknad. Oppenheten for tolkning av funktionsférsiljning
indikerar att det kan behovas en sprik- och begreppsutveckling inom omridet,
vilket siketligen 4r en av anledningen att man inom miljdorienterade
managementforskning anvinder begreppet PSS f6r att beskriva nya system och
koncept som dr mer miljéanpassade 4n etablerade system och 16sningar.
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Kapitel nio

Viktiga faktorer vid utveckling av
funktionsforsiljning som proaktiv affars-
och miljostrategi

Syftet med detta kapite! dr att bebandla avhandlingens tredpe syfte art undersika faktorer som dr viktiga for att
Sunktionsforsifining som proaktiv affars- och miljistrategi skall kunna accepteras och implementeras i ert
siutprodukttillverkande foretag men ocksd att undersika alternativ till den logik som presenterats bakom
Juanktionsforsilining som proaktiy affdrs- och miljistrategs.

Utveckling av funktionsférsiljning och loopen i Gamma har vickt uppmirksamhet
sivil 1 ndringsliv som 1 akademi och ligger i linje med flera olika trender i
niringslivet. Att gi fran produkt till tjinst och funktion ligger i linje med flera olika
drivkrafter som miljoktav, kundkrav, teknologiutveckling och den legitimitet som
ges till innovativa foretag 1 kunskaps- eller tjinstesamhallet. Trots dessa drivkrafter
kan det konstateras att det fanns en rad externa och interna strukturella hinder for
att funktionsf6rsiljning och loopen skulle bli verklighet i Gammas affirsomriden.
Logiken uppfattades inte som tydlig och strategin ifrigasattes sivil direkt som
indirekt av dominerande aktorer i koncernen och affirsomridena, vilket inte minst
visade sig i bristande intresse for att ta till sig visionen och implementera strategin i
affirsomridena.

Ett centralt hinder som mdste hanteras for att funktionsférsiljning och
loopstrategin skall bli verklighet dr en f6rindring av de kollektiva tankestrukturer
som kan beskrivas som dominerande organisationsidéer och som priglas av
branschlogiken. Tankestrukturer manifesteras i hur dominerande aktérer ser pi den
egna verksamheten och branschen och manifesteras i visioner, affirsidé och
strategl. De péverkar dven tolkningen av Ovriga strukturer som bygger upp
verksamheten och virdesystemen.
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9.1.1. Gemensam tolkning av drivkrafter

For att forindring och utveckling av affirsstrategin skall komma till stind krivs det
ett forandringstryck och tydliga drivkrafter som dominerande aktorer identifierar
och som blir gemensamma for medarbetarna i organisationen. Utifrin dessa
drivkrafter kan sedan en strategi utvecklas for att hantera drivkrafterna. De som
drev utvecklingen av funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi
hade identifierat en rad drivkrafter och kunde motivera hur funktionsforsiljning
skulle vara en limplig strategi for att hantera sivil inre och yttre krav. Det
grundliggande problemet i Gamma och affirsomridena var att drivkrafterna
bakom den forindring som miljomanagement drev inte tolkades pa samma sitt av
stora delar av organisationen. Detta ledde till att dominerande aktSrer inte tog till
sig funktionsforsiljning och loopen som strategi. Istillet kom man att fokusera pa
andra frigestillningar och lit funktionsforsiljning och de aktiviteter som ir
forknippade med konceptet att fungera som ett experiment- eller sub-strategi.

For att funktionsforsiljning skall fungera som en proaktiv affirs- och miljostrategi i
en produktorienterat foretag 4r det viktigt att tankestrukturerna forindras och att
det uppstir en gemensam tolkning av drivkrafterna och tro pa funktionsférsiljning,
For att det skall ske krivs dock att forindringen av tankestrukturerna leder tll en
reell forindring av synen pd omvirlden och foretaget och att det manifesteras i en
forindring av den dvergripande visionen, strategin och affirsidén.

Det maste siledes finnas stodjande strukturer for att strategin skall bli verklighet
och att dessa strukturer utvecklas i den hogsta ledningen eller hos de dominerande
aktérer som makt att drva igenom en storre forindring. Forindringen av
tankestrukturer miste inte bara kommuniceras utan 6vergd i handling for att det
skall skapas stédjande strukturer for strategin. Bristen pa stodjande strukturer for
utveckling funktionsférsiljning och loopen i Gamma var det grundliggande
problemet och anledning till att idé kom att skilja sig frin praktik.

9.1.2. En tjinsteorienterad vision och affarsidé som
stodjer utvecklingen av funktionsforsiljning

Att utveckla funktionsforsiljning kan beskrivas som en tjinsteorienterad strategi
och inspirationen i Gamma kom frin en rad tillverkande féretag som hade gitt frin
att vara produktleverantérer till att bli tjinsteforetag, dir produkten endast var en
del av fOretagets erbjudande till kunden. Inspiration kom ocksid frin interna
eldsjalar och forindringsagenter som hade erfarenheter och en statk tro pi
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi.

Den stora skillnaden mellan de foretag som fungerade som inspiration f6r Gamma
var att dessa foretag hade en tydlig tjinsteorienterad vision, strategi och affirsidé.
Dessa foretag definierade sig sjilva mer som tjinstefGretag 4n som
produkttillverkare. Deras vision, strategi och affirsidé fungerade som stédjande
strukturer for tjinsteutveckling och tinsteorienterad affirsutveckling och
affirsstrategi.
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For att funktionsforsiljning skall bli en 6vergripande affirsstrategi krivs det siledes
att dominerande aktorer som koncernledning och affirsomridesledning utvecklar
en tydlig vision, strategi och affirsidé som stodjer utveckling av tjinsteorienterade
koncept och affirsstrategier.

Aven om Gamma var en koncern med flera affirsomriden, inom sivil B-to-B som
B-to-C, med sina egna visioner, affirsidéer och strategier, priglades dock
koncernen som helhet av en produktorienterad vision och affirsidé. Det fanns ett
tydligt drag av produkt och produktionsfokus vilket ocksi lig i linje med
branschlogiken inom miénga affirsomriden.

Hela tinkandet och strategin uppfattades internt som teknokratisk och det fanns en
ambition hos ledningen att férindra detta synsitt och att arbeta mer med
utveckling av immateriella och materiella egenskaper som kunde differentiera
produkterna pa marknaden och att fi kunderna att virdera produkterna hogre. Helt
enkelt en ambition att férsoka undvika att produkterna blev stapelvaror eller
”commodities”. Funktonsforsiljning ldg i linje med detta strivande att differentiera
produkterna och det totala etbjudandet. Problematiken var dock att det var en
strategi som lig utanf6r den Gvergripande affirsidén och strategin.

Differentieringsstrategin var istillet produktorienterad och inriktad pa att komma
nirmare kunden genom att utveckla tekniska egenskaper och immateriella
egenskaper, som varumirke, formgivning, kinsla av status, som virderades av
kunderna. Aven om det fanns ledande personer som sig mojligheter till
systemforsiljning av flera olika produkter fanns det ingen uttrycklig vision eller
strategi att differentiera sina produkter och erbjudanden genom att bli mer
tjdnsteorienterad eller att silja tjinster och funktioner.

En anledning till detta var sikerligen att verksamheten skiljde sig avsevirt frin stora
delar av GE, Xerox och IBM och andra tillverkare som haft en tydlig
tjinsteorienterad vision och strategi. Gamma var verksamma pa andra typer av
marknader med en annan typ av produkter och det var svirt att Gversitta strategier
som utvecklats inom specifika industriella marknader till de branscher som
Gammas affirsomriden verkade i En annan faktor var att de som drev
utvecklingen av funktonsférsiljning inte var dominerande aktorer i koncernen. I
denna milj6 fick istillet funktonsférsiljning konkurrera med andra idéer och mer
kortsiktiga operativa frigor, vilket givetvis var ett problem for strategins vetlevnad
och spridning. Maktstrukturen och att dominerande aktdrer inte hade utvecklat en
vision och affirsidé som stodde funktionsforsiljning ledde till att man saknade
visentliga ”stédjande strukturer” for att lyckas med utvecklingen.

Att utveckla en tjinsteorienterad strategi i ett produktorienterat foretag kriver att
den ligger i linje med féretagets vision och affirsidé och att ledningen aktivt dtiver
denna f6rindring. Det ir ocksi en strategi som tar tid att utvecklas som man kan se
i flera av de féretag som drivit denna strategiska linje. I ljuset av detta 4r det rimligt
att anta att funktionsférsiljning var en strategi som inte passade i Gammas miljé.
Dels pi grund av de produkter och matknader som Gammas affirsomtiden
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arbetade med, dels pa grund av att det inte hade utvecklats en &vergripande vision
och affirsidé att Gamma skulle bli en tjinsteleverantér, dir produkten var endast
en del av erbjudandet. I konkurrens med 6vtiga organisationsidéer hade visionen
och strategin bakom funktionsf6rsiljning och loopen svirt att spridas och 6vetleva
och dir den utvecklades i mindre skala 1 Alfa kom den att omtolkas i linje med de
operativa mél som Alfa hade i Sverige.

9.1.3. Tydlig bild over hur olika strategier forhaller
sig till varandra

Utifrin analysen ovan ar det tydligt att det 4r av vikt vid affirsutveckling att ha en
tydlig bild av hur olika strategier i foretaget hinger ihop, stédjer samt motverkar
varandra och hur utveckling av en ny affirs- eller miljostrategi som
funktionsforsilining forhaller sig till existerande strategier. Detta giller inte minst
hur funktionsforsiljning foérhaller sig till produkt- och varumirkes men iven
tillverkningsstrategier i produktorienterade féretag.

Nir det giller produkt- och varumirkesstrategier var ett av de viktigaste malen att
differentiera produkterna och att undvika att produkterna blir “commodities” vars
frimsta konkurrensmedel ir ptis. Det kan, som behandlats ovan, handla om
utveckling av tekniska egenskaper men ocksa att utveckla eller ladda varumirken
med ett innehill som 4r av mer “immateriell” karaktir som appellerar till kundernas
hégre behov och kinslor som livsstil, formkinsla och trendkinslighet. Egenskaper
som gor att kunden idr villig att betala ett hogre pris for dven om den tekniska
funktionen 1 sig inte skiljer sig avsevirt fran andra produkter. Dessa produkt- och
varumirkesstrategier har blivit allt viktigate pa sivil industriella ~ som
konsumentmarknader. En tydlig trend 4r att alltfler tilverkande foretag pa
industriella marknader siktar mot kundernas emotionella behov. Scanias
varumirkesutveckling till att vara “King of The Road” dir motorteknologi
tillsammans med mindre materiella egenskaper som kundanpassad lacketing, i form
av tex. eldflammor, och design, ger dkeriet och foraren en kinsla av status och en
kinsla av att vara “King of the Road”.

De har ocksd blivit viktigare for underleverantérer som vill exponera sitt varumirke
i slutprodukten, vilket brukar beskrivas som “ingredient branding” (Uggla, 2003).
Detta fenomen manifesteras genom att foretag som Gore och stilforetaget SSAB
exponerar sina produkters varumirken i slutprodukter som klidesplagg (Gote-Tex)
respektive lastfordon (HARDOX) och att tillverkare utvecklar nya drsmodeller vars
tekniska funktion marginellt skiljer sig frin tidigare &rsmodeller for att Oka
nyforsiljningen. Dessa strategier dr inte centrala for alla typer av produkter, men
det finns en tydlig trend i att differentiera produkter genom att satsa mer resurser
pa varumirkesbyggande och utveckling av produktegenskaper som riktar sig mot
hogre emotionella behov hos sévil professionella kunder som konsumenter.

En grund for identifiering av olika behov illustreras i figur 39 nedan. Den mest
uppenbara behovstillfredsstillelsen 4r produktens yttre attribut (den fysiska
produkten). P4 nista nivd finns “nyttor” som ar det som gir att realisera med hjilp
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av produktattributen som den funktion som produkten ger. Nyttor i sig kan ha
dock ha olika nivier. Slutligen finns bakomliggande mél, som ir de yttersta, virden
som kan vara orsaken till att man képer produkten, som kan vara emotionell och
sociala virden som signalerar status och social och kulturell kompetens.

Bakomliggande
Behov och mil

”Nyttor”

Produktattribut

Figur 39. Kundbehov pa olika nivier. (S6detlund, 1998, s. 24).

I ljuset av dessa strategier kan funktionsforsiljning betraktas som en teknokratisk
syn pa produkter och foretaget erbjudande eftersom fokus ligger pa den tekniska
funktionen som produkter ger. Vid utveckling av funktionsforsiljning ir det av vikt
att kunna definiera vilken nivd som behoven ligger pi oberoende om det handlar
om professionella kunder eller konsumenter. Det ir givetvis mojligt att skilja pa
dessa tvi typer av kunder och att frimst fokusera pi nyttor nir det giller
professionella kunder och ligga mer energi pa bakomliggande behov och mél nir
det giller konsumenter. Detta var dock inte linjen i Gamma var giller utveckling av
funktionsforsiljning.

Att bortse frin hogre behov nir man utvecklar produkter och erbjudanden pi
industriella matrknader kan dock leda till att foretaget riskerar att missa kunder som
har bakomliggande mil och hégre behov dven nir det giller produkter och
erbjudanden p4 industriella marknader.

Utifrin figur 39 ovan kan funktionsférsiljning som strategi i Gamma och
affirsomraden riskera att bli en alltfér teknikinriktad strategi dir fokus frimst ligger
pd den tekniska funktion, tjinster kopplade till funktionen och pd att minimera
materialfléden. Det behéver tydliggbras hur funktionsforsiljning forhaller sig tll
produkt- och varumirkesstrategier 1 foretaget. I grunden handlar det om att
tydliggéra hur funktionsforsiljning forhiller sig tll behovstillfredsstillelse av
bakomliggande och emotionella behov.

