Styrelsekollegiet

5. Strategisk planering av Bjsrn claéson

Styrelsen. Inte bara kontrollant.

Det &r latt att hitta angreppspunkter p& styrelsearbete: Bland anstéllda kan styrelsen upplevas som nagra som
da och dd kommer p& moten dar det fattas viktiga beslut som man sallan hér ndgot om. Eller ocksa ar det en
tummelplats for &garnas kompisar som har trevligt och ater middag ihop. Styrelsens roll uppméarksammas i
media ofta i samband med kriser eller till och med nar det finns misstankar om oegentligheter. S& det ar inte
helt underligt, att synen pa styrelsen och dess ledamoéter kan ha flera schatteringar.

| Styrelsekollegiet verkar vi for, att styrelsen skall vara en ansvarstagande, kompetent och aktiv del av
foretagets ledning. Den skall i férsta hand vara en resurs och ett stdd for VD men dess engagemang skall
omfatta hela foretaget, dess hela verksamhet och medarbetare.

Visst ar det viktigt, att styrelsen har ett ansvar for kontroll av bolagets affarer och att saker och ting gar ratt
till. Att den kan fatta beslut i svara fragor och vid ovantade handelser. Men det ar ocksa styrelsens skyldighet
att se till foretagets framtida inriktning, satta mal och planera pa lang sikt for malens forverkligande. Detta ar
ett viktigt Atagande gentemot dgarna och styrelsens roll i denna process kan illustreras sahar:

1. Ta initiativ till framtidsorientering av verksamheten
2. Skapa resurser och gora prioriteringar genom beslut
3. Folja verksamheten

Styrelsen skall vara nara verksamheten och ha grepp om bolagets framtid. Styrelsen skall krava av den
operativa ledningen, att det finns en affarsplan - en strategisk plan - dar helheten i den framtida utvecklingen
finns beskriven. Styrelsen skall aktivt satta ramarna for den strategiska planen, faststélla den och skapa
resurser sa att planens innehall kan forverkligas.

Den har skriften vill inte bara visa pd behovet av en strategisk plan utan ocksa ge en disposition till hur planen
kan arbetas fram. Nar den ligger fardig blir den ett verktyg for planering och uppféljning av verksamheten,
basen for en fortlépande diskussion kring verksamheten mellan styrelse och bolagsledning.

Terrangen

Affarer ar ingen vetenskap. Anda yttrar vi oss om vara affarers framtid med hjalp av vetenskapen narstadende
ordvandningar. Nar vi skriver féretagets arsredovisning beskriver vi det som hant med den exakta terminologi
som kravs for att alla lagar och regler skall foljas. Och nar vi vander blicken framat och uttrycker oss om det
som skall komma anvander vi samma sorts ord. Utsagan om framtiden verkar vara sann darfor att dess sprak
verkar vara exakt.

Vi maste bry oss om framtiden dven om vi inte precis kan rakna ut hur den kommer att gestalta sig. Vi maste
vaga satta den ena foten fére den andra och leda vara steg at det hallet, dar vi en bit bort inte ar sdkra p& om
underlaget bar. Med hjélp av egha och andras kunskaper och erfarenheter ger vi oss i kast med att forsoka
overblicka framtiden, soka moéjligheterna och skydda oss mot faror.

Det har haftet ar en resonemangsskrift. Utgangspunkten ar, att vi behéver en évergripande plan for hur vi
tanker oss ta itu med framtiden. Men skriften har inte ambitionen att vara en instruktionsbok med exakta
anvisningar. Mojligvis kan du hitta ndgra verktyg och handgrepp som leder dig pd vagen mot att 6verblicka och
planera din verksamhets framtid. Det ar en redigering av vad jag genom aren kommit fram till fungerar och
syftet med skriften ar att stimulera till planering av affarsverksamhet; framgang kommer inte av en slump.

Kartan

For ett par ar sedan sade en foretradare for naringslivet i en tidningsintervju: "Manga direktérer borde syssla
med orientering— DA skulle de bli battre chefer. Det ar en moralisk sport som straffar dem som inte vet var de
ar, dem som inte foljer kartan och kompassen...".

Javisst - det inser ju alla att det inte gar att orientera utan karta och kompass. Eller 8ka pa stora havet utan
sjokort. Vi manniskor behdéver orienteringspunkter framat i tiden. Vi maste ha dem privat och de behovs ocksa i
organisationer. Den strategiska planen ar till for att ge verksamheten i féretaget riktning och stadga, struktur
och fokus. Den strategiska planen har som yttersta syfte att skapa sa stora frinetsgrader at foretaget som
mojligt inom ramen for det svangrum bolaget har for risktagande. | detta ligger, att vi maste vaga vanda pa



stenar, internt, i den egna branschen och i omvarlden for att upptacka samband som erbjuder alternativ och
affarsmojligheter. Planeringen utgar fran helheten och tar inte bara hansyn till rationella utgangspunkter och
flodesscheman. Det &r alltsa inte en process for detaljstyrning utan i forsta hand for att ge de nédvandiga
perspektiven, som darefter kan omséattas i handlingar.

Den kanske viktigaste "egenskapen” som foretaget kan tillagna sig i brytpunkten mellan struktur och
frinetsgrader, ar parerings-formaga. Organisationen som helhet far inte vara stelopererad utan maste kunna
formas svanga nar omvarlden kraver det. For att kunna gora det maste man i férvag ha forsokt se olika
tankbara scenférandringar och fragat sig "...vad gor vi dd?" Som den danske musikkomikern Victor Borge sade:
"For att kunna improvisera maste man vara otroligt noggrant forberedd”.

