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From Power-
Points to Reality

— om att leda strategisk forandring

Kunden i fokus och stark innovationsférmaga ar centrala
teman i de flesta foretags strategier idag. Inte sallan ar
begreppen synonyma med féretag som IKEA, Apple och
Google. Men hur ser det ut for foretag i andra branscher; langre
bak i vardekedjan, nar de vill anamma dessa? Och hur gar man

fran ord till handling?

av Malin Olander Roese

en viktigaste fragan for manga fo-
Dretag handlar om att trygga lang-

siktig och framgangsrik utveckling.
Men hur bér man sig at for att genomféra
en strategi med sikte pa 6kad kundorien-
tering och innovationskraft? Hur gor fore-
tag i den svenska basindustrin som befin-
ner sig langre bak i vardekedjan én de som

ndmndes i inledningen? Avhandlingen
"From PowerPoints to Reality — Managing
Strategic Change in the Paper Packaging
Industry” fangar de har fragestallning-
arna utifran aktorer i svensk skogs- och
pappersindustri. Avhandlingen baseras
framforallt pa en kvalitativ och flerarig fall-
studie av forpackningspappersforetaget

Billerud'. Avhandlingen handlar om de
interna utmaningar som en strategisk for-
andringsresa kan innebdra, hur resan kan
genomforas och ett litet annorlunda satt
att mata fordndringen.

Utmaningar i perspektiv och praktik
Under mer &n tva decennier har foretag
i den svenska skogsindustrin uppmanats
att byta strategisk riktning. Det tillvdga-
gangssatt som sedan andra varldskriget
bidragit till att placera svenska massa-,
och pappersproducenter pa varldskartan
héller inte langre mattet. Den storskaliga
och produktionseffektiva strategi, som
varit industrins signum, maste utvecklas
mot en mer kundorienterad riktning dar
innovation och vdrdeskapande erbjudan-
den star i fokus. Dessa teman dr i sig inte
nya for skogsindustrins aktorer, men dess
innebord har forandrats. Under 2004 in-
ledde Billerud arbetet med en ny strate-
gisk riktning. Malet var att ompositionera
foretaget fran att vara en leverantor av
forpackningspapper till att vara en aktiv
och sjadlvklar partner i utveckling av nya
forpackningar — utan att integrera framat
i vardekedjan. Nér ett foretag i skogsindu-
strin vill bryta mot ett historiskt tillvdga-
gangssatt uppstar utmaningar, framforallt
internt. Utmaningarna visar sig dels i for-
mulerandet av en ny strategi, dels i sjdlva
genomférandet. Att bestémma sig for att
bli mer kundorienterad och innovativ ar
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enkelt. Att omsadtta det i praktiken ar be-
tydligt svarare.

Att, som i Billeruds fall, ga ifran vad som
med Porters terminologi kan beskrivas
som en kostnadsfokuserad strategi, mot
en mer differentierad, staller krav pa nya
formagor och aktiviteter som inte alltid &r
tydliga i sjdlva formuleringsfasen. Tva av
de fyra storsta och interna utmaningarna
som beskrivs i avhandlingen dr "domine-
rande perspektiv” respektive "verktyg och
processer”. Den forstnamnda ar kopplad
till synen pa vem som &r kund och vad
kundorientering faktiskt kan innebéra. I en
organisation dar fokus av havd legat pa de
interna produktionsprocesserna och den
omedelbara kunden (konverterare i det
hér fallet) faller sig ett utokat marknads-
perspektiv och fokus pa kundens kund;
livsmedelsproducenter och detaljhand-
lare, inte sjalvklart. Den fangar ocksa ett
dominerande perspektiv i litteraturen dar
"kund-" eller "marknadsorientering” framst
forekommer i relation till foretag pa mer
dynamiska marknader med snabbrorliga
konsumentvaror. Det far i sin tur konse-
kvenser for de verktyg och processer som

kopplas till en 6kad kundorientering och
innovation. Hari ligger den andra utma-
ningen. | en strategisk ompositionering
forandras ocksa karaktaren pa det som i
skogsindustrin traditionellt varit forknip-
pat med process- och produktutveckling-
en med krav pa nya férmagor utifran ett
utokat kundperspektiv.