For en vidare forskning inom detta omride kommer denna diskussion att te sig
viktig hur man skall kunna hantera olika behovsnivier vid produkt- och
affirsutveckling for att utveckla attraktiva och differentierade erbjudanden. Detta
indikerar att den teknikinriktade synen pd funktionsférsiljning, dir fokus pa
“nyttor”, inte alltid var kompatibel med strategier i koncetrnen som fokuserade pa
att tillfredstalla kundernas “hogre” behov.
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Funktionsforsiljning maste siledes utvecklas pa ett sitt som gor att det ligger i linje
med produkt- och varumirkesstrategier for att man skall undvika en konflikt
mellan olika strivande for utveckling av féretagets produkter och erbjudanden.
Detta it en av anledningarna till att funktionsférsiljning frimst utvecklats inom B-
to-B och for specifika produkter dir den tekniska funktionen virderas mycket hogt.
Aven om det finns minga trender som talar fér funktonsforsiljning finns det en
utvecklingstrend som pekar pa vikten att fokusera pi hégre och emotionella behov
pa flera olika marknader. Att fokusera pé kirnnyttan som en produkt ger ir siledes
ofta inte tillrickligt fOr att ett slutprodukttillverkande foretag skall bli framgangsrikt
utan det krivs en god kunskap och kundernas och konsumenternas hégre och
emotionella behov.

Eftersom utvecklingen av funktionsférsiljning var en begrinsad aktivitet kom inte
denna frigestillning att behandlas ingdende. Alfa var det affirsomride dir
problematik blev nigot tydligare eftersom utvecklingen av nya drsmodeller med ny
design kunde leda till ett potentiellt problem f6r utvecklingen av
funktionsforsiljning eftersom kunden kunde ifrgasitta varfor denne inte fick en ny
maskin dven om den tekniska funktionen var likvirdig. En annan friga som
uppstod, men som inte hanterades, var hur utvecklingen av nya arsmodeller
péaverkar utvecklingen av cirkuldra produktionssystem och materialfléden, vilket
ocksa ir en central fraga att hantera om funktionsf6rsiljning och loopen skall bli
verklighet.

9.2. Nya strategier och nya kompetensstrukturer

Det 4r dock inte bara Overgripande vision och strategier som mdiste vara
kompatibla och stodja varandra utan det maste finnas resurser och f6rmagor fOr att
férindrade tankestrukturer skall Gvergd tll foérindrade handlingsstrukturer.
Grunden till forindring och utveckling av nya strategier dr resurser som mojliggor
utveckling av fOretagets kompetensstrukturer och férmégor. Kompetens kan
utvecklas internt genom handling och kunskaps- och erfarenhetsutbyte men ocksi
genom att fOretaget forvirvar den genom uppkdp av foretag eller nyckelpersoner
utanfOr organisationen vars kompetenser stodjer den nya strategin.

9.2.1. Produkt och tjanstelogik

Aven om man under senare ir har tonat ner skillnaden produkter (varot) och
tjdnster och tjinste- och tillverkningsverksamheter 4r det fortfarande av vikt att
forstd skillnaden mellan tillverknings- och tjinstelogik i foretag som syftar att gi
frin produkt- till tjinsteorienteting. Detta beror framfor allt pd tjinsternas och
tjinsteproduktionens natur som kan beskrivas som produktion av immatetiella
resurser (Normann, 2001). Den stora skillnaden bestdr frimst i att tjanstekvalitet 4t
svir att objektivt bedéma och att tjinsteproduktion sker i realtid dir kunden ir
involverad i produktionsprocessen. Vid tjinsteutveckling och produktion ir
leverantorens mote med kunden centralt, oberoende om “front-office”, dir métet
mellan leverantér och kund sker, bestir av personal, call-center eller webbsida
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eftersom moétet ir en del av tjinsteleveransen, upplevelsen —och tjanstekvaliteten
(Johnston & Clark, 2001).

Utvecklingen och designen av tjinsteproduktionen och —processerna ir viktiga
eftersom ledning och organisation av tjansteproduktionen skiljer sig visentligt
beroende pi vilken typ av “service concept” leverantren viljer att utveckla (se
Johnston & Clatk, 2001). Det ir stor skillnad pé olika tjansteverksamheter 4ven om
grundtjinsten, exempelvis utbildning, 4r densamma eftersom det kan handla om
skriddarsydda konsulttjanster eller standardiserade masstjinster som levereras av
ett call-center.

Oberoende av tjinstestrategi stiller 6verging till en tjinsteorienterad affirsstrategi
krav pi det slutprodukttillverkande foéretaget och dess kunder eftersom det kan
vara svért for produktorienterade leverantérer och kunder att virdera tjinsterna
och att for leverantdren att utveckla en gedigen “tjinsteorientering” efter ar av
fokus pa tillverkning och produkter. Aven om foretaget har kirnkompetens som
stodjer utveckling av tjanster.

I fallstudierna varierade diskussionerna kring denna problematik. I Alfa kom den
stOrsta utmaningen att handla om ptissittning och virdering av tjinsterna. Ett
annat problem var att man inte hade kompetensen for att leverera en stor del av
yansterna sjalv utan var beroende av externa servicefirmor. For att sikra
tjinstekvaliteten valde man att anvinda sig av féretag med mycket gott rykte.
Utvecklingsprocessen var inte speciellt strukturerad och utvecklingen var inte
speciellt strikt organiserad for att sikra kvalitet utifrin processkartliggning, “’blue-
prints” eller liknande nir det gillde leveransen av tjansterna. Detta kan dock vara av
vikt di kvaliteten pa serviceleveransen piverkar funktionens kvalitet och i
forlingningen Alfas varumirke. Istillet var man pragmatisk och forlitade sig pa
produkternas kvalitet, utbildning av kunderna och de externa serviceforetagens
kompetens.

I Beta hade VD tidigare haft erfarenhet av tjinsteforsiljning pa industriella
marknader och tycks ha uppfattat behovet av forindrade tankestrukturer och
kompetensutveckling for att lyckas utveckla funktionsférsiljning (utan loop — utan
mer affirsinriktat). Han anvinde sig av en metafor for att beskriva den nya
strategin, i form av en charterresa, for personalen hur funktionsférsiljning skiljde
sig frin den tidigare strategin. Han menade att forsiljningen i sig inte var det
centrala nir man siljer en resa utan det ir bara botjan av en leverans dir flygresa,
hotell, guider, utflykter etc. utgdr helheten. Utvecklingen av funktionsférsiljning
skulle pd detta sitt leda till att en starkare och kontinuerlig relaion med kunden
utvecklades.

9.2.2, Relationer och kompetensutveckling for att
kunna utveckla funktionsforsidljning

En av de storsta utmaningarna f6r samtliga affirsomriden var dock kundernas
reaktion och méjlighet och f6rmiéga att virdera och ta till sig funktionsforsiljning.
For att lyckas krivdes det inte bara intern kompetensutveckling utan iven
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kompetensutveckling ute hos kunderna for att de skulle ta dll sig konceptet och
agera pi ett sitt som gynnade sivil dem som leverantOrerna.

En modell {6t att beskriva detta tankesitt dr att betrakta funktionsfé1siljning som
ett relationshjul som sévil existerande som nya kunder kommer in och inom vilket
relationer byggs upp.

E .
"“Sterande Icunder

Nya otentiella kundet,

Nya produkter

Funktionsleverantor Reservdelar

Service *Varor
*Tjanster
*Kunskap Konsultation
*Kompetens
Utbildning *Information

Uppf6ljning
Figur 40. Relationshjulet - frin transaktion till relation

For att relationshjulet skall leda till en funktionsleverans av hog kvalitet krdvs det
att samatbetspartners, som utfOr specifika aktiviteter i leveransen av funktionen,
delar de tankestrukturer som priglar relationshjulet. Detta giller dven kundernas
tankestrukturer och forstielse och virdering av att vara en del av relationshjulet.
Ett sitt som presenterats ovan ir att ledningen anvinder metaforer for att
medatbetare och samarbetspartners skall ta till sig den nya strategi och att kunderna
forstir och virderar de relationer som utvecklas.

Foretag som vill dllhandahilla  funktionsférsiljning  och  liknande
systemintegrationslosningat, dir bide produkter och tjinster ingir, miste behirska
minst tvé affirslogiker: produkt- respektive tjinstelogik och ofta dven konsultlogik i
samma fGretag. Detta eftersom olika logikerna skiljer sig vad giller ledning och
organisation av utveckling, produktion och forsiljning. Att bygga upp olika logiker i
samma foretag kan dock utgora en killa for konflikter, vilket forsvérar integration
och utveckling i verksamheten (Sandberg, 2003). Det krivs siledes utveckling av
styrsystem och mekanismer f6r att undvika konflikter mellan olika logiker for att
riskera erbjudandets kvalitet och inte gi miste om synergieffekter. I och med att
Gamma hade priglats av produktorientering och haft mindre erfarenhet av
tjdnsteproduktion och forsiljning var bristande kompetens inom tjinsteomradet en
forsvirande faktor ndr det gillde den praktiska utvecklingen av
funktionsforsiljning. Att bristande kompetens var ett hinder for utveckling av
funktionsforsiljning var naturligt eftersom affirsutveckling kan likstillas med
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" kompetensutveckling (Hansson ez a, 1997, Hedberg ez al., 1994). Relationen mellan
affarsutveckling i form av utveckling for nya kundbaser eller i form av nya
erbjudande kan Dbeskfivas som en funktion mellan kompetens och
kundbas/erbjudande. Att utveckla funktionsforsiljning och loopen kriver ny
kompetens men ocksa resurser och uthallighet eftersom det ar tydligt att strategin
kan ta ling tid att utveckla. Aven kompetensutvecklingen miste ske i tvi steg nir
det gillde utveckling av funktionsforsiljning. Forst miste tankestrukturerna
férandras; hut man tolkar omvirlden, organisationen och dess resurser samt hur
man skall kunna hantera omvirldens krav. Sedan kommer den
kompetensutveckling som krivs for att kunna utveckla och leverera nya
affiarskoncept eller utveckla relationer och skapa cirkulidra materialfléden. For att
funktionsférsiljning och loopstrategin skulle kunna utvecklas skulle det krivas
kompetensutvecklingsinsatser inom en rad omriden, inte bara 1 det
slutprodukttillverkande féretaget utan ocksa hos eventuella partners och aktSrer i
virdesystemet. I denna typ av systeml6sningar skapas det olika affirslogiker som
maste hinga samman inom séval det egna foretaget som i virdesystemet.

Nir det giller funktionsforsiljning blir systemet mer komplext och det risk for
konflikter mellan de olika logikerna i systemet. Detta giller inte minst om man
dessutom involverar externa aktorer i funktionsforsiljiningssystemet. Forindrade
tankestrukturer och kompetensutveckling maste ske pa en rad omriden samt
anpassning av strukturer och styrsystem. For att lyckas med utveckling med
funktionsférsiljning maste kompetensnivin héjas och grundas i férindrade
tankestrukturer, utveckling av kompetensstrukturer. Affirsutveckling och
affirsstrategisk forindring kan siledes beskrivas som en funktion av
kompetensutveckling, vilket schematisk illustreras i figur 41 med hinvisning il
funktionsforsiljning och loopen 1 Gamma och affirsomridena.

Utveckling av “Funktionsf6tsiljning” och
”loopstrategin

Utveckling av kompetenser hos A
OEM och partners (aterforsiljare)
f6r att kunna utveckla
funktionsférsiljning eller PSS

A

Vidgad kompetens inom de identifierade
behovsomridena. Funktionsférsiljning
Okar mervirdet f6r befintlig kundbas

*Férandrade tankestrukturer

*Finansiering / Prissittning LCC samt nét ny kundbas som ger ny
*Systemintegration kompetens
*Utbildning
*Tjanstemarknadsforing/produktion Matcha kompetens
*Atertillverkaing / logistik erbjudande och kundbas
Kompetenser inom existerande -
modell
y

N

>
Bredd pa etbjudandet/ kundbas

Kompetens

Figur 41. Utveckling av funktionsforsiljning kriver kompetensutveckling
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9.2.3. De harda variablernas betydelse

Aven om man kan besktiva forindring i termer av olika strukturer som paverkas av
ledningens och medarbetarnas tolkning spelar materiella och inte minst ekonomiska
variabler en stor roll vid affirsstrategisk forindring. I teoriramen har dessa
beskrivits som ekonomiska strukturer eftersom funktionsforsiljning forindrar
affirsmodellen. For att 6vertyga en ledning och andra dominerande aktorer behdvs
tydliga modeller 6ver hur affirsmodellen ser och hur den nya affirsstrategin
péverkar foretagets kassafléde och 16nsambet.

Ovan har det konstaterat att utveckling av funktionsforsilining och loopen
forindrar riskbilden i foretaget och att det krivs kompetens fOr att prissittning,
styrning och driva den nya affiren. For att Overtyga ledning och andra
dominerande aktorer ir det nédvindigt att kunna visa hur den nya affirsmodellen
och strategin leder till att verksamheten levererar virde f6r kunderna, for
samarbetspartners och den egna verksamheten.