Styrelsen skall ta initiativ till att det inom féretaget tas fram en karta for orientering i terrangen, en strategisk
plan. Styrelsen skall félja ledningens "kartor och kompasser”, ifrdgasatta kartornas utseende och diskutera
kompassriktningen.

Komma igang. Eller ta nya tag.

| varje foretags utveckling - det kan vara i samband med starten eller efter handelser som motiverar en
renodling eller férandring av verksamheten - maste man planera for foretagets utveckling pa sikt. Det blir latt
annars, att vardagens sorger och gladjedmnen styr verksamheten. For att skaffa en plan att styra efter bor
foretagsledningen satta av tid for att i en lamplig grupp arbeta fram en sadan.

| ett senare kapitel skall vi titta pa hur ett sddant arbete kan laggas upp. Men forst vill jag rikta
uppmarksamheten mot och grovt beskriva nagra modeller for strategisk planering. De kraver alla studier och
utbildning for att fas att fungera, men det kan visa sig klokt att géra en sddan investering i tid och pengar.

SISTEM

Sistem star for "styrda informationssystem". Modellen utvecklades av framlidne Gunnar Ehrlemark under aren
runt 1960 och finns beskriven i en bok av Ulla Ehrlemark. Jag citerar:

"Att utveckla och férandra affarer och resurser & ena sidan och effektivt utnyttja och anvanda dem & den andra
kraver olika ledningssynsatt, olika strukturer och olika informations- och styrsystem. | de flesta verksamheter
och foretag kravs dessutom dessa kompetenser parallellt, i en samexistens. Under senare ar kallade Gunnar
Ehrlemark det for 'tvasprakighet'. | ett radioprogram med Ekonomiska Klubben i augusti 1979 uttryckte han det
pa foljande satt: "Att skota ett foretag innebar ju tva saker. Den ena ar den I6pande driften, att fa den effektiv,
f& ordning och reda, minska osdkerheten. Det &r ett slags operativt "sprak” om man sa vill. Men sedan maste
man ocksa beharska ett annat sprak, ett annat synsatt, for att kunna férandra forutsattningarna for
verksamheten, upptacka nya mdéjligheter.

| Sistem-modellerna uttrycks detta samspel ... som formagan att kunna handskas med de tre olika typerna av
interaktionsprocesser -orientering, planering och programmering - mellan féretaget och dess omvarld."

LOTS

LOTS star for "logiskt tillvagagangssatt". Modellen utvecklades av Hans Akerblom och Ake Stréomberg vid
Pharmacia under slutet av 70-talet.

Det logiska tillvagagangssattet utgors av en uppsattning processsteg, dar man inte kan hoppa 6ver ndgot innan
man gar vidare. | forsta steget preciserar man verksamhetens syfte, gar sedan vidare till mal och strategier,
definierar aktiviteter och dimensionerar organisationen for att avsluta med hur planen kontrolleras och f6ljs

upp.

MV

MV betyder "malstyrd verksamhetsutveckling” och &r en process for malstyrning och samverkan, som
utvecklats av Bjoérn Molin inom Consultus.

Modellen finns beskriven i Bjorn Molins bok "Att utveckla en verksamhet - och sig sjalv". | férordet skriver
forfattaren: "Min kapphast ar att alltfor f& manninskor har en helhetsbild av den verksamhet de arbetar i och
dess forutsattningar. Och ser man inte helheten ar risken stor att man goér fel prioriteringar och arbetar med fel
saker eller pa fel satt. Detta galler hela vagen fran styrelsen ner till de anstallda medarbetarna.”

Vid narmare bekantskap med dessa - och andra - modeller ar det inte sarskilt forvanande att man upptacker
gemensamma drag. De bygger alla - med olika forstoringsgrader pa specifika delmoment - p& en inledande



analys och orienterande syn p& verksamheten i stora drag, dess syfte och situation. Darefter gar planeringen
mot ett langre perspektiv for att sedan komma 6éver pa konkreta handlingsplaner.

Man skulle faktiskt kunna férenkla det hela och saga, att en syntes av alla modellerna sammanfaller sadhar:
NULAGE  MAL PLANER ATGARDER
ANALYS STRATEGI TAKTIK AKTIVITETER

Och en sak till: Planeringen ar en process som upprepar sig sjalv (med finare ord, en iterativ process). Den ar
inte linjar i den meningen, att den bérjar pa ett stille och slutar lite langre fram. Den ger - efter det att
atgarderna satts igdng - nya nuldgen som ger nya mal, justerar planer o.s.v. Den strategiska planen blir allts&
inte en avslutad utredning som for en given tid definierar féretagets alla aktiviteter utan den blir ett
orienterings system mot vilket man kan prova verksamheten. Planeringens ekonomiska del ar central.
Prislappen ar den mest konkreta relationen till ett féretags verksamhet - och darmed ocksa till dess strategiska
plan. Sattet att hantera ekonomin i planen blir darfor ocksa avgorande for hur planen lyckas bli trovardig. Att
ha en balansrakning tillganglig for innevarande ar och prognos fér de kommande tre med enkla forutsattningar
angivna ger den jordnara utgdngspunkt som en bra plan behover.

Vem ar intresserad?

Ett hinder nar det galler att starta arbetet med en strategisk plan ar ju frdgan, om man verkligen far ut nagot
av det. Vet man inte det mesta utan att gora for mycket vasen av det? Och sant har tar bara en massa tid och
leder bara till en bunt papper som man efterat inte har nagon gladje av. Eller?

Lat oss fraga oss vilka som &r intresserade av att det finns en plan for verksamhetens framtid:

1. Agarna, styrelsen och verkstallande ledningen.
Dessa har alla sjalvklara motiv for att intressera sig.

2. Medarbetarna.
Tiden ar for lange sedan passerad néar brukspatrons ord var lag och rackte for att "motivera" de underlydande.
Nu kravs forstdelse och engagemang pa alla hall i foretaget for att man skall na framgang.

3. Kunderna.

Kunderna koper inte bara varor och tjanster. De ser i tidningarna om ett féretag natt framgéng. De far via radio
och TV reda p& om ett foretag rufflat eller behandlat en anstalld illa, om det ar ett miljomedvetet foretag, om
man anvander barnarbetare och vad féretaget sponsrar. "Vanligt folk" reagerar pa foretagens agerande i vid
mening och kunder har ett stort och fran féretagens sida ofta underskattat intresse av vad foretag vill och gor.

4. Partners.
Ingen verksamhet gor sig sjalv. | naromradet finns banker (som ofta har uppvisandet av en stragetisk plan som
krav for kreditgivnig) och leverantérer. Och manga verksamheter behéver samverka med samhallets organ.

Det tredimensionella schacket

Som vi tidigare konstaterat &r inte den strategiska planen en endimensionell, rationell flédesdévning. Vi skulle ju
sa garna vilja ha bevis redan idag for att den framtid vi 6nskar kan bli verklighet. Men den sanning vi soker
later sig inte raknas ut p& decimalen. Att styra mot framtiden &r ett komplicerat problem med innehdll av flera
perspektiv, nivader och djup. Som ett tredimensionellt schack -eller Rubiks kub.

Utgangspunkterna for planeringen tas i tre uppsattningar av frdgor som ger tre olika perspektiv. De forsta
fragorna ar jordnara:

1. Var ar vi?
Hur ser kartbilden, terrangen, ut? Haller var affarsidé? Hur gar det just nu? Fungerar var organisation? Har vi
ratt kompetens?

2. Vart skall vi?
Hur vill vi och tror vi att verksamheten ser ut om tre till fem ar? Vilka ar vara mal? Passar vi och var affarsidé in
i framtiden?

3. Hur skall vi ta oss dit?
Vad kréavs for att vi skall lyckas? Vilka resurser behdvs? Kompetens, personal, teknik.



I ett mer "filosofiskt" perspektiv kan man ga in pa:

1. Tradition.
Verksamhetens uppkomst och historia. Foretagskulturens arvda varderingar som styr ledning och medarbetare
(i USA ibland uttryckt som "credo” eller "mission™). Framgangar och misslyckanden.

2. Operation.
Dagens verksamhet, fordelar och brister.

3. Vision.
Vara tankar och drommar om framtiden. Har vi medarbetarnas stéd?

Man kan vidare diskutera pa olika detaljnivaer:

1. Globalt 6évergripande.
Plats for de djarva, fargstarka penseldragen. Som exempelvis John Kennedys sa ofta citerade "... landséatta en
man pa manen."

2. Den egna verksamhetens och branschens nyckeltal.
Hur har det sett ut? Vad kan vi tro - i stort - om tillvaxt, utveckling av teknik och annat som kan paverka
riktningen och hastigheten i var utveckling?

3. Operativa detaljer.
Planer. Budget. Personal. Avtal. Marknadsforing.

Vilket amnesomrade och med vilken forstoringsgrad man vill diskutera kan variera med situationen. Det kan
vara frestande att snabbt komma forbi det som for stunden inte verkar sa givande for att kunna agna sig at
marknadsforing, om vi skall skaffa nya datorer eller ndgot annat spannande. Det ar nog trots allt klokt att &gna
de 6vergripande rubrikerna (syfte, orientering) den tid det tar innan man kastar sig 6ver de mer narliggande
fragorna.

Pa sid. 18 - 19 finns ett schema 6ver hur man kan arbeta sig igenom strategiplanen med kommentarer till
centrala avsnitt fran sid. 20.

Planeringsmotet

Den strategiska planen samlar helheten av foretagets kommande verksamhet. Om den ar val genomtéankt, blir
den ett starkt funda-ment fér mal, delplaner (investeringsplan, marknadsplan o.s.v.) och atgarder.

For att fa till en bra plan gar styrelse och VD igenom forutsattningar och ramar. VD, som blir "ansvarig
utgivare" av planen, samlar darefter en lamplig grupp for att i ett sarskilt mote arbeta igenom planen. Det ar
viktigt, att gruppen har tillrackligt med tid, lugn och ro och darfor skall inte det har tillfallet ha ndgon annan
punkt p& dagordningen. Tycker man inte att ens verksamhet fortjanar c:a en och en halv dag om aret i
nagorlunda avskildhet, dd kan man blasa av redan fran boérjan.

Det ar namligen helt avgorande for planeringen att man har tid att diskutera avsnitten 1 och 2 pa sid. 18 - 19,
alltsa att sjunka in i vad som hander just nu. Métet kan fa en bra start, om man bjuder in ndgon extern
"rapportor” frdn omvarlden - en journalist, en inképare fran Hennes & Mauritz, en idrottsledare. Nagon som kan
ge en vinkel pa& nuet, som paverkar var diskussion.