Genom att man saknade kompetens inom omridet var det svirt att visa upp en
tydlig bild 6ver hur virdeskapande sig ut 1 det nya systemet. For att lyckas med
utvecklingen av funktionsforsiljning och loopen handlar det siledes inte bara om
att identifiera drivkrafter och peka pa andra exempel utan att tydligt kunna koppla
den nya strategin till en kundvirdedriven verksamhet som genererar virde it den
egna vetksamheten, iterforsiljare, distributérer, andra samarbetspartner samt
slutkunden. Det fanns en skepsis i organisationen att kostnaderna skulle bli for
hoga for att utveckla funktionsférsiljning och loopen och det skulle vara svart att
fa ekonomi 1 systemet. En anledning till denna skepsis var svirigheten att ta fram
tillforlitliga kalkyler eftersom erfarenhet och kompetens saknades inom omréidet.
Kritikerna menade att framf6r allt det kunde vara svirt f6r kunderna att virdera
tjdnsterna och att kostnaderna skulle bli allt for hoga. Detta gillde inte minst
logistikkostnaderna som skulle uppsta i det nya systemet.

Detta torde vara en forklaring till bristande intresse och tro pa funktionsforsiljning
och loopen som strategier for att hantera de utmaningar som Gamma och
affirsomridena stod infér.

9.2.4. Behov av ”slack” i organisationen

Ekonomiska strukturer handlar dock inte bara om kortsiktiga resultat utan att det
ocksd finns resurser for lingsiktig utveckling och férindring av verksamheten,
vilket kallas organizational slack” (Cyert & March 1963). Ovan har det konstateras
att utveckling av funktionsférsiljning och loopen kriver resurser och intern och
extern kompetensutveckling. Genom att det ir en friga om en storre férindring,
som forindrar riskbilden, krivs det sivil resurser som uthillighet for att strategin
skall bli verklighet samtidigt som forindringsagenterna miste tydliggéra hur virdet
skapas i det nya systemet.

Ett problem som kan kopplas till denna typ av utveckling ir att méinga tillverkande
foretag genom fokus pd att forbittra den interna effektiviteten har blivit allt mer
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slimmade eller magra och fokuserat pi inkrementella snarare 4n banbrytande
innovationer eller konceptuella skiften. Detta innebdr att det ofta krivs en annan
typ av utvecklingsorganisation for att utveckla den senare typen av innovationer,
vilket har uppmirksammats 1 produktutvecklingsforskningen (Clark &
Wheelwright, 1993). Detta torde dven gilla utvecklingen nya affirsstrategier och
system som funktionsfdrsiljning och loopen. Analys av empirin indikerar ocksi
tydligt att det var svért att forverkliga strategin och fi idéerna att Sverleva i en
linjemiljé, vilket indikerar att det hade krivts en annan typ av organisation och
resursbas, eller slack i organisationen, for att strategin skulle kunna utvecklas.

Om syftet verkligen var att implementera strategin i nigon storre skala och inom en
rimlig tidsram var de resurser som organisationen gav tll den grupp som drev
utvecklingen helt otillrickliga. Genom att de som drev utvecklingen dessutom hade
underskattat problematiken och svarigheterna skulle det ha krivts storre insatser
for att den skulle bli verklighet. En frigestillning 4r om innovationsklimatet och
organisatonsmiljon var det limpliga fOr att presentera en sidan stor strategisk
forindring, Istillet kan man i framtiden tinka sig att andra aktérer kommer komma
in och erbjuda helt nya l6sningar. Det ir inte givet att det 4r Gamma eller nigot
annan tillverkare dr den som kommer vara den aktSr som presenterar helt nya
innovativa och miljéanpassade 16sningar pd marknaden.

9.3. Identifiering och motivering av centrala
aktorer i virdesystemet

Nir det giller funktionsforsiljning har denna studie uppmirksammat att
forindringar maste ske i flera olika aktiviteter 1 virdekedjan eller virdesystemet. Fa
studier har dock behandlat de potentiella konflikter som kan uppsti mellan olika
aktorer i virdesystemet. Analysen ovan pekar dock pi att funktionsforsilining och
liknande koncept kan leda till en mer komplex aktérsstruktur dir
funktionsleverantoren behéver samarbeta och fi med sig externa aktérer for att
kunna leverera funktionen och utveckla loopen. Denna férindring av
aktorsstrukturen kan leda tll konflikter eftersom funktionsleverantéren dels
riskerar att konkurrera med sina egna kunder, som aterforsiljare, men ocksd genom
att man kan Oppna upp fOr nya aktGrer att bygga relationer med slutkunderna. I
detta fall ir det dock relationen med 4terforsiljarna som har varit mest kritisk att
hantera vid utveckling av funktionsforsiljning.

9.3.1. Vikten av att forsta hur virdesystemet
fungerar

Genom att funktionsforsiljning och loopen berdr och férindrar en rad aktviteter i
virdesystemet 4r det av vikt att ha en insikt och fOrstielse for hur virdesystemet
fungerar, vilka aktSrer som ingir och hur virdeskapandet fungerar. Detta for att
kunna utveckla strategin pi ett sitt som inte riskerar eller forsimrar fOretagets
strategiska position och konkurrenskraft.
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Detta kan lita enkelt men genomgingen av tidigare forskning och empirin visar att
det funnits en tendens att bide akademiker och praktiker i sina beskrivningar och
analyser av funktionsforsiljning frimst har fokuserat pid forindring av intetna
aktiviteter och fokuserat mindre pd hur funktionsférsiljning och loopen péverkar
externa aktorer. Detta giller dven de konceptuella modellerna 6ver PSS, dir
distributorer och aterforsiljare tycks spela en undanskymd roll, dven om man
belyser att samarbete méste ske med en rad aktorer utanfér virdekedjan. Wolff
(1998) har visat att ett alternativ ir att tillverkaren tar kontroll 6ver hela kedjan,
vilket i praktiken har visat sig vara svirt eftersom dterforsiljare ofta spelar en viktig
roll i virdesystemen, inte minst som tjinsteleverantdr 1 minga branscher.

De som dtiver utvecklingen av funktionsférsiljning och liknande strategier och
koncept bor siledes ha en klar bild av virdesystemet, vilka leverantérer och aktorer
som skapar virde och kunna identifiera hur den strategiska férindringen péiverkar
centrala aktorer i virdesystemet. Detta for att kunna avgoéra vilka man bor
samatbeta med och vilka risker det innebir att bryta samarbeten. For att kunna

goéra en sidan analys krivs det kompetens om branschen och den industriella
strukturen.

En brist i utvecklingsarbetet 1 Gamma var visionen och strategi frimst var inriktad
pi interna aktiviteter och underskattade betydelsen av externa aktdrer som
iterforsiljare. 1 Alfa ansig den nye VD att dterférsiljarna borde ha involverats i
utvecklingsprocessen pa ett tidigt stadium och ju lingre utvecklingen i Omega gick
var det tydligt att man relationen med externa aktSrer som éterforsiljarna var mer
central 4n man insett nir man utvecklade visionen och strategin och nir
utvecklingen initierades.

9.3.2. Produkten i centrum trots rekonfigurering av
virdesystemet

Utveckling av funktionsforsiljning och loopen kan siledes leda till att fler aktorer
kommer in i vitdesystemet, vilket ocksd kan innebira att funktonsleverantéren
6ppnat upp for nya konkurrenter. Det dr dirfor viktigt att behalla kontrollen Gver
det system som den nya affirsstrategin ger upphov tll. Risken med att forindra
virdesystemet ir att fOretaget tappar kontrollen &ver kundbasen eller centrala
element som binder kunderna till féretaget. Aven om tjinsteorientering uppfattas
som en attraktiv strategi for ett produktorienterat foretag kan kontroll Gver
produktutveckling och produkten vara viktigt, eftersom de fysiska produkterna
trots allt 4r en sammansittning av centrala kompetenser som tjinsteutvecklingen
baseras pa. Utan kontroll ver produkterna, dvs. att foretaget inriktar sig helt pa att
bli tjinsteleverantdr och liter nigon annan leverera produkten, kan Oka risken att
man blir f6r starkt beroende av nyckelpersoner som levererar tjinsterna eller att
ndgon annat fOretag tar Over tjinsteaffiren.

I Gamma var inte detta ndgot storre potentellt problem eftersom fOretaget var
produktotienterat, men i ett vidare sammanhang finns det exempel pd foretag som
drivit sin tjansteotientering for lingt och forlorat kundrelationen som tagits 6ver av
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produktleverantérer och fristdende tjansteforetag. Att agera som systemintegrator
for att leverera en funktion dir flera olika aktorer ingir kriver kompetens och
resutser och kan ge stora affirs- och tillvixtmojligheter men kan ocksé innebira en
okad risk om systemet blir alltfér virtuellt och kidrnkompetensen blir littare att
kopiera.

9.3.3. Slutproduktillverkaren — alltid den naturliga
funktionsleverantoren?

Den problematik som beskrivs ovan handlar om att foretag, som Gamma, har
statka relationer och bidningar till leverantorer och dterforsiljare och att dessa
fungerar som trogheter fOr att utveckla funktionsforsiljning. Av denna anledning
kan man ifrigasitta om det ir etablerade slutprodukttillverkare som kommer vara
de aktorer som utvecklar funktionsforsiljning och forindrar virdesystemen. En
mojlighet, som framkommit i empirin 4r att det inte 4r otdnkbart att det 4r en aktor
som kommer utifrin som kommer vara den som ddver forindring av
virdesystemen i riktning mot funktionsférsiljning och loopen. Aktérer som varken
ir lasta i olika strukturer och bindningar, utan som kan agera mer fritt och som har
kompetens for att leverera tjinsteorienterade l6sningar dér produkttillverkaren dr
en leverantor.

Aven utifrin ett kompetensperspektiv kan man ifrigasitta om det ir foretag som
Gamma ir limpligast att ansvara for stora dela av ett funktionsforsiljningssystem.
Istillet kan det vara andra aktGrer som redan har erfarenhet av liknande
térsiljningskoncept som uthyrningsforetag eller andra tjansteleverantérer. Gamma
kan utveckla kompetens inom atervinning, atertillverkning men det ir troligt att
andra aktorer som 4r mer limpliga att bygga relationen med kunderna eftersom de
inte riskerar att hamna i intressentkonflikter och har redan utveckla kompetens
inom den typen av tjinsteforsiljning. Tjinsteorienterad affirsstrategisk forindring
kan var mycket problematiskt for ett produktorienterat fOretag, eftersom det méste
kunna utveckla sin kompetens pi en rad omriden och kunna leda en
rekonfigurering av virdesystemet.

For att lyckas och kunna utveckla resurser, kompetens och f6rméigor for att kunna
leverera funktion och tjanster kan vertikal integration vara en mojlig strategi dir
produkttillverkaren tar ett steg lingre fram i virdekedjan och far direktkontakt med
kunden. P4 detta sitt kan man férsikra sig om att man fir leverera sina produkter
och utveckla nya tjinsteorienterade erbjudanden med produkten som bas. Risken
med vertikal integration 4r dock att det finns en tisk att slutprodukttillverkaren
borjar konkurrera med sina kunder. Inom Gamma hade man dock botja knyta viss
iterforsiljare nirmare féretaget som endast silde Gammas produkter i Sverige. Det
var dock inte en vertikal integration utan handlade om att exponera Gammas
varumirke tydligare.
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9.4. ”Systeminsikt” ~ vikten av insikt och
forstaelse av viardesystemet

Vid foérindring och utveckling i foretag och organisationer diskuteras svirigheter
och hinder ofta i termer av trOghet (inertia). Tva trOgheter som ir centrala ir
insikts- och manévertroghet. I denna studie har en annan form av troghet
identifierats som inte utgir frin motstind till férindring utan tron pa en generell
och konceptuell strategi som skall fungera 1 vitt skilda miljéer och verksambheter.
Det handlar om en “bristande systeminsikt” eller “inblickstréghet” hos
forindringsagenter, som kan beskrivas som underskattning av komplexiteten i att
anvinda tidigare anvinda strategier och erfarenheter, som funktionsforsiljning i det
hir fallet, i nya virdesystem. Denna bristande systeminsikt kan vara kopplad till
stabila individuella tankestrukturer hos ledande personer, men ocksé till en alltf6r
hog tilltro till generella strategier, 16sningar eller recept for att nd framging, som
ofta fors fram i den populira managementlitteraturen.

I denna studie finns det indikationer pé att det forekom en bristande systeminsikt
hos forindringsagenterna som drev utvecklingen av funktionsfOrsiljning som
proaktiv affirs- och miljostrategi. Strategin grundades péd tidigare erfarenheter i
andra typer av verksamheter och drevs 4ven av personer som hade bristande
erfarenhet av verksamheterna som strategin skulle implementeras i. I en ny
verksamhets- och affirslogik visade sig strategin vara alltfér komplex och en for
stor forindring for att den skulle accepteras och implementeras. Flera av
konceptuella modellerna som utvecklats kring funktionsforsiljning indikerar dven
en bristande forstielse for det virdesystem som strategin skall implementeras i, dit
hinsyn inte tagits till aktorer som 4terforsiljare som ocksd dr kunder tll
slutprodukttillverkaren. Strategin kan vara logisk men med ett alltfor specifikt
innehdll baserat pd konceptuella studier riskerar den liksom andra
managementkoncept att bli en skrivbordsprodukt.