Vilka skall da vara med? Om gruppen blir for stor hAmmas kreativiteten, det vet vi. Om deltagarna ar for fa kan
deras plan efterat anklagas for att ha for dalig forankring. Gruppen behover inte vara hierarkiskt korrekt - det
kan vara battre att blanda informellt. Den duktige projektledaren frdn annonsbyradn kan vara en viktig
bidragsgivare. For att VD skall slippa ta rollen av ordférande dven har -nagot som kanske kan dampa évriga
deltagare - kan en person utifrdn halla i trddarna. Det kan till och med vara s3, att besattningen pa motet kan
andras efterhand. Huvudsaken ar, att det gar att nd ett bra resultat. Gor garna en overheadkopia av
"kérschemat" pa sid. 18 - 19 och ha den pa vaggen hela tiden. Aven om man i diskussionen kommer in pa
stickspar sa hjalper bilden motet att komma tillbaka till de rubriker som skall gas igenom.

Anteckna flitigt under diskussionens gang. Skriv pa bladderblock, tapetsera vaggarna. Efterhand far gruppens
"ordningsman" sammanfatta i ett protokoll, som sedermera blir dokumentet "strategisk plan”, dar slutsatserna
aterfinns under de olika rubrikerna.



Ha s O6ppna spjall det gar under diskussionen. Ifragasatt s& mycket som mojligt. Tala ut om det som vantat pa
att sagas. Och dven om det verkar korkat just da, skriv upp det. Innan man anar infinner sig en kombination av
tankar dar det som nyss verkade fanigt kommer val till pass. | sddana har diskussioner lar Coca Cola ha
framfott idén om six-pack och sedermera 1 1/2-litersreturflaskan i plast. P& det har viset kopplades olika tradar
ihop till "Hertz No.l Club", pa sitt satt en banbrytare for kundtillganglighet inom biluthyrning (du har sakert flera
exempel pa lyckad "brainstorming").

Glom inte att hela planeringen styr mot kunden. Forsok koppla fritt frdn for mycket interna problem och
tankegangar. Det har motet skall inte I6sa underbemanningen i vaxeln nu nar Anna-Greta skall ha barn.
Daremot kan vaxeln komma upp som en méjlighet nar det galler att battre ta emot kunderna nar vi snart
o6ppnar tva kontor till i Ostergétland. Vilka mal satter vi? Vilka atgarder kravs? Vad kostar det och nar skall det
vara klart? Vem tar in offerter pa nya tekniska losningar?

Hafsa inte p4 motet. Bara for att en nét kan verka svar att knacka blir det inte lattare for att man hoppar 6ver
den: "Jaja - vi far lata Johansson titta pa det imorgon." Ring Johansson! - han kanske har svaret direkt. Om
fragan anda skall "bordlaggas", skriv in problemstallningen i planen och satt mal for hur den skall I6sas och av
vem.

Nar planen ar klar - bestam hur den skall féras vidare till berérda. VD skall dra den p& nasta styrelsemote - det
finns delar av planen som kraver formella beslut och planen skall framéver vara den karta efter vilken styrelse
och operativ ledning tillsammans orienterar. Ett satt att fora ut planen till medarbetarna ar genom chef/
medarbetarsamtal (planeringssamtal, utvecklings samtal), dar mal och strategier far ett konkret innehall pa
individniva. Skall vi samla medarbetarna, isafall var och nar? Skall vi skriva om den i interntidningen? Finns det
anledning att goéra ett pressmeddelande? Skall vi sammanfatta de viktigaste delarna av planen i ett meddelande
till banken, leverantérerna, andra?

Uppfoljning

Den fardiga planen skall inte bli ndgon hyllvarmare. Den behéver naturligtvis inte ligga framme pa allas bord
jamt och standigt heller, men en bra plan finns narvarande i verksamheten. Och det kommer séklart att handa
saker i omvarlden och med foretaget under tiden planen haller p& att genomforas. Vi far rapporter om hur det
gar, maste kanske justera, gora andringar. Normalt sett finns i féretag ekonomisk rapportering som
sammanfattar det som sker i ekonomiska termer. | olyckliga fall kan fokus pa enbart ekonomi ge en alltfor
begransad bild av eventuella problem. Till planen skall alltsi kopplas rapportering om alla de mal och atgarder
som den innehaller.

Planen foljs upp av styrelsen. Efter ett ar kallar VD till ett méte med i huvudsak samma bemanning - for
kontinuitetens skull. Vid métet gas planen igenom och justeras. Allting upprepar sig. Som arstidernas vaxlingar.
Planeringen blir en naturlig del av verksamheten.

Segheten i planen kan man uppleva foérsta gangen. Det kan verkligen kannas motigt att vrida och vanda pa det
som alla - fran boérjan tycker ar valkant. (Efter att jag i min tidigare verksamhet under en veckas internat
arbetat med LOTS, samlades foretagsledningen for att gora var strategiska plan. Det tog mer an en halv dag
att enas om vem som var var kund! Det fanns i kretsen s& manga olika uppfattningar om grundelementet i var
verksamhet.)

Fortsattningsvis kanner man av férdelen av att ha en plan. I uppféljningen behéver man arsvis bara justera det
som under senaste tiden givit anledning till forandringar. Det ar ett alldeles sarskilt stimulerande mote att for
andra, tredje gangen ga igenom planen, var vi 4r nu och hur vi &r pa vag att n& malen. Har finns den grund
som hela begreppet "motivation” vilar pd, forstaelsen for verksamhetens innehall och riktning och kanslan av
delaktighet i helheten.

Fran tanke till handling

Hittills har vi diskuterat argumenten for varfor vi behéver en plan, att styrelsen skall ta initiativet till att planen
tas fram, faststéalls och borjar verka. Nagot har ocksa sagts om hur sjalva processen kan se ut.

Resterande delen av den har skriften behandlar vad planen bér innehalla. P& nasta uppslag finns ett
"korschema" med planens huvudrubriker och underavdelningar. Sjalvklart &r det sa, att olika verksamheter
som befinner sig i olika utvecklingsstadier hittar sina tyngdpunkter pa olika stallen i schemat. P& det sattet far
vi har en allman och 6vergripande bild.

Efter korschemat har jag valt att kommentera vissa avsnitt. Tyngdpunkten ligger har pa de inledande
rubrikerna - dem som det ofta och tyvarr ar alldeles for latt att rusa forbi.

1. Vad pagar i omvarlden?



Samhallsutveckling (ekonomi, politik, lagar)
Teknikutveckling

Trender

Konsumentbehov idag och imorgon
Mdjligheter och hot

2. Vad hander i var organisation?

Konkurrenter och branschutveckling
Styrkor och svagheter, méjligheter och hot (*SWOT")

e  Historia, tradition och féretagskultur

e Vad utmarker oss? - vara "karnvarden"

e  Affarsidé och vision

e  Nyckeltal

e  Produkter och varumarken, affarsomraden
e  Kunder

e  Position

]

]

3. Mal 3-5 ar

Foérandring av produkter och varumarken
Forandring av affarsomraden

Forandrad kundstruktur (malgrupper) Investeringar
Grov organisation, samverkan

Grov budget

Nyckeltal

4. Strategier

®  Produktutveckling, affarsomraden, marknadsforing
e  Ovriga planer
e  Projekt
e Rekrytering, utbildning, fortbildning
e  Organisation i detalj, samverkan
e Budget
e Nedbrutna nyckeltal
5. Atgarder
e Informera berérda om mal och strategier
e Fordela ansvar for de olika strategierna, samverkan
®  Genomfor rekrytering, utbildning, fortbildning
®  GOr produktbeskrivningar med tids- och kostnadskalkyl
e Ta fram marknadsféringsmaterial med tids- och kostnadskalkyl
e  Genomfdr projekt

6. Uppfoljning

Ekonomisk rapportering
Lagesrapporter strategier
Lagesrapporter atgarder

Oversyn av strategier, revidering
Informera berérda om hur det gar



Nulaget "ute" och "hemma"

Nar flygbolaget Northwest Orient i USA blev forst med att inféra helt rokfria flygningar utgick man ifran en
enkel lasning av nulaget: Mer an halften av alla var nu ickerbkare. Man férlorade dem som rokte men vann
flera av de rokfria.

I analysen har jag manga ganger upplevt att man far fram avgoérande byggstenar for planen genom enkla
bladderblockslistningar av "plus-och-minus™ och "hot-och-mdéjhgheter”. Sarskilt viktigt ar att férsdka pressa
fram minusen och hoten. Speciellt i tider av relativ framgang, da det kanske kianns omotiverat att se det
negativa. Och titta inte p4 marknadsandelar som om det bara finns en sida av myntet: Glads at den
marknadsandel du har, men lar k&dnna den du inte har for dar kanske din storsta mdjlighet till utveckling finns!

En sadan har analys kan ge vardefulla ingdngsvarden for, t.ex., en sortimentsdiskussion. Tank bara pa hur
planeringen maste ha gatt till i bensinbolagen, dar mackarna under de senaste femton aren forvandlats fran lite
halvlortiga platser dar man kdpte bensin till dagens néat av bredsortimentshallar som i Sverige svarar for 7% av
dagligvaruhandeln. Det kan val inte vara en slump?

Likaledes kan ju har ligga nya affarsomraden: Bankerna blir forsakringsbolag (och tvartom). ICA blir bank.
Posten ligger i Vivo-butiken. Taxi kér bud.

Att kanna sitt foretags historia ar viktigt. Walt Disney Corporation har t.ex. tentamen pa historiken for
aspiranter pa jobb. Nobben, om man inte vet nar "Steamboat Willie" hade premiar, alltsd. Det har har
naturligtvis ocksa att géra med en viktig punkt i pagdendeanalysen: Foretagskultur. Den ar forvisso inte helt
paverkbar fran ledningen men kan utvecklas ur en levande tradition. P& Disney menar man att det ar viktigt
"...to buildpride in the organisation...", ndgot som bara sker om det finns en levande bild av historien.

Affarsidé

Affarsidén ar en hornsten i foretagets grund och en levande komponent i den strategiska planeringen: Den ar
navet dar alla hjulets ekrar ar fastade.

Det hander att man far en dispyt om vad begreppet "affarsidé" egentligen betyder. | ett TVprogram fran
Utbildningsradion sager den pa sin tid framgangsrike reklammannen Leon Nordin: "En affarsidé ar en upptackt
av en serie samtidigt féorekommande omstandigheter i ens omvarld. P& grund av att de har omstandigheterna
existerar s& skulle jag kunna gora en affar pa den basen. Det ar alltsd ingenting man skapar utan det &r nagot
som finns." Bo Hagskog, ocksa reklamman och forfattare till flera bocker inom affarsomradet, sager att "...en
affarsidé ar en uppfinning, ingen utredning”. Med detta tar han avstand fran konstruerade valformuleringar,
som livlost star och noter hyllor har och var.

Det galler alltsa att "se" affaren i en kombination av oftast kanda pusselbitar, vilket kraver fantasi och mod att
vaga se det som kanske till forstone ser helt vansinnigt ut. Jag vet inte, men snékanonen var nog fran borjan
en galen idé som nu utvecklats till en affarsforutsattning for alpina anlaggningar. For att inte tala om hur
manga som i borjan idiotférklarade Yngve Bergqvists ishotell i Jukkasjarvi. Undrar hur manga briljanta idéer
som har ebbat ut for att man inte begripit?