Handling ir dock nyckeln till kompetensutveckling, men inblick och forstielse
kring virdesystemens struktur minskar risken att man liser sig vid en specifik
16sning och kan undvika en rad hinder i utvecklingsprocessen. Kompetens och
kunskap om virdesystem som foretaget 4r en del av och hur virdeskapandet der ut
ar en viktig grund for att lyckas med nya affirsstrategier och affirskoncept. Det
minskar risken att man laser sig vid en specifik strategi och 6kar mojligheten att
skapa integrerade system mellan aktSrer dir det inte uppstir konflikter utan vinna-
vinna l6sningar. Denna systeminsikt innebdr dock inte att man skall vara list vid
branschlogiken och f6lja branschreceptet men ha f6rstielse for systemens stabilitet.
Behandlingen av funktionsforsiljning, PSS och 4ven andra managementkoncept i
litteraturen brister i manga fall eftersom man i relativ strikt mening ldser innehéllet i
strategin, vilket underlattar sprikbildning och kommunikation men ocksd gor att
modellerna i praktiken kan uppfattas som alltfor konceptuella i sin karaktir.
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9.5. Sammanfattning och slutsatser

Liksom strukturella hinder forsvirar utvecklingen av funktionsforsiljning och
loopen miste det finnas stédjande faktorer for att visionen och strategin skall bli
accepteras och implementeras och bli verklighet i Gamma och dess affirsomraden.
Den grundliggande problematiken i Gamma var att det fanns relativt fi stédjande
strukturer 1 form av, framfor allt, en 6vergripande tjinsteorienterad vision, affirsidé
och strategi. Istillet kom funktionsforsiljning att utvecklas i verksamheter som
hade en tydlig produkt- och produktionsorienteringen.

Aven om Gamma skilide sig frin andra fotetag som fungerade som férebild for
funktionsférsiljning och loopen vad giller Overgripande vision, strategi och
affirsidé fanns det ocksi andra skillnader. Detta gillde inte minst de produkter som
utvecklades och tillverkades vars virde, andrahandsvirde samt tekniska och
ekonomiska livslingd forsvirade utveckling av funktionsférsiljning och loopen.

Ett annat grundliggande problem var att de drivkrafterna som identifierades av
forindringsagenterna inte tycks ha delats av dominerande aktérer i koncernen och
affirsomridena. Forindringsagenternas tankestrukturer och organisationsidéer
kom siledes inte att bli kollektiva eller dominerande tankestrukturer och
organisationsidéer 1 koncernen och affirsomridena. Det fanns ocksd en osikerhet
hur funktionsférsiljning och loopen hingde ihop med andra strategier i foretaget
som produkt- och varumirkesstrategier.

For att utveckla funktionsférsiljning och tjinsteotrienterade strategier krivs det inte
bara att ett produktorienterat féretag som Gamma utvecklar stédjande strukturer i
form av Overgripande vision, strategi och affirsidé, utan dven ny kompetens,
resurser och férmégor och forindring av strukturerna som underlittar utveckling
och implementering av strategin. Detta handlar ocksid om att kunna hantera olika
logiker i verksamheten som produkt- och tjanstelogik. For att kunna dstadkomma
en storre forindring krivs det utvecklingsresurser eller “organisatoriskt slack”. I
Gamma resurser och organisationen otillricklig fér att forverkliga
funktionsforsiljning och loopen som strategi.

En annan faktor var viktig f6r utvecklingen av funktionsforsiljning och loopen var
att de som drev utvecklingen kunde visa att det var en strategi som genererade sivil
mer virde it kunderna som f6r den egna verksamheten. For att 6vertyga ledning
och andra aktorer, som uppvisade en kritisk hallning till strategin, fanns det ett
behov av att kunna visa att den nya affirsmodellen och strategin leder till att dkat
virde for slutkunderna, fér den egna verksamheten och olika samarbetspartners
som idterforsiljare. Pd ett konceptuellt plan var strategin logisk, men det saknades
tydliga modeller f6r hur virdet skulle skapas i virdesystemet.

I ljuset av detta kan det vara pi sin plats att ifrigasitta om det ir
slutproduktillverkaren som Gamma 4r den limpligaste utvecklaten av
funktionsforsiljning och att forindra den existerande vetksamhets och
branschlogiken. Istillet finns det andra aktdrer som har byggt upp kompetens och
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forméigor inom tjinsteomridet som uthyrningsforetag och tjinsteféretag. Det kan
vara frigan om aterforsiljare dir Gamma och affirsomridena fungerar som ett
stod 1 utvecklingen En méjlig strategi for att slutprodukttillverkare skall kunna silja
funktioner och skapa ett integrerat system #r vertikal integration dir foretaget
utOkar sina aktiviteter och tar ett steg lingre fram i virdekedjan. Att vertikal
integration skulle vara ett alternativ var dock inte pA Gammas agenda eftersom
Gammas VD tydligt signalerade i och med utvecklingen i Omega av
funktionsforsiljning och andra ICT-drivna koncept tydliggjorde att Gamma aldrig
skulle bli aterleverantér. En viktig markering i en tid som priglades av en diskurs
dir disintermediation och utveckling av nya Internet-baserade distributionssystem
betraktades som en reell framtid f6r manga slutprodukttillverkande foretag.
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Kapitel tio

Bidrag och implikationer

I detta kapitel presenteras avhandlingens bidrag och implikationer samt forslag pa forisatt forskning. Kapitlets
inleds med en presentation av de empiriska och teoretiska bidragen for att sedan ga in pd implikationer for att
slutligen presentera firslag pa fortsatt forskning inom omridet.

10.1. Bidrag

Denna avhandling har behandlat ett fenomen som berér ménga olika omriden
inom managementforskning och som ligger 1 skidrningspunkten mellan olika
management- och organisationsforskningsfilt. Utvecklingen av funktionsférsiljning
och tjinsteorienterade strategier och koncept ir intressant utifrin en rad olika
praktiska och teoretiska synvinklar. Det ir ett fenomen som fitt ny innebord under
senare 4r eftersom miljdmanagementforskare och praktiker betraktar
funktionsférsiljning som en strategi som tar miljéarbetet i foretag ett steg lingre dn
vad man traditionellt har gjort, “bortom produktion och produkter”, och som
beskrivs som ett strategiskt paradigmskifte (Strannegard e a/, 1998, Wolff, 1998).
Det ar ocksi ett fenomen som handlar en ny verksamhets- och virdelogik dir
immateriella egenskaper i slutprodukttillverkande foretag blir allt viktigare och som
iven ur ett mer traditionellt managementperspektiv besktivs som ett strategiskt
paradigmskifte (Normann, 2001). I denna avhandling har empirinsamlingen
fokuserats pi ett foretag med olika affirsomriden dir de som drivit utvecklingen
frimst betraktat det som en proaktiv affirs- och miljdstrategi. Denna fallstudie och
empiri ir unik eftersom det ir en av de fi och forsta studier som behandlar
fallforetag dir utvecklingen av funktionsférsiljning frin botjan har varit en
proaktiv affirs- och milj6strategi. I mdnga andra fOretag som har fungerat som
modeller och inspirationskillor f6r funktonsférsiljning och cirkulira
produktionssystem har utvecklingen frin bétrjan drivits av andra faktorer 4n de som
ptesenterats i Gamma och i den miljéorienterade managementforskningen. Gamma
ir ocksd ett unikt fall eftersom det ir ett foretag som har agerat som foéregingare

286



och i4ven “adoptér” 1 en global innovationsspridningsprocess. Empitin,
fallstudierna, ir saledes ett bidrag i sig eftersom den ir unik i studien av nya typetr
av proaktiva miljostrategier och av funktionsforsiljning som ett sitt att integrera
miljé- med affirsstrategi. Det ir siledes avhandlingens férsta bidrag

Avhandlingen andra bidrag 4r den genomlysning av problemomridet och de
grundliggande teotierna bakom funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och
miljostrategi, som presenteras i kapitel tvad. I detta kapitel sker en tydlig
sammankoppling mellan olika teotier och forskning som kan kopplas till fenomenet
och som kan utgbra en grund fér vidare forskning. Denna sammankoppling och
omfattande kritiska genomging av olika forskningsfilt och teorier och deras
koppling tll funktionsférsilining som proaktiv affirs- och miljostrategi 4r ocksi ett
forskningsbidrag 1 sig. Ett centralt begrepp ir dematerialisering som har olika
betydelse beroende pi vilken kontext man rOr sig i men ir ett begrepp som fingar
upp en strivan som miénga tllverkande foretag har. Den miljorienterade
managementforskningen anvinder frimst begreppet for att illustrera strategier for
att minska material och resursférbrukning for att producera en produkt eller tjanst
eller tillfredstilla ett behov. Andra managementforskare, som t.ex. Normann (2001)
anvinder begreppet for att illustrera den Okade vikten av immateriella element i
foretagens erbjudande som tjinster, information, kunskap och varumirke for att
oka virdet och differentiera sina produkter. Denna studie har visat att det finns
berdringspunkter mellan dessa olika synsitt pid dematerialisering och
funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och miljdstrategi och att det dr centralt
for slutprodukttillverkande foretag att tydliggéra hur dessa olika strivanden eller
strategier hinger ihop. Detta giller inte minst de som driver utveckling av
funktionsforsiljning som ir ett koncept som har en tendens att bli teknokratiskt
och alltfér inriktat pi den tekniska funktionen och dirmed riskerar att inte vara
kompatibelt ~ med  slutprodukttillverkande  foéretags  produkt-  och
varumirkesstrategier.

Med en alltfor teknokratisk syn pi produkter och erbjudanden riskerar dven
funktionsforsiljning och liknande proaktiva miljostrategier att bli en
skrivbordsprodukt som ir logisk utifrin olika identifierade drivkrafter och trender,
men som ir svéra att utveckla och implementera i praktiken.

I kapitel sju behandlas det fOrsta syftet i avhandlingen och som leder fram tll
avhandlingen tredje bidrag; vad som hinder nir idéerna moéter praktiken. Utifrdn en
rad konceptuella modeller och tidigare studier 4r utgingspunkten att
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi leder till forindring av
centrala aktiviteter och element i fOretagets virdesystem. Denna studie visar att
dven om funktionsférsiljning ir logisk, meningsskapande och “sow en naturlig del av
miljostrategin”, som Strannegird (1999) uttrycker det i sin studie, kan det vara svirt
att fa idéerna att implementeras i praktiken. Denna studie visar att férindringarna i
fallforetagen var begrinsade trots att forindringsagenterna hade utvecklat en tydlig
vision och strategi f6r funktionsfOrsilining. Forindringarna blev mindre 4n vad
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man kunde foérvinta sig utifrin de konceptuella och teoretiska modeller som
besktiver funktionsf6rsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi.

De begrinsade férandring och utvecklingsinsatserna kom framfor allt att riktas mot
aktviteter lingre fram 1 virdekedjan, dvs. 1 marknadsféring och
forsaljningsaktiviteterna for en begrinsad grupp av produkter pa en begrinsad
geografisk marknad. Ambitionen att forindra de tekniska funktionerna, som
produktutveckling och tillverkning, fick limna plats for utvecklingen av ett
marknadsforingsbart koncept. Studien pekar pé svirigheterna att sitta igang
férindringar inom samtliga aktiviteter och element som berors av
funktionsférsiljning och cirkulira produktionssystem. Istillet 4r det av vikt att {4 ut
affirskonceptet pa marknaden.

Utvecklingen av funktionsf6rsaljning och cirkulira produktionssystem, som loopen,
ir komplex eftersom den riktar sig mot ménga olika virdeskapande aktiviteter och
kriver forindringar av en rad centrala strukturer, dir ledningens, medarbetarnas
kunders och samarbetspartners tankestrukturer spelar en central roll. Det dr ocksa
en strategi som dr 6ppen for tolkning genom att den har rétter i omriden som
ligger utanfér den miljéorienterade managementforskningen och debatten, vilket
leder till att olika aktGrer ligger olika innehall och betydelse i funktionsfotsiljning.
Detta forsvirar utveckling och spridning av strategin och ir en av anledningarna till
att man inom miljdmanagementforskningen utvecklat nya begrepp for liknande
koncept som PSS. Bidraget i kapitel sju dr en 6kad forstaelse f6r problematiken nir
idéerna bakom funktionsférsiljning och cirkulira materialfloden méter praktiken
och pekar pa strategins komplexitet och svirigheten att utvecklas och
implementeras i ett produkt- och produktionsorienterat féretag som Gamma.

I kapitel atta behandlas det andra syftet i avhandlingen som handlar om att
undersoka vilka yttre och inre strukturella hinder som finns for att utveckla
funktionsforsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi. Detta leder fram till
avhandlingens fjirde bidrag att 6ka kunskapen och forstielsen for vilka inre och
yttre strukturella hinder som finns for att utveckla funktionsfotsiljning som
proaktiv affirs- och miljostrategi. I kapitel sju konstaterades det att det uppstod
diskrepans mellan idéer och praktik. I kapitel 4tta fokuseras analysen pd att
identifiera de hinder som finns f6r att wutveckla och implementera
funktionsforsiljning i slutprodukttillverkande féretag. I tidigare studier har man
pekat pi potentiella hinder f6r att utveckla funktionsférsiljning. Bidraget frin
analysen i kapitel 4tta skiljer sig frin tidigare studier genom den kognitiva
strukturella teoritamen och att studien fokuserar pi hur strukturer forsvirar eller
hindrar utveckling och implementering av funktionsforsiljning och loopens
utveckling och spridning i slutprodukttiliverkande f6retag i praktiken.

Avhandlingens bidrag, frin kapitel itta, ir identifiering av konkreta hinder som
forsvirar utvecklingen av funktionsférsilining och cirkulira produktionssystem.
Analysen pekar pi att det finns en rad olika strukturer och faktorer som forsvarar
utvecklingen av funktionsforsiljning som framfoér allt kan kopplas tll att det
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handlar om en storre forindring av strukturerna som kriver att dominerande
aktorer inom och utanfér féretaget tar till sig strategin och medverkar dll
forindring av de strukturer som bygger upp foretaget och virdesystemet.
Forindring av kollektiva tankestrukturer och organisationsidéer ir central eftersom
de paverkar tolkningen av 6vriga centrala strukturer.