Det viktigaste nar det galler att dokumentera affarsidén ar alltsa dels ett formuleringsproblem, dels en
nodvandighet att i idén kunna se handlingar. P& det planet blir det mera en frdiga om konkret kommunikation.
Hall med om att det ar en skillnad, nar Nokia sager till marknaden "Connectingpeople” och Ericsson sager
"Make yourself heard". Nog upplever man det som mer sympatiskt att fora samman manniskor an att liksom
skrika i en megafon? Det ena ar socialt, det andra tekniskt.

Vision

"Vision" och "mal" ar tva ord, som ofta blandas ihop. Jag tror det &r s&, att visionen forhaller sig till malen
ungefar som dagdrommen till den 6verblickbara framtiden. Namligen att den kan innehalla moment av
onskningar, som inte helt och hallet har prévad barkraft. Ungefar som en trettondrig kille, som om nagra ar ser
sig som hockeyspelare i NHL. Malet ar daremot ndgot mycket mer konkret, till exempel att var unge
hockeylirare just i ar skall bli ordinarie i forstafemman i sitt lag. Medan visionen ligger l&angt fram i tiden ar
malet ganska nara och majligt att kontrollera inom, sag, ndgra manader.

Ett exempel pa detta ar Volvos forre koncernchef Séren Gylls definition av ett "varldsklassforetag”, framfort vid
seminariet "vinnande ledarskap" i februari 1995 och refererat i Dagens Nyheter: "Ett varldsklassforetag ar ett
foretag vars produktivitet 6kar 12 procent om aret, dar kvaliteten forbattras tio ganger vartannat ar och dar 40
procent av forsaljningen bestar av nya produkter. ... Det viktigaste ar att man séatter ordentligt utmanande
mal."”

I det tredimensionella schacket ar det vasentligaste att den har inledande, orienterande, perspektivskapande
fasen inte tappas bort, rusas férbi mot "de riktigt intressanta fragorna", produktutveckling, ny webbsida och om



vi inte skall ha konferens snart 0.s.v.

Forst nar vi klarat ut de har sakerna och deras relevans i forhallande till affarsidén kan vi borja diskutera
strategierna som skall leda oss till malen och mot visionen. Se 6ver organisation och personal. Vilka
investeringar behover vi géra nu, hur kan vi planera var verksamhet i siffror, d.v.s. budget. Och - hur
sakerstaller vi anslutning till var plan och vara atgarder genom skicklig och motiverande information? Som
leder till att projekt- och arbetsgrupper vet, kan och kanner vagen till malet dit vi ar pa vag.

Foretagskultur

Foretagskulturen ar vad alla kanner, tanker och tycker om den egna verksamheten. Den &r ett finstamt piano
som duktiga ledare kan spela pé och fa fram de mest behagliga resultat och andra fullstandigt krascha.
Foretagskulturen ar summan av hela verksamheten och ett slags "som man ropar i skogen far man svar”. Om
man - som manga italienska foretag - vill bli kand for att skapa produkter med god design, s kan man lasa
féljande i tidningen om hur man gor: "... Det finns foretag som kan tacka industridesignen for hela sin
framgang. ...Det galler alla branscher, fran skor till verkstadsmaterial. Italienarna vet att det behovs tre saker
for att 6verleva som foretag: entusiasm, entreprendrskap och god design. ... Det ar vanligt att italienska
designers finns med p& en central plats i féretaget och genomsyrar hela féretagskulturen med sin narvaro."

For att f& en struktur pa det har svargripbara amnet kan man, om man vill, ta till sig Disneys satt att se pa
saken: Foretagskulturen bestams av "tradition, operation and vision". GI6m inte varifrdn dagens verksamhet
kommer och pa vilka grunder den vilar. Den "operation” vi har idag bygger p& dem och ger samtidigt
perspektivet framat - "vision". Med detta i ryggen kan vi skapa de varden som ger styrka.

Att verka for en stark foretagskultur ar sannerligen en svar uppgift. Har ges ledarskapet utrymme for paverkan.
En stark kultur skapas inte med direktiv och befallningar utan med féredéme och konstruktiva attityder. P&
idrottssprak kan man séga att stora masterskap inte vinns med teknik utan med instéllning. Styrelsen kan har
agera coach. Chefer med enbart instruktionskompetens skapar majligtvis bra spelare men inga vinnande lag.
Det beromda "lilla extra™ ar avgorande for framgang och det sitter mera i hjartat och mellan 6ronen an att
skickligt hantera klubba och puck. Och det &r ledningen som satter ramar och lagger upp ribban pé ratt hojd.

Position

Hur kunder graderar jamforbara produkter &r inte l&tt att sétta sig in i. Det &r en process med vissa rationella
men - framfor allt - psykologiska och kansloméassiga undertoner. Lat oss till exempel be en person rakna upp
tandkramer. Spontant far hon ur sig tva eller tre marken ratt fort, darefter tvekan. Likadant med andra
"produktstegar”. Det ar markligt hur klart vi har for oss hur dessa kategoriska stegar ser ut inne i huvudet.
Aven om vi inte ar experter s blandar vi inte vispar och andra hushallsmaskiner med stereo och
videomaskiner. Vi kan kategorierna och vilka marken vi valjer forst.

Vi kan ocksa titta pa relativa positioner efter tva axlar. Som exempel i figuren hittar Du 6l i dimensionerna
status vis & vis konsumenternas alder (OBS! Varumarkena ar inplacerade i diagrammet pad mafa och inte som
resultat av en undersokning.) Producenterna soker forebilder, som Spendrups pa 80-talet som sokte - och fick
napp - pa Café Operas yuppies. Vips var 6let med den champagneinspirerade rodvita etiketten en stor
framgang. Tag reda pa hur Din kund ser ut och vilka konsumtionsmdénster han har. D& kan Du se
sammanhangen som kan styra mot forandring eller forstarkning. Se ocksa pa hur Dina kunder valjer andra
produkter, som ett slags "familjer". Ofta styr personers varderingar valet av produkter till grupper: "Visa mig
din bil s& skall jag saga vilket 6l du har i kylen™.