Teoretiskt kan denna f6rindring beskrivas som férindring av dominerande
aktorers tankestrukturer i tva steg. Det fOrsta steget innebir en forindrar av synen
pd miljéanpassning som en ren kostnad till att betrakta miljdanpassning som en
moilighet och killa tll aktiedgarvirde. Denna logik 4r dock mojlig att integrera 1 den
existerande verksamhets- och virdelogiken i det slutprodukttillverkande foretaget,
genom t.ex. anpassning av produkter och produktionssystem. Utveckling av
funktionsférsiljning innebir dock férindring av de existerande strukturerna. Detta
kriver en ytterligare forindring av tankestrukturerna dir dominerande aktorer inte
bara anammar miljéanpassning som en vinna-vinna 19sning utan ocksi anammar en
ny verksamhetslogik och affirs- och miljéstrategi, “bortom produktion och
produkter”. Detta innebir ifrigasittande av existerande strategier och uppbyggnad
av virdesystemen. Att forindrade tankestrukturer ir viktiga for férindring och
utveckling har berérts av flera forskare (Melin, 1998, Hellgren & Lowstedt, 1997,
Ahlstrom & Katlsson, 1996, Melin, 1991). Det denna studie indikerar ir att storre
forindringar kan kriva férindring av tankestrukturer i flera steg, inte minst om
man skall forindra otienteringen och affirsstrategin i foretaget.

Slutsatserna och bidragen frin kapitel atta indikerar att det 4r svart for
miljomanagement att fi dominerande aktorer att ta till sig och implementera
strategin eftersom den konkurrerar med andra organisationsidéer och strategier
som ir grundade i fOretagets erfarenheter, historia som manifesteras i de resurser,
kompetenser och férmigor som foretaget har utvecklat. Detta innebir i
forlingningen  att  tolkningen av  drivkrafterna  och logiken bakom
funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och miljostrategi skiljer sig mellan
miljémanagement, som drev utvecklingen, och minga andra dominerande aktorer i
foretaget och samarbetspartners utanfér foretaget. Utan st6d frin dominerande
aktorer pi béide stabs- och linjenivi forsvirar siledes utvecklingen av en
genomgripande strategisk forindring.

I kapitel nio behandlas avhandlingens tredje syfte som leder fram dll avhandlingens
femte bidrag. Att undersoka faktorer som ir viktiga for att funktionsforsiljning
som proaktiv affirs- och miljstrategi skall kunna accepteras, utvecklas och
implementeras i ett slutprodukttillverkande foretag. Analysen i detta kapitel bidrar
till 6kad kunskap och forstielse for de faktorer som stédjer utvecklingen av
funktionsforsilining som proaktiv affirs- och miljostrategi 1 praktiken och
ifragasitter den logik som presenterats bakom funktionsférsiljning. Analysen pekar
pé att det 4r av vikt att det finns strukturer som stodjer funktionsférsiljining som
6vergripande vision och affirsidé. Det dr ocksd av vikt att forindringsagenterna
tydligeor hur funktionsférsiljining hinger ihop med andra strategier i foretaget, inte
minst vad giller foretagets produkt- och varumirkesstrategier. Vidare kriver
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funktionsforsilining utveckling av ny kompetens och tillging till resurser och
otganisatoriskt slack for att den skall kunna realiseras och tjinsteorienteringen och
utvecklingen kriver att det finns resurser och kompetens for att hantera sivil
produkt- som tjinstelogik. Det handlar dock inte enbart om intern
kompetensutveckling utan ocksa om att kompetens utveckla samarbetspartners och
kunder som ingir i funktionsforsiljningssystemet.

Sammantaget kriver denna insikt och kunskap om det virdesystem som
funktionsforsiljning skall utvecklas i for att undvika konflikter och gora ritt vigval
for att inte riskera fOretagets strategiska position och konkurrenskraft. Detta kan
beskrivas som “systeminsikt” och brister i denna kompetens kan beskrivas som
“bristande systeminsikt” eller ”inblickstréghet”, som kan kopplas till stabila
tankestrukturer och tolkning av vilka strategier och koncept som fungerar.
Systeminsikt handlar om behovet for affirsutvecklare och dominerande aktorer i
foretag och organisationer att utveckla och kompetens och forstaelse for foretagets
verksamhetslogik och {6t hur virdesystemet och branschen fungerar. Detta innebir
att dominerande aktorer utvecklar insikt for hur systemen fungerar och vilka
aktorer som skapar virde i systemet och att nya affirsstrategier och koncept miste
utveckla med hinsyn till systemets virdeskapande. Systeminsikt Okar ocksa
moijligheterna f6r att identifiera mojligheter och utveckla nya banbrytande strategier
och koncept.

Genom att analysera utvecklingen i ett fallféretag som Gamma bidrar analysen och
slutsatserna i kapitel nio till 6kad kunskap kring funktionsférsiljning som proaktiv
affirs- och miljostrategi. Samtidigt som analysen ocksd bidrar dll att belysa
problematik och moijligheter som dr forknippade med utveckling av nya
affirsstrategier och affirsutveckling i allménhet.

10.1.1. Slutsatsernas och bidragens generaliserbarhet

Stytkan med fallstudien 4r att den ir limplig for att uppfylla explorativa och
hypotesgenererande forskningssyften och —frigor. En svaghet 4r dock att
resultatens inte kan betraktas som generaliserbara utifrin ett positivistiskt
perspektiv och utifrin ett populationskriterium. En fallstudies resultat och
forskningsbidrag kan dock vara analytisk generaliserbara for liknande fall och
fenomen, formella teorier och idealtilistind. Genom att denna studie handlar om
utveckling av funktionsférsiljning som ir en strategi eller managementkoncept som
bygger pi specifika idéer dr resultaten analytisk generaliserbara for fall som
behandlar dessa och liknande fenomen. Det handlar inte bara om
funktionsforsiljning utan framf6ér allt om utveckling av affirsstrategier och
managementkoncept som bygger pa specifika idéer och teotier med specifikt
innehdll. Denna typ av strategier och koncept ir vanliga och uppkommer frin och
till i affirsvirlden och ir ett allmént fenomen som ir av intresse for sivil praktiker
som akademiker..

Avhandlingen har inte enbart fokuserat pa funktonsforsilining och
miljédrivkrafter bakom f6rindring utan dven behandlat en rad besliktade fenomen
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som handlar om stérre forindringar av verksamhets, virde- och branschlogik och
hur olika centrala strukturer kan fungera som stdd och hinder {61 utveckling av nya
logiska managementkoncept och strategier. Genom att utveckla en gedigen
teotiram och att kritiskt granska grundliggande teorier och modeller som ligger
bakom nya strategier och managementkoncept kan avhandlingens resultat vara
generaliserbara och anvindbara for en andra typer av liknande undersékningar av
fall, fenomen, teoriet och modeller. Det behover siledes inte handla om
funktionsférsiljning eller undersékning av liknande koncept som PSS, utan om
utveckling av affirsstrategier och affirsutveckling i allminhet. Fallstudiens fordel ar
att det kan finga upp djupare problem, frigestillningar och underliggande
mekanismer, vilket dr svdrare att astadkomma med surveyundersdkningar och
andra mer positivistiskt inriktade undersékningsmetoder. Fallstudiens analytiska
generaliserbarhet bidrar siledes till en o6kad forstielse och kunskap for savil
akademiker och praktiker som ir intresserade av utvecklingsférlopp och storre
strategiska och organisationsférindringar.

10.2. Implikationer

Utifrin analysen, resultaten och forskningsbidragen har ett antal implikationer
utvecklats. Dessa implikationer 4r av mer generell karaktir och tar analysen ett steg
lingre 4n 1 kapitel sju, itta och nio. Implikationerna ir mer generella och it
formulerade som hypoteser och syftar till att fungera som inspiration och rid till
sivil akademiker som praktiker som arbetar eller studerar liknande fenomen fall
och teorier som behandlas i avhandlingen. Detta avsnitt ir dock mer spekulativt tll
sin karaktir 4n analysen i Gvrigt men bygger i grunden pa analys, slutsatser och
bidrag som presenterats ovan.

10.2.1. Vision och affirsidé och styrning som stédjer
utveckling av funktionsforsiljning

I avhandlingen har analysen frimst fokuserat pi strukturella hinder och svirigheter
som ar férknippade med att utveckla funktionsférsiljning som proaktiv affirs- och
miljostrategi. Den andra sidan av den analysen ir att det finns ett behov av
stodjande strukturer for att kunna utveckla och implementera strategin i
slutprodukttilivetkande foretag. Grundliggande stod f6r att utvecklingen och
lirande ir att det finns en tydlig och 6vergripande vision, strategi och affirsidé som
ligger i linje med utveckling av funktionsforsiljning som affirs- och miljGstrategi.
Det handlar om att det finns en tydlig vision och idé bland dominerande akt6rer i
foretaget att tjinsteorientering och funktionsférsiljning dr en strategi f6r hantera
miljokrav, leverera mer virde 4t den egna verksamheten, kunder och
samarbetspartners. Detta bygger pa att tjinsteorientering kan ta tid 4ven om
foretaget har en uttalad tjinsteorienterad vision eftersom utveckling kan ske stegvis
och att man behéver fi med sig kunder och samarbetspartners i
utvecklingsprocessen.
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Foretagets Overgtipande vision, strategi och affirsidé dr centrala for foretagets
formédga lirande och utveckling (Hellgren & Lowstedt, 1997). Den 6vergripande
visionen och  affirsidén  fungerar siledes som  referensram  eller
managementparadigm och kan fungera som manifestering av de kollektiva
tankestrukturerna och organisationsidéerna som vigleder affirsutvecklare och
andra férindringsagenter i utvecklingsarbetet.

Ledningens férmaiga att utveckla och formedla visioner och affirsidéer har en stark
pavetkan pa forindringsarbetet eftersom visionen kan fungera som ett
overgripande styrinstrument for savil det strategiska som det operativa atbetet.
Vision och affirsidé har sdledes till uppgift att styra och vigleda foretaget 1 savil det
strategiska som det operativa atbetet och skall fungera som stédjande faktorer eller
strukturer i affirsutveckling och strategisk utveckling (se Olve ez a/, 2003).

I Gamma saknades en vision och affirsidé som lig i linje med funktionsforsiljning,
Det saknades siledes &vergripande stodjande strukturer fO6r att underlitta
forindring och utveckling i linje med funktonsférsiljning. Vision och affirsidé kan
siledes betraktas som de O&vergripande stddjande tankestrukturerna vid
affirsutveckling och affirsstrategisk forindring och om ritt formulerade och
kommunicerade nigra av de viktigaste styrmekanismerna i foretaget. Eftersom det
ir dominerande aktSrer som formulerat den Gvergripande visionen och affirsidén
ir makt- och formella strukturer inbiddade i dem. De utgdr ocksd grunden for en
balanserad vetksamhets- och ekonomisk styrning av foretaget dir affirsmodeller,
strategiska och operativa mil ir visentliga byggstenar.

Verksamhetsstyrning .
Stédjande strukturer

Vision Maktstrukturer
Formella strukturer
Ekonomiska strukturer

Affirsidé och strategi

vV Vv Y

v v v

| Linje- operativ verksamhet

Figur 42, Vision och affirsidé och verksamhetsstymingens koppling till stédjande
strukturer

10.2.2. Utformning av erbjudandet

En annan viktig frgestillning ir vilka produkter, tjinster, kunskap och information
som skall ingd i erbjudandet och vilka som produktleverantéren respektive
samarbetspartners skall leverera for att garantera leveranns av funktioner av hog
kvalitet. Vid utveckling av funktionsforsilining 4r det av vikt att utforma
ertbjudandets innehill och vad som produktforetaget skall integrera i
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funktionsforsiljning. De grundliggande elementen kan vara olika fysiska produkter,
tjanster (service, underhill, finansiering, utbildning och konsulttjanster), kompetens
och information. For att illustrera ett exempel pa erbjudande och dess logik
illustreras en konceptuell modell i figur 43 nedan. Elementen i erbjudandet ir de
ovre rektanglarna i modellen. For att erbjudandet skall bli framgingstikt maste
dock produktionsprocesserna vara utvecklade liksom kompetensen att bide hantera
produkt- och tjinstelogik. For att erbjudandet skall vara attraktivt anpassas till
kundernas (aterforsiljare och slutkunder) kompetens, behov, virdelogik (kundernas
mal och virdeskapande) samt aktorer i virdesystemet, vilket kan innebira att
kundernas kompetens miéste utvecklas. Framfor allt giller detta dterfGrsiljare som
kan vara en central kund och samarbetspartner {61 det tillverkande foretaget som
utvecklar och levererar funktioner.

Produkter Service Utbildning Finansiering

(varor) Uppgradering Konsultation

Nytillverknin, .
R ek{) ditione nig Funktionsforsiljining Tjansteproduktion
Atertillverkning

Distribution
Anpassning till ev.
aterforsiljare

Anpassning tll ev.
samarbetspartners

Anpassning
till kundernas behov
och kompeten:

Figur 43. Utformning av erbjudande och processer anpassat till kundernas och
samarbetspartners behov och kompetens

10.2.3. Utveckling av aktorsstrukturen i
virdesystemet

For att undvika roll- och intressentkonflikter och for att skapa ett framgingsrikt
erbjudande och produktionssystem (t.ex. dtertillverkningssystem) ir det av vikt att
ha insikt i det existerande virdesystemet, branschen och industriella nitverket.
Utformningen av aktorsstrukturen handlar om vilken roll som det tillverkande
foretaget skall ha i funktionsf6rsiljningssystemet, vad det skall leverera och vilka
aktiviteter som skall bedrivas i egen regi och vilka som skall ligga ut pi
samarbetspartners.