En sadan har genomgang kan ge fargsprakande framtidsbilder: Tank om vart foretag visar sig vara var
branschs Lada - inte Mercedes! Tank om vi igar valdes av dem som syntes och idag identifieras med dem som
ar pa vag ut! Tank om de vi trodde var branschledare har brant sitt basta krut och vi kan ta deras plats!

Att forandra ett varumarkes position ar mycket mer an att byta etikett. Det kraver djup forstaelse for
konsumenterna - och det tar oftast lang tid.

Mal

For ndgra ar sedan rakade en av vara ministrar i blasvader for att hon i valrérelsen hade angivit ett mal for -
tror jag - skapandet av nya jobb. Och nar detta mal efter ett ar inte var uppnatt forklarade ministern i TV, att
det varit en malsattning. Alltsd inte ett I6fte som man kunde stallas till svars for utan snarare en ambition.

Inom retoriken brukar man varna fér personer som talar abstrakt; det visar sig vara ett i spréket inbyggt
system for att fa l6gn att verka sant. Det ar onodigt att komma med en lang lista av exempel pa detta och
ministerblundern ovan kan fa illustrera poangen: Ett mal i affarstermer ar som ett fotbollsmal: Hela bollen skall
vara over linjen och traff i ramen ar inget mal. Malet gar att mata och det gar att gora jamforelser (s.k.



"benchmarking", dven "malkort" eller "score cards").

Malet ar allts& konkret uttryckt vad som skall uppnds inom en viss tid. Kronor och éren, muttrar per timme,
andel av de anstiallda som genomgatt kurs i data. Och nar tiden gatt kan vi se om vi natt malet.

Malet intar en sarstallning i den strategiska planen: Overst i styrningshierarkin tronar visionen, darunder
spjalkar olika mal upp riktningen i tydliga delar. Och pa dessa riktningar baseras olika konkreta
handlingsplaner. Exempel: Vart foretag ar ledande i Sverige och vill inom fem &ar bli ledande i Baltikum. Det &r
visionen. Malen &r att pa ett ar nd 15 % marknadsandel och inom tre ar 30 %. Strategin ar att na
forsaljningsvolymen med en egen séljkar. Atgarder: Finna tre bra kontorslokaler i de tre huvudstaderna
(engagera en maklare som kan klara uppgiften) och rekrytera chefer och séljare, alternativt utbilda
nyckelpersoner i Sverige i de respektive spraken.

Man brukar ocksa tala om mal pa I&ng respektive kort sikt. Det finns naturligtvis - beroende pa verksamhet och
bransch - olika fysiska avstdnd som maste fa sitt eget utrymme for att bli realistiska och kunna foéreskriva
handlingar for medarbetarna.

Strategier

Nar malen ar satta kan strategierna formuleras. Ordet "strategi" ar fran borjan grekiskt. "Strategen"”,
krigsherren, var det antika Atens viktigaste ambetsman. Fran krigskonsten har begreppet éverforts till
affarslivet, dar ordet "strategi" betyder, enligt Svensk Ordbok: " langsiktigt évergripande tillvagagangssatt".
Den klassiska strategins grundregler ar relevanta aven i affarslivet:

1. Satt upp ett mal och hall fast vid det
2. Uppratthall en god anda

3. Handla offensivt

4. Efterstrava overraskning

5. Efterstrava kraftsamling

6. Tillgodose sakerheten for de egna

7. Utnyttja resurserna ekonomiskt

8. Efterstrava samordning

9. Efterstrava anpassningsférmaga

10. Efterstrava enkelhet

1 verklighetens foretag och organisationer arbetar man bade med en évergripande strategi och flera olika
delstrategier: En for etable-ring, en marknadsstrategi, en sortiments strategi. Inom olika omraden och med
olika takt mot mal pa kort och Iang sikt. Olika floden gar ihop och samverkar for att darefter bli mer
sjalvstandiga.

Ett problem vid upplaggningen av strategierna ar att géra en avvagning mellan det 6nskade och det méjliga.
Det ar latt att forivra sig och hoppa for langt fram for tidigt. 1 manga verksamheter ser man forbluffande
lovande scenarier i planeringen framat ("om tva ar kommer vi att ha 24% marknadsandel™) jamfort med hur
historik och branschutveckling ser ut i verkligheten ("6ver en tioarsperiod har vi 6kat marknadsandel fran 18 till
19.4% i en tid d& branschutvecklingen varit stark och tkat med i genomsnitt 1% per ar"). Vad ar det
egentligen som gor att vi hoppas att manga svara uppgifter skall 16sas och ge framgang pa alldeles for kort tid?
| jamforelserna med japansk planering ar detta en ofta aterkommande uppmarksammad skillnad: Japanerna
har mer tadlamod och ser mer till att deras strategier fungerar snarare &n att de lovar snabba framgangar.
Darfor ar det viktigt med en skicklig avvagning mellan det 6nskade och det mdjliga.

Nyckeltal

| arbetet med strategierna &ar det viktigt att det byggs in instrument for att kunna se avvikelser. Nyckeltal -
som funnits med tidigare i vart kérschema - ar ett bra sddant instrument.