I detta system finns det utbyte av kompetens och kapacitet, dir det
slutprodukttillverkande foretaget maste utveckla resurser, kirnkompetens och ett
produktionssystem (ev. itertillverkningssystem) for att agera som “ledarforetag”
och systemintegratér i funktionsforsiljningssystemet. Partner kan vara tex. ett
energiforetag eller annan aktdr som kan bidra med nédvindig infrastruktur for att
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kunna leverera funktionen. Detta behéver dock inte vara nddvindigt men ir
baserat pid det system som utvecklades i Omega. Rollférdelningen,
disttibutionssystem, kundkommunikation och affirsmodell miste vara utvecklad
och tydlig fér aktdrerna i det nya virdesystemet. En schematisk bild illustrerar
tanken bakom ett sidant system med inspiration av teori och empiri i figur 44. Det
bor betonas att det Ar en konceptuell modell 6ver ett funktionsférsiljningssystem.

OEM—f('jretaget .§
3

(o) g p gAY A
% fe Atetforsiljare ;

g

Nav¥ ¢ > =
Distributionssystem P
Kundkommunikation ———

Resurser Affirsmodell

Kirnkompetens
Produktionssystem 4 = Kompetens och kapacitet

Figur 44. Schematisk illustration av en eventuell aktdrsstruktur i ett
funktionsférsiljningssystem

10.2.4. Affarsutveckling - kompetensutveckling

For att kunna utveckla en ny affirsstrategi och ett nytt erbjudande med stédjande
strukturer krivs dock kompetensutveckling. Affirsutveckling handlar till stora delar
om kompetensutveckling eftersom utveckling av funktionsférsiljning och andra
nya affirsstrategier som riktar sig sivdl mot extern och intern effektvitet, dir
forindring sker 1 en rad aktiviteter och strukturer behdvs kompetensutveckling.
Nir det giller utveckling av funktionsforsiljning och loopen handlar det om
kompetensutveckling inom en rad omraden, vilket analyserats ovan. For att lyckas
utveckla erbjudandet och aktdrsstrukturen i funktionsférsiljningssystemet behévs
siledes utvecklingsresurser och kompetensutveckling.

10.2.5. Produkt och varumirkesstrategi som stodjer
funktionsforsdljningsstrategin

Slutligen frin analysen kan det konstateras att utvecklingen av nya etbjudanden
miste ligga 1 linje med Ovriga produktstrategier och inte minst vilka behov som
foretaget syftar att tillfredsstilla. Det dr tinkbart att funktionsforsiljning kan vara
en specifik strategi for ett affirsomride. Det maste dock tydliggbras hur
funktionsférsaljning hinger thop med produktutveckling och varumirkesutveckling
och andra mindre tekniskt orienterade produktegenskaper som riktar sig mot
bakomliggande och emotionella behov. Om inte detta tydliggdrs kan
funktionsforsiljning framstd som ett erbjudande eller strategi som fokuserat pd den
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tekniska funktionen och “nyttor” och pid andra egenskaper i produkter och
erbjudanden, som kan differentiera dem p4 marknader och attrahera olika attraktiva
kundgrupper. Denna implikation illustreras 1 figur 45. och kopplas till produkterna i
funktionsforsiljningserbjudandet  och  skulle ocksi kunna riktas mot
tjansteutvecklingen.

Utveckling av egenskaper riktade
mot hogre emotionell behov
Produkter
Design och formgivning > (varor)
Varumirkesbyggande - utvec@

Figur 45. Produk- och vatymirkesstrategier som hinger ihop med
funktionsforsiljningsrebjudandet

10.2.6. Overgripande bild av implikationer som
framkommit i avhandlingen

Implikationerna dr mer av spekulativ karaktir och handlar om hypoteser och kan
uppfattas for alltfér omfattande bild av affirsstrategi, affirsutveckling och
foretagande. Samtidigt syftar bilden att ge inspiration och sammanfatta de
implikationer som uppkommit frin teos, empiti och analys. En central aspekt i den
sammanfattande bilden dr att férindring av affirsstrategin och omotientering av
OEM-féretag mot tjinster, integrerade erbjudande som funktionsf6rsiljning ir en
forindring av tankestrukturerna eftersom de genomsyrar hela systemet. Den
sammanfattande bilden av implikationerna ir omfattande och indikerar ocksa de
utmaningar och den komplexitet som foretag stir f6r vid storre affirsstrategiska
térindringar och att affirsstrategisk forindring tar tid och resurser i ansprik.
Samtidigt ger bilden en indikation om att paradigmskiften och stétre strategiska
torindringar resulterar i en rekonfigurering av verksamheten och de virdeskapande
systemen. Figur 46. illustrerar strukturernas och systemets komplexitet och de
faktorer som dr viktiga att ta hinsyn tll vi affirsutveckling och affirs- och
miljostrategisk forindring,
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10.3. Framtida forskning

Utveckling av funktionsforsilining och liknande tjinste- och miljdorienterade
strategier och koncept ir av intresse f6r minga tillverkande féretag och f6r ménga
olika aktorer i fOretagets och virdesystemet involverade i olika virdeskapande
aktiviteter. Denna avhandling har uppmirksammat logik och potentialen men
ocksa problematiken med att fi produktorienterade foretag att acceptera, utveckla
och implementera funktionsforsiljning och koppla det till dtertillverkningssystem
och fi helheten att fungera som ett nytt integrerat affirssystem.

Det som i framtiden kommer att vara av intresse dr att studera nodvindiga
integrationsmekanismer i virdesystemet mellan olika funktioner, aktiviteter och
aktorer 1 virdesystemet, dir distributérer och aterforsiljare kan spela en stor roll.
Det dr ocksid av vikt att bittre forstd hur ekonomin och de miljomissiga
konsekvenserna av ett funktionsforsiljningssystem. Det handlar om att fOrstd
affirsmodellen, aktorsstrukturen och hur fOretagets vision, 6vriga strategier och
varumirkesutveckling skall stodja funktionsférsiljning. Problematiken it inte att
utforma konceptuella modeller &ver ett framtida system utan att tydliggéra hur
integrationen skall gi till och vilka resurser och kompetensutveckling som ir
nodvindig for att systemet skall fungera. Att studera och fi en tydligare bild av
virdeskapandet och virdelogiken 4r av vikt, och inte minst hur man genom
utveckling av styrsystem kan fi olika aktOrer att agerar fOr att uppna integration i
utvecklingen och fi med sig olika aktorer i ett framtida system, En annan viktig
fraga att studera ér hur utvecklingen av ICT paverkar utvecklingen och hur och var
kompetensen kring ICT, som inte allid 4r tillverkarens kirnkompetens skall
integreras i systemet och utréna vilka ICT-samarbetspartners som ér viktiga att
involvera och vilken roll de skall spela. Aven juridiska aspekter ir viktiga att
studera. Omega-ffalet ekar pa att det kan strida mot konkurrenslagstiftning att
knyta ihop stora tillverkare med energiféretag for att erbjuda konsumenter
funktoner.

Den stora utmaningen ligger dock i att studera hur man fir de traditionella tekniska
funktionerna, som produktutveckling och tillverkning, att integreras med
affirsutvecklingsfunktioner dir en stor del av tjinsteutveckling och utveckling av
integrerade affirskoncept sker i foretagen. Denna avhanling har uppmirksammat
att affirsutveckling, tillverkning och prouktutveckling inte alldd ér dllrickligt
integrerade for att kunna utveckla helt nya affirsstrategier och affirskoncept. Detta
ir inte unikt for funktionsférsiljning. Ovan har det vertikal integration diskuterats
som ett alternativ dir tillverkaren kommer nidrmare slutkunden men det har ocksé
uppkommit nya former som olika affarsutvecklingsenheter som forsoker utveckla
helhetserbjudanden, innehéllande innovationer inom en rad omraden.

Figur 46. illustrerar hur funktionsforsiljning bor betraktas ur ett helhetsperspektiv
dir olika organisationsfunktioner, aktérer och akdviteter mdste beaktas och
integreras for att utveckla en framgingsrk funktionsforsiljningsstrategi. Detta
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helhetsperspektiv behover sikerligen kompletteras och studeras mer ingiende,
vilket kan ge nya insikter om inte bara funktionsforsiljning utan om utveckling av
nya affirssstrategier och affirskoncept drivna av tillverkande foretag i allminhet.
Utifrin denna figur ir det uppenbart att det ar ett omride som ber6r forskare frin
en rad olika discipliner vars insikter miste integreras for att generera kunskap om
fenomen som ir central i en tid som priglas av strategiska paradigmskiften.
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11.English summary

“The next time you gather the trogps fo brainstorm new product apportunities, consider introducing a
service instead. In doing so you'll be getting in on the service boom and capitalize upon the environmental
imperative to “dematerialize (using fewer material resources and energy fo meet customer needs). Chances
are, you'll find some unigue ways to grow or differentiate your business by heiping customers to do something
Jaster, cheaper or easier”

J. Ottoman, managementkonsult, Business Magazine, Novenzber- December 1999
11.1. Background and problem definition

Increasing customer demands, development of information and communication
technology (ICT) together with an increasing number of environmental
stakeholders are all driving factors for strategic change in manufacturing
companies. In order to cope with increasing demands and competition, avoiding
commoditization, manufacturers are developing new service oriented business
strategies in order to differentiate their products and proactively handling
environmental problems

Instead of just focusing on manufacturing and delivering physical products,
manufacturers are developing broader offering, to include of both products, value
added servives and elements. One such service oriented strategic concept, which
has attain attention both among scholars and practiioners, is Functional Sales

(Ohlund, 2003).

The rationale behind functional sales is that manufacturers by selling functions,
consisting of products, services, financing, education and information, instead of
only physical products can create customer value, build customer relationship, gain
competitive advantage and reduced its environmental impact.

Functional sales entails that a supplier provides a combination of physical products,
consumables and services in order to secure that a buyer can benefit from function
or the service of the physical products without having to own, maintain or repair
the products. The buyer pays according to level of usages, sophistication of the
function and only as long as his need remains, as a running expense, i.e. not as an
investment. The difference between selling functions is that the supplier by
guaranteeing the function has a greater freedom, and is able to use old products
and to replace them with any other products that provide the same function.

The absence of ownership transfer also facilitates a faster implementation of new
more resource efficient technology, which in turn can reduce the environmental
impact. Motors with high efficiency are one example of this. Energy losses can be
reduced considerably by material selection, but the demand for high efficiency
motors is limited due to the price sensitivity of most customers. This is one aspect
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of selling functions. Mote expensive materials could be used if they were beneficial
from environmental point of view and retrieved after use. The life cycle cost (LCC)
could still be kept low. Lower LCC is supposed to be one of the unique selling
points in the functional sale concept.

Another potential benefit from this concept would be the opportunity of reusing
parts of old products in new products. A substantial envitonmental advantage in
terms of decreased impact from pollution as well as saving of valuable resources
could arise from remanufacturing by:

» decreased use of virgin matedals in production
> increasing life ime of each part of a product

» minimized number of times materials pass through the producton cycles

11.1.1. Xerox -~ symbol or emblem of the functional
sales strategy

Probably the best example of selling functions is the way Xerox offers their
copiers. Xerox does not only offer their customer a physical product, but their real
offering is the guaranteed availability of a copying function of a certain quality,
including financing, service, maintenance and sometimes even staff. The machines
are placed at a customer’s site but are retrieved when the contract period ends.
They can then be re-conditioned, have parts exchanged or be used as parts in other
machines. It has tutned out to be a profitable concept, and it is believed to be
environmentally preferable.

Functional sale is thus a business and environmental strategy aiming at improving
the manufacturers efficiency and effectiveness. It can also be interpreted as a tool
of integrating environmental strategy with business strategy. It is a proactive
strategy as it breaks with the business logic in many companies and industries and
gives the manufacturer an opportunity to handle product stewardship in an
efficient manner.

11.1.2, Substantial interest but few case studies

Several scholars (and practiioners), from different research fields, have shown
substantial interest for functional sale as a proactive business and environmental
strategy, and concept from different point of views (see. Ohlund, 2003, Mont,
2002, Morelli, 2002, Katlsson & Lovén, 2001, Normann, 2001, Edvardsson et o/,
2000, Mont, 2000, Dobers & Wolff, 1999, Strannegird, 1999). Most studies are
conceptual with a focus on the functional sale strategy’s logic and potential. Few
have, however, studied development and implementation of the strategy in practice
in manufacturing companies, i.e. when the ideas and the logic behind functional
sales meet with reality. The fundamental purposes with the thesis are thus to study
functional sales as a pro-active business- and environmental strategy in product
oriented manufactuting companies. In product-otiented companies, the products
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are the main source of revenue and profitability. This means that company’s
“gravity center” (Galbraith, 1988), ie. the perspective that guides the company’s
activities and strategy, has its base in the product development and manufacturing
activities in the value chain. Functional sale and similar service oriented strategies
alm at moving the gravity center further up in the value chain in order to come
closer to the customers.However, the few case studies made so far indicate that
adoption and implementation of functional sale are associated with different kind
of barriers.

This thesis deals both with the logic and rationale behind functional sale as a
proactive business and environmental strategy, but deals also with the structural
battiers and inertia associated with this type of strategic change, where a
manufacturer reotient their strategic focus from manufacturing and delivering of
physical products to development of setvices, integrated offerings and customer
relationships. It also discusses the importance of supporting structures and factors
when developing functional sale and similar service orented strategies in a
manufacturing environment.

The thesis is mainly of interest to scholars and practitioners that are interested in
business development, innovation and in the development of business and
environmental strategy. Its main objective is to create an increased understanding
of strategic change in companies and organizations.

11.2. Selling functions - a business strategy that

can speed up the de-materialisation

The development of functional sales can be connected to the expression de-
materialization as a strategy. De-materialization has different meanings dependent
on in what context one reads it but it catches a large part of the challenges and
developments that many manufacturing companies stand before. The environment
oriented management research uses de-materialization in order to illustrate
strategies to decrease the consumption of materials and resources to produce a
product or service or to satisfy a need. This might imply the replacement of
resource- and material consuming products and production systems with new
systems of products that are less material-and resource consuming (Dobers &
Wolff, 1999, Haake, 1999).

Other management researchers, as for example Normann (2001) uses de-
materialization in order to illustrate the increased importance of intangible elements
and resources in the product company’s offering and strategies as services,
information, knowledge, competence, brand and design. To focus on intangible
elements and to develop more services around tangible products have, according to
researchers and practitioners, been described as a transfer from an industrial
economy to a service or knowledge economy which leads to amendments in the
companies’ business strategies (Normann, 2001, Song, 1998, Stahel, 1998a, 1997,
1994, Sprotte, 1997). Both petspectives on the concept dematerialization can be
linked to the functional sales concept and strategy.
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Environment management researcher state that this service orientation of the
economy cteates increased possibilities for the development of new solutions with
lowers environmental impact (Manzini, 1995, Stahel, 1994). An important source
for this reasoning is Walter Stahel who emphasizes service orientation and service-
oriented strategy’s role for the development of offerings and strategies with less
environmental impact:

“A key difference between the industrial economy and the service economy is that the first gives value
to products that exist materially and are exchanged, whereas value in the service economy is more
closely attributed to the performance and real use of products integrated into a system. In onr
classical, industrial economy, the value of products is essentially identifeed with the costs of producing
them, whereas the notion of value in the service economy is shifted toward the evaluation of costs
incurred to provide the results in use”

Stahel 1994, p. 178
11.3. A new conceptual world

The thesis discusses phenomena, which has its background in these trends, more
specifically the development of setvice oriented business strategies and offerings in
product-oriented businesses. Strategies, which according to both theorists and
practitioners have a potential to deal with increased market demands as well as
environmental demands. As this is a relatively unexplored area the language and the
concept development are not that developed. There are thus concepts that describe
these types of strategies and concepts, which have a similar meaning. A concept
which has been developed in Sweden as well as internationally, which is built on
setvice otientation and to integrate the company’s environment and business
strategy is “functional sales” (Ohlund, 2003). Functional sales are also connected
to other management concepts and strategies within management- and
environmental research as “dematerialization”, “eco-efficiency”, Product Service
Systems (PSS) and “service innovation”.

Basically it is about a major strategic change, which require a change of the
company’s and value systems™s (for example value chain) central structures and
activities.
11.4. Dematerialization of offerings and material
and resource streams

Functional sale and other service-oriented concepts and strategies potential
benefits, in manufacturing companies, have not only interested environmental

16 There exist several theoretical models to describe or illustrate value systems and how they work. Porters (1985)
value chain is perhaps the most famous and is based on sequential value creation, and is particularly useful when
analyzing value creation in manufacturing companies. Other models, challenging the value chain, are for example
Normann & Wikstréms (1992) “value star”, in which the customer is the center of the value creating processes,
which are integrated taking place more or less simultaneously, involving a number of suppliers/actors. Hedberg ez o/
(1994) “imaginary organization” is based on system integration facilitated by ICT, where a leading company acts as a
system integrator, delivering an integrated to the offering to the end-customer.
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management researcher, but also researcher in the service management and
operations field.

In service management research, several concepts have been developed, based on
the assumption of that service oriented strategies can bring benefits and
competitive advantage to manufacturing companies. Lovelock (1994) discusses in
terms of “Product plus: how product + service = competitive advantage".
Frambach ez 2/, (1997) use the concept product services” in order to describe how
manufacturing companies can increase their competitiveness by developing service
strategies. (Langeard, 1987, se Edvardsson, 1996) has presented the concept ISGO,
Integrated Service and Goods Offerings in order to emphasize the importance of
services in manufacturing companies’ offerings. Normann (2001) discusses in term
of dematerialization to illustrate the increasing importance of services and other
intangible elements in manufacturing companies’ offerings. All these concepts can
be linked to the logic and potential of functional sale in manufacturing companies.

Several driving forces of change can be identified behind the development of
functional sale as a proactive business and environmental strategy. Among
management researchers the development of these new service oriented concepts
has been described as a new business logic driven by the market and customer, but
also by the development of ICT and the Internet (Normann, 2001, Edvardsson ez
al., 2000, Gronroos, 1992).

Gronroos (1992) claims that the increased share and importance of services in the
economy is part of an structural change in the economy and business community,
which will lead to dramatic changes of organizational structures companies relation
to customers, managers way of thinking or cognitive structures and the division of
leadership and tasks. This will lead to what Gronroos (1992) calls service
competition. In this new competition, customer demands become more
sophisticated and companies must add more value to the technical solution that
they deliver, which traditionally has been a physical product. The development of
ICT creates both challenges and opportunities for product-oriented companies.
The challenge lies in developing competence in the use of new technology and
maybe facing new competitors. However, development of ICT can also facilitate
the development of new services and offerings, such as functional sale, by making
it possible for manufactures to communicate and monitor products and functions
at a distance measuring usage and facilitate the development of new business
models.

11.5. Development of functional sales and changes
in activities in the value chain and value system

The development of new management and business strategies can be studied and
analyzed from several different theoretical frameworks. From a theotetical
perspective, functional sales have a strong focus on customer needs and delivering
value and service and customer and service orienting the manufacturing companies
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and less environmental impact. Table 1. summarizes the expected changes that will
result from development of functional sales as a proactive business- and
environmental strategy. The summary is based on the results of several studies
made by management and environmental scholars, and will work as an analytical
tool, when analyzing the difference between functional sale as a concept and what
actual changes occurred as a result of the implementation of the in the case
cotporation and its business areas. In the studied corporation, functional sale was
developed as a proactive business and environmental strategy by the corporations’
environmental management and his team. Table 1. is based on a value system
perspective, i.e. a model that describes central value creating activities and necessary
elements to deliver value (products/services) to the end-customer.

Table 1. Potential changes in central activities and elements in the value systems as a
result of the development of functional sales

>

Activities and elements

Product

Function

Product development

Design for manufacturing
(new products)

Designed for remanufactuting

Material/component
procutrement

New material and component

Re-use of components, material

recycling

Productions process

Focus on manufacturing

Manufacturing, remanufacturing

(new products) and service production
Offering Physical product Integrated offering —Function
Pricing Based on production cost Value based
Relation to customer Transaction based Relationship

Distribution Focus on distributors and dealers | Focus on end-customer
Responsibility Short-term Long-tern

Ownership of products Customer Manufacturer

Gravity center Manufactuting Marketing — sales - setvice

11.6. The study and its purposes

Independent of theoretical point of departure, several scholars and practitioners are
interested in increased knowledge and understanding of what implementation of
functional sales as proactive business and environmental strategy would signify for
a production oriented manufacturing company. It is a phenomenon that has several
roots and can be analyzed from many different theoretical perspectives. Hence,
case studies of implementation of functional sale is interesting both for
environmental management researchers and practitioners and researcher in other
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management fields such as strategy, innovation, service and operations
management

.Mont (2000) emphasize this:

"Recent thinking has focused on “dematerializing” the economy — reducing the material flows in
production and consumption; creating products and services that provide consumers with the same
level of performance but with inberently lower environmental burden. Many anthors and institutions
proposed the concept of product-services — providing utility to consumers through the use of services
rather than products — as a possible strategy for dematerialization and an answer to the
sustainability challenge. However, so far, little attention to this concept has been given at policy and
operational level”

Mont 2000 page. 7

Simultaneously as we can identify driving forces and rationale behind functional
sale, scholars and practitioners establish that we lack knowledge (Ohlund, 2003,
Mont, 2000, MISTRA, 1999, Strannegird e 4/, 1998, Wolff, 1998) about:

* what changes that are necessary in the company and the value system and
industrial network in order to make the vision behind functional sale and
remanufacturing systems to become true

= what inertia and barrers that exist in the company and value system to
adapt and implement functional sale as a proactive business and
environmental strategy

® what conditions would be necessaty to make functional sale a successful
business and environmental strategy in a product oriented company

Concentrating on these issues, mentioned above, three putrposes of the study have
been formulated:

1. To investigate what happen when the logic and the ideas behind
functional sales meet with reality

2. To investigate what internal and external inertia and barriers that exist
when developing and implementing functional sale as a proactive
business and environmental strategy in a product oriented company

3. To investigate what factors that are important for functional sale as a
proactive business and environmental strategy to be accepted, developed
and implemented in a product oriented company and investigate
alternative strategies and logic as those presented behind functional sale
as a proactive business and environmental strategy

In order to fulfill the research purposes, a case study have been conducted within
an international manufacturing cotporation, “Gamma”, in which functional sale has
been developed as a proactive business and environmental strategy. The change
agents behind the strategic development wete mainly the envitonmental
management team at a cotporate level and a few others change agents at business
areas level.
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The development of functional sale was initiated in three different business areas:
two business ateas, “Alfa” and “Beta”, involved in Business-to-Business (B-to-B)
operations and “Omega” involved in Business-to-Consumer (B-to-C) operations.
Development in Alfa and Omega was initiated by the environmental management
team and in Beta it was initiated by the MD and his team in the Swedish market
and sales company.

Both the environmental team and Beta were expetienced in functional sales from
previous different businesses. Their interpretation of functional sales, its contents
and purpose were, however, different in some aspects. Functional sales as a
proactive business- and environmental strategy in Gamma are illustrated from an
business perspective in figure 1 and from a material and resource perspective in
figure 2 below. The main idea is inspirited by other manufacturing companies,
which have developed service oriented visions and strategies and to a certain degree
involved in remanufacturing, especially Xerox.

Yesterday c L q
Manufacturer ustomer buys a product
ez
A A The customer receives a The
buyer pays according to level of
In the future Manufacturer /ﬁsages, sophistication of the
Manufacturer delivers av function function and only as long as his
oo . .
m e need remains, as a running
el expense.
Products
Electicity
Service
Upgrading
Product stewardship

Remaunfacturing of products

Figure 1. Functional sales as a business concept — an integrated offering instead of just a
product — Remanufacturing — the loop
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Setvices

v

Tillverkning ? Function e

U N
Remanufacturing 5¢ . Waste A
Refurbishment Recycling

Re-use

Closed material streams/loop Elimination of waste

Reduced need for new
material and components

Figure 2. Functional sales and closed “loop” manufacturing strategy

By studying development and implementation in practice increased knowledge can
be obtained about how the concept/strategy functions in reality and what happens
when logic and ideas meet with practice and what structural obstacles that exist for
the strategy to be implemented in practice.

11.7. Theoretical framework for the study of
development of functional sales in practice

The dominating theoretical perspective, in the thesis, is a cognitive structural
perspective, where different structures, which build the company and the value
system, support and prevent strategic change respectively (Hellgren & Lowstedt,
1997, Lowstedt, 1995, Melin, 1991, Ahlstrom, 1995). Business and environmental
strategical change is therefore viewed as a change of structures which build up the
company and the collective cognitive structures or “organizational ideas” that guide
the company and assists the company and management in its interpretation of the
business, demands and business ideas and strategy. Cognitive structutes have also
been described as “management paradigms” or “dominating ideas”.

The theoretical framework that is used to fulfill research purposes is described
from three different levels. The first level is dealing with obstacles for organizations
to put ideas, knowledge and talk into actions. The second level is dealing with what
makes an organization adopt a management concept and strategies with specific
contents. This level does not concretely describe different obstacles but identifies
factors that facilitate and makes the acceptance, development and the
implementation of the business strategy or organizational change more difficult.
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‘This makes it possible to understand what factors that facilitate development and
implementation of business strategy and management concepts with a specific
content such as functional sales and what makes it difficult. The third level is
focusing on what concrete factors within and outside the organizational which
influences and can make the development of functional sales as pro-active business
and environmental strategy more difficult. This level is more concrete and will
therefore be of major importance in order to interpret and understand the
empirical findings. Within this level strategic change and development in terms of
structures and structural obstacles will be analyzed. In addition, the structures that
can be crucial for a change to take place, described as supporting structures, will be
discussed.

Central structures used in the analyze are:

Cognitive structures are the collective cognitive frameworks that guide management
and other key players in the company and the value system or industrial network
to interpret the industry, the company, its organization and demands and future
challenges. The cognitive are central when it comes to strategic and organizational
change as they influence the interpretation of other structures, building up the
company and the value chain or value system that the company is part of..

Physical structures are for example plants, production system, products, material,
technology and other physical structures that are essential for the company and the
value system.

Formal structures are about documented rules for how the business shall be conducted,
organization charts, rules, policies, financial control systems and incentive systems.

Financial structures can be described as business model, cash flow, revenue and cost
structures. Financial structures are connected with the company’s business and
financial risk

Competence structures are about competencies and knowledge that are crucial for the
company’s survival and competitiveness is the base for the company’s competitive
strategy.

Power structures ate connected to what people who are entrusted with power within
the company and the value system and which cognitive structures that can be
described as “dominating ideas” guiding the company’s strategy and operations.