Sven Lundin och Nils Welinder sager sahar: "Ett fatal nyckeltal berattar allt om foretagets tillstand - bade
invartes och utvartes. Tat rapportering av nagra f& nyckeltal, nedbrutna péa relevanta resultatenheter, ar langt
battre som styrinstrument an langa data-listor som spanner éver hela kontoplanen. Nar nyckeltalen bérjar
avvika ar det en signal till att ndgot ar fel. Dessutom pekar de ut vad som ar fel."”

Man kan knappast vara en charterresearrangér om man inte noga foljer belaggningen av flygstolar for varje
avgang - dessutom hur fordelningen ar pa normalprisforsaljning och s.k. "sista plats”, rabatterad forsaljning.
Belaggningen av baddar per dygn pa ett hotell. Den procentuella rdvarukostnaden p& en restaurang. O.s.v.
Branschnyckeltal publiceras varje ar av SCB och det finns alltsd méjlighet att gora jamforelser.



Produktutveckling

Fragan ar, om inte karnan i framgangsrika affarer ligger precis i den punkt dar den ratta produkten traffar den
ratta kunden. Att 4ndra p& kunderna &ar jattesvart - att anpassa produkter efter dem ar ocksa svart, men det
gar.

Att bygga upp fortroende for sin produkt och sitt varumarke hos kunderna kraver mer an att man gor bra och
overtygande reklam. | Veckans Affarer sager Mats Dafnas, chef for Embrink Design, som specialiserar sig pa att
bygga varumarken: "Bra varumarken skapas inte av smart reklam. Det ar foretagets handlingar som ar
avgorande och produktutvecklingen ar den viktigaste.”

1 var tid ar en av de starkaste trenderna i omvarlden den som styr vara liv mot en battre miljo. Pa alla
omraden. Bort med freoner i kylskdpen. Mer atervinningsbart material i bilar. Olika branslen som &r
skonsamma mot luften. Ekoturism. Det ser ut som en liten handling, men né&r McDonakTs nu "for miljons skull"
slopar plastlock och sugroér till drickamuggarna, sé ar det ett av flera steg for att halla sig val med en alltmer
medveten kundkrets.

Jag tycker att Peter Wallenberg funderade tankvart om detta i ett foredrag for nagra ar sedan: "For manga ar
produktutveckling detsamma som innovation eller uppfinningar. De ser framfor sig helt nya verksamheter pa
nya platser - ofta dar arbetsmarknadslaget &r kritiskt och nyetablering ar énskad. Men de blir besvikna.
Produktutveckling ar oftast att géra nagot annat med det man har. Ett sddant omrade som utvecklats enormt
under senare ar ar papper - en produkt som redan borde ha doétt i visionen om det papperslosa samhallet.”

I den strategiska planeringen ar det viktigt att vrida och snurra péa sin produkt, titta pd konkurrenterna, lyssna
pa kunderna. Om deras stérsta problem med hudkramer ar att de kladdar - satsa pa konsistensen istallet for pa
parfymeringen! Sa blev HTH en stor framgang.

Atgarder

Den har skriften slutar nar spelplanen ar klar och det &r dags att satta igdng mot malen, att handla. Att
genomfora planen 6verlats at andra, men den kanske viktigaste atgarden - informationen - fortjanar nagra ord
sahar avslutningsvis.

Forsta steget ar att alla berérda nu far veta vilka mal som galler och planen for att komma dit. Egentligen &r
det forbluffande hur vanligt det ar att medarbetare i foretag kdnner sig oinformerade om hur det ar tankt
framat i tiden. Man behover egentligen inte g mer an till sig sjalv och enkla vardagshandelser ("jamen, jag
trodde du skulle komma hem i vanlig tid...") for att forstd hur hopplost det ar att fa saker och ting att stamma
om inte flera delar samma kunskap.

Nar Jan Carlzon pa sin tid borjade leda SAS, myntade han uttrycket: "Medarbetare som inte har information
kan inte ta ansvar. Medarbetare med information kan inte undga att ta ansvar." Sjalva idén utgick ifran, att
kunskap om malen utléser handling. Den strategiska planen trycker darfor pd kravet att gora information pa ett
sadant satt, att den tranger igenom och stottar malen. Gor dem attraktiva och inspirerande! D6p satsningar
och projekt till sdnt som ger entusiasm - "Spranget”, inte "Svangrem 2003"! Och not pa vid flera tillfallen - en
gang racker inte! "Repetitio mater studiorum™ -repetion ar studiernas moder, som romarna sade. Det géller
aven i business: Upprepa malen!

Med kartan i hand ar det lattare att hitta till malet an om vi bara ror oss planlést i terrangen. Men vi far inte
glomma att tala om hur det gar! Vi vet att alla planer, hur valgjorda de an ar, utsatts for paverkan och maste
justeras. Eller som med bergsbestigarna, som kallar sin sport "the noble art of retreat”. Vi kommer att behéva
andra och maste da tadlmodigt informera om det ocksa.

Till slut

Alldeles i borjan av den har skriften sade vi: ...det &r ocksa styrelsens skyldighet att se till foretagets framtida
inriktning, satta mal och planera pa lang sikt for malens forverkligande. Detta ar ett viktigt dtagande gentemot
agarna...

Vi menar att det ar nédvandigt for ett foretag att ha en strategisk plan och att bolagsledningen har ett ansvar
for att en sddan plan tas fram. Att ta fram den analys, pa vilken stragegierna bygger, ar VDs ansvar. Att
besluta om strategin - och darmed ta ansvaret for langsiktiga konsekvenser - faller pa styrelsen. Varefter VD
aterigen gar in i fullt ansvar for taktiken och darav féljande atgarder.