11.7.1. Framework for the study
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Idea Action in practice

Rationale and ideas behind functional sales Diskrepancy
as proactive busi and 1
strategy

Development of functional sales as
ive b and i i
strategy in practice

v

P

Extemal driving forces of change l
External structures

Development of functional sales as M
-
proactive business strategy M Development
Interna driving forces of change Internal structures

Figure 3. Framework for the study

11.8. Results from the empirical study

Below will follow a discussion about the study’s results which are linked to the
study’s purposes.

11.8.1. Discrepancy between idea and action and
practice

Purpose 1. To investigate what is happening when the ideas and the conceptual models behind
Junctional sales meet with reality

From empirical findings, theoretical framework a number of conclusions have been
developed with respect to the development of functional sales as a pro-active
business and environmental strategy within Gamma on company group level and
business area level. The comprehensive conclusion is that even if the logic was clear
is was difficult to bring about a greater enthusiasm for the strategy’s contents
within the company group. The spread was low from a geographical perspective as
well as from a business area perspective. In addition to this comes the general low
volume of sales.

As many other manufacturing companies it seems like a majotity of the ideas are
more adapted for businesses on an industrial market where the technical function
and the life cycle cost more critically is reviewed by the customer than by the
customer on a consumer market. However, it is not only the difference between
industrial and consumer market that is relevant but also geography. Different
geographical markets have different traditions and knowledge and competence and
construe driving forces for change in different ways. The basic values or advantages
that functional sales can give to different main figures are valued differently on
different geographical markets, which can be connected to a number of factors
such as views and value of environmental adjustment, tradifon sutrounding
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discussions about life cycle cost, the use of products, distribution systems, technical
infrastructure and legislation.

When it comes to environmental strategy, legislation, awareness of life cycle cost
and technical infrastructure the strategy seems to be more adapted for Sweden and
an industrial market. However, when it came to the use of the product the project
management of Omega perceived that functional sales could be adapted to other
geographical markets than the Swedish. The complex of problems was, however,
that the technical infrastructure was not developed for these geographical markets.

Another basic complex of problems regarding functional sales in the case study is
that it is a strategy or a concept that is construed in different ways throughout
different business areas within the group of companies. This applies to driving
forces as well as contents. Within both Alfa and Beta the contents of the strategy
differ from the contents that the environmental management saw in the strategy.
The purpose of the strategy also differed between different markets and groups of
employees.

As the effects of the changes were small the basic system within Gamma was not
influenced. The development projects, which were initiated did not lead to a large
spread, but contributed to knowledge about the complex of problems which are
connected with the development of functional sales from a group of companies
and business area petspective. The fact that a difference between idea and action
took place, does not necessarily imply that the ideas do not wotk or that they ate
not well reasoned. It is however, obvious that there are a number of obstacles to
the development of functional sales within product oriented companies and that is
always a solution that is perceived as logical an correct without that the
interpretation of strategies and the demand from the world around vary between
groups of employees and key players or within Gamma.

What has become obvious is that concept and contents of the development as
functional sale, as a business strategy, can be construed in very different ways
within an organization and that this will have consequences for development and
contents. From a company group perspective it can be established that:

®* (Gamma can be desctibed as successful in its environmental and customet
oriented work and has spread its ideas both within and outside of the
organization. What has not been accomplished is, however, to make the
business service oriented in the way that ”functonal sales” implies and to
emphasize the measures beyond production and products but the focus was
mainly directed to product development and manufacturing.

* The low spread indicates that there were obstacles and inertia for the spreading
and development of the strategy, but also that key players did not have a
different view of the driving forces and the logic behind functional sales.

®= The logic could be more distinct on industrial markets than on consumer
markets.
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* The logic is not only different dependant on if it is about industrial or consumer
markets but also when it comes to geographical markets and are more suitable
for products/functions where the price can be based on intensity in the use.

* The development of more “intangible” qualities in products which are not
directly linked to the technical function such as trademark, design, color, which
are directed to superior social need and to differ the products can make
functional sales more difficult.

" Functional sales is a concept that can be construed in different ways within
different patts of the Gamma company group, which identifies the need to
identify driving forces as well as contents and to obtain consensus concerning
what functional sales is and what problems that shall be dealt with by
development of a new business strategy.

When analyzing functional sales from a business area perspective, it can be
established that the expected change of central activities and elements of the
business area’s value system from theoretical models were not fulfilled. There was
thus a discrepancy between the idea and the practice on a business area level.

The above survey of central activities and element in the concerned business areas
and value system indicate the development of functional sales lead to less changes
and not to any strategic paradigmatic shifts within the concerned businesses. The
change was mainly limited to minor changes of the local business strategy in the
market companies, Alfa and Beta, while Omega give an on the spot-account of the
change as this investment was outside of the operational business and the project
was closed down before it was to be implemented in Omega’s operations.

11.8.2. Internal and external structural barriers

To investigate the internal and external inertias and barriers to the development of functional sales
as pro-active business and environmental strategy

The reason for that the idea and the practice is dividing when it comes to the
development of functional sales and the loop as pro-active business and
environmental strategy is that it is a change that demands thorough changes of the
structures that build up the company and the value system. The structures can be
supporting but also work as obstacles or barriers , which can be viewed as
structural obstacles/batriers. The above analysis shows that there were number of
structural obstacles for the development of functional sales and the loop as pro-
active business and environmental strategy. These obstacles were so strong that
resources, power and not at least change of cognitive structures wetre needed on
different level for this strategy to become reality within Gamma’s business areas on
an international basis.

The major reason for the difficulties and the obstacles is that it is a strategy that
require a paradigm shift in the existing business logics, as it demands changes of a
number of activities in the value chain and structures that build up companies and
value systems. This implies that the barriers are within as well as outside of the
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organization. When it comes to environmental strategy concerning the production
and production development it is possible for the business areas to carry out these
without changing the basic line of business and business logics and to change the
central structures from scratch.

When it comes to functional sales it is however, it is a matter of change of the
structures in a more conclusive way and can thus be regarded as measures beyond
the existing business logics within Gamma and the business areas.

It is neither possible to solely change specific structures as the study above
suppotts that a number of structures support each other. The physical, formal,
power and financial structures are a result of the dominating cognitive structures
which have been developed within the company group and in the line of business
during a longer period of time. A change in line with functional sales and the loop
thus demands a more thorough change, which can be motivated by a crises
situation. In the run this crises situation can occur by the timing complex of
problems are obvious, that is, it is difficult to decide when it is the tight time to
implement the strategy..

Even if the purpose of functional sales is to handle a number of problems that
product otiented companies such as Gamma encountered such as;
commoditization, a too strong production orientation, the need of increased
customer orientation, better suited offerings to end consumers and a closer
relationship with end customers, there are alternative strategies for the handling of
these issues without changing the company’s basic structures and activities. It can
be about the use of advanced customer need analysis in order to develop more
competitive products, co-operation with retailers and other companies that market
the products towards end customers. It can also be about assisting subcontractors
to develop relation strategies with customers and to develop branding strategies
aiming at creating a relationship between the company, the product and the end
consumer. This is also about activities that do not basically imply a closer
relationship with the end user but an increased understanding of the end user’s
needs and targets with using the company’s products and to connect this to brands
and in this way handle the above-mentioned problems.

In order to understand that there was a difference between the idea and the actions
within Gamma and the business areas when it comes to the development of
functional sales and the loop as a pro-active business and environmental strategy
explanation can be found in different external and internal structural barriers.

11.8.3. Lack of supporting structures for developing
functional sales and closed loop strategy in product
oriented companies

As structural barriers make the development of functional sales and the loop more
difficult, there must be supporting factors for the visions and the strategy shall be
accepted and be implemented and become reality within Gamma and its business
areas. The fundamental complex of problems within Gamma was that there were
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relatively few supportive structures in the shape of, above all, an overall service
oriented vision, business concept and strategy. Instead, functional sales were
developed in businesses that had an explicit product- and product orientation.

Even if Gamma was different from other companies that worked as a rule model
for functional sales and the loop when it comes to overall vision, strategy and
business concept there were also other differences. This applied especially to the
products that were developed and manufactured and which contents, second hand
value and technological and economic life made the development of functional
sales and the loop more difficult.

Another fundamental problem was that the driving forces that were identified by
the change agents do not seem to have been shared by the dominating players in
the company group and the business areas. The change agents cognitive structures
and organization ideas did thus not become collective or dominating cognitive
structures. There was also an uncertainty about how functional sales and the loop
were linked to other strategies within the company such as product- and branding
strategies.

In order to develop functional sales and setrvice oriented strategies it is not only
required that a product oriented company such as Gamma develops supporting
structures in the shape of an setvice oriented overall vision, strategy and business
idea, but also new competence, resources, and change of the structures that will
make the development and implementation of the strategy easier. It is also about
being able to handle different logics in the business such as product- and service
logic. Development resoutces and organizational slack are required in order to be
able to make a major change. Within Gamma the resources and the otganizational
were not sufficient to implement functional sales and the loop as a strategy.

Another important factor for the development of functional sales and the loop was
that the change agents, who wete pursuing the development, were able to shoe that
it was a strategy which generated more value for the customers as well as to the
own business. In order to convince the management and other players, who were
critical to the strategy, there was a need to be able to show that the new business
model and strategy lead to an increased value for the end customers, for the own
business and different partners such as resellers. On a conceptual level the strategy
was, but it lacked explicit models for how the value should be created in the value
system.

In this light it can also be questioned whether it is the end product manufacturer
such as Gamma which is the most appropriate developer of functional sales and to
change the existing business logics. Instead there are other players which have built
up competence and abilities within the service area such as rental companies and
service companies. It can for example be a reseller where Gamma and the business
areas are working as a support for the development. A possible strategy for end
product manufacturers to be able to sell functions and to. create an integrated
system is a vertical integration where the company expands its activities and takes a
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step further in the value chain. The fact that a vertical integration could be an
alternative was however not on Gamma’s agenda as Gamma’s MD in an obvious
way signalized, made clear that Gamma would never become a reseller. An
important indication in a time characterized of a discourse and where
disintermediation and development of new Internet-based distribution system was
reviewed as a realistic future for many end product manufacturing companies.

11.9. Contributions

The empirical studies, case studies, are thus a contribution as such as it is unique in
the study of new types of pro-active environmental strategies and of functional
sales as a way to integrate environment and business strategy. This is thus the thesis
first contribution.

The thesis second contribution is the penetration of the problem area and the
fundamental theories behind functional sales as a pro-active business and
environmental strategy. In chapter 2 an evident link will be made between different
theories and research that can be linked to the phenomena and that form a base for
further research. This connection and substantial critical review of different
research fields and theories and their link to functional sales as pro-active business
and environmental strategy is also research contribution as such.

From a number of conceptual models and previous studies the departing point is
that functional sales as a pro-active business and environmental strategy lead to a
change of central activities and elements of the company’s value system. This study
also shows that even if functional sales is logic, and a “ratural part of the environmental
strategy”, as Strannegird (1999) stated in his study, it can also be difficult to
implement the ideas in practice. This study shows that the changes within the case
companies were limited despite of fact that the changes agents had developed a
clear vision and strategy for functional sales. The changes were smaller than what
could have been expected from the conceptual and theoretical models which
describe functional sales as a pro-active business and environmental strategy. The
development of functional sales and circular production systems, such as the loop,
are complex as it is aimed at many different value creating activities and require
changes of a number of central structures, where the management’s, the
colleagues’, customer’s and partner’s cognitive structures is playing a central role.

The thesis’ contribution, from chapter 8, is the identification of concrete obstacles
that make the development of the functional sales more difficult. The analysis
emphasize that a number of different structures and factors make the development
of the functional sales more difficult, mainly that when it comes to a more
substantial change of the structures require that the key players within and outside
of the company adopt the strategy and contribute to the change of the structures
that build up the company and the value system. The change of collective cognitive
structures and organization ideas are central as they influence the interpretation for
the other central structures.
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Theotetically, this change can be described as a change which changes the key
players’ cognitive structures in two steps. The first step implies a change of the
view on environmental management/adjustment as a pute cost to a view of on
environmental management and proactive environmental strategy as a business
possibility and a source to shareholder value. This logic is however possible to
integrate in the existing business and value logics in the end manufacturing
company, by for example adjustment of products and production systems. The
development of functional sales imply however a change of the existing structures.
This require additional change of the cognitive structures where dominating players
not only adopt environmental adjustment as a win-win solution but also adopts a
new business logic and business and environmental strategy, “beyond production
and products”.

The analyze emphasize the importance of that there are structures that support
functional sales as an overall vision and business concept. It is also important that
the change agents make clear how functional sales is linked to other strategies
within the company, especially when it comes to the company’s product- and
trademark strategies. Moreover, functional sales requite development of new
competence and access to resources and organizational slack in order to be able to
be realistic, and the service orientation and development requites that there are
resources and competence for the handling of both product- and business logic. It
is not only about internal competence development but also about competence to
develop partners and customers included in the functional sales system.

All in all, this understanding and knowledge require knowledge of the value system
that the functional sales shall be developed in otder to avoid conflicts and to chose
the right way in order not to risk the company’s strategic position and ability to
compete. This can be described as an “insight in the system” or “system insight”
and deficiencies within this competence can be described as deficient insight in
the system”, which can be linked to solid cognitive structures and interpretation of
what strategies and concepts that work. System insight is about the need for
business development and key players within companies and organizations for
development and competence and understanding of the company’s value logic and
how the value system and operations work. This implies that key players develop
knowledge regarding how the system wotk and what players that create value in the
system and that new business strategies and concept must be developed taking into
consideration the creation of value within the system. System knowledge also
increases the possibilities to identify possibilities and to develop new pioneering
strategies and concepts.
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