Tva generiska strategier och en
mittemellan

Kopplingen mellan ett féretags strategi
(kostnads- eller differentiering), mark-
nadsorientering (konkurrent eller kund
fokus) och innovation (inkrementell eller
radikal) ar tydlig s& lange man haller sig
till en av dem. Men vad hander om man
borjar kombinera bada? Om man med
hjdlp av olika strategiskolor malar bilden
av de strategiska riktningar och innovativa
formagor som fangas i studien av Billerud
framtrader skillnaderna, och utmaningen,
tydligare (Figur 1). Genom att fora sam-
man dessa olika strategier pa samma karta
sammanfattas det landskap som en sa-
dan foréandring omfattar. Ett landskap dér
det som har format aktorer i den svenska

skogsindustrin  (kostnadsfokus, operatio-
nell/produktionskomptens, kvalitet) 1dggs
intill det 6nskade (kundfokus, innovation,
entreprendrskap).

Fram trdder en mittemellan eller bade-
och vég som &r pa frammarsch i litteratu-
ren och i naringslivet definierade som Blue
Oceans eller ambidextera strategier. Hdr
samverkar till synes helt motstridiga, t o m
paradoxala avsikter, aktiviteter och forma-
gor pd samma vdg. En vag som enligt vissa
forskare & omgjlig och enligt andra den
enda rdtta i en allt mer global och konkur-
rensutsatt varld. For Billerud var valet inte
pa nagot satt enkelt men val grundat i en
overtygelse hos ledningen om att det ra-
dande industriparadigmet inte langre var
hallbart. Med avsikten att hitta synergier
i kombinationen uppstod en ringkamp
mellan produktions- och produktivitetsfo-
kus i ena hornan och ett nytt kund- inno-
vations- och saljfokus i den andra.

Att vilja bade och - genomforandets
mekanismer

Resan mot en ny riktning mittemellan
tva ytterligheter visar sig krdva langt mer

Figur 1. Den strategiska féréindringens landskap
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»

Att bestamma sig for att bli mer kundorienterad och innovativ dr enkelt.

»

Att omsiitta det i praktiken dr betydligt svirare

situationsanpassade angreppssatt for att
skapa ny forstaelse och genomférande-
kraft &n vad traditionella tankeskolor inom
strategi och strategisk ledning erbjuder.
Baserat pa resultaten av studien foreslas
fyra dynamiska mekanismer for att han-
tera saval de strategiska vdgvalsparadoxer
som uppstar liksom den polarisering av
antaganden och prioriteringar som skapas
i organisationen. Utdver att anvanda den
vanligt  férekommande  organisatoriska
strukturen som mojliggdrare (genom att
dela upp ansvaret for det nya och det
existerande) visar sig ett utvidgat kund-
perspektiv bortom kunden, till kundens
kund centralt. Det skapar forutsattningar
for att lara mer om kundernas behov och
ger incitament och okad forstaelse for
forandrings-och innovationsférmaga in-
ternt. Mest intressant ar kanske de fall av
kompetensoverskridande nya produkter,
nya vérdeerbjudanden, som uppstar i ring-
kampens mitt, nar ett féretags nya forma-
gor smaélter ihop med de existerande. Till
exempel nédr behov och mojligheter pa
marknaden sammanférs med den interna
process- och produktionskompetensen
som i Billeruds FibreForm® (ett formbart
forpackningsmaterial av papper). En fijarde
mekanism som visade sig central, och
som sdllan ndmns i litteraturen, &r beho-
vet av en fast tro och évertygelse pa den
nya bade-och riktningen och att skapa
och uppratthalla mer an en organisations-
kultur. Hur vet man da att man ar pa ratt
vag?

Fran ord till handling matt med nya
matt

For att mata ett foretags utveckling och
framsteg &r siffrorna pa sista raden ett
sjalvklart matt. Men det ekonomiska re-
sultatet ar inte alltid en bra indikator pa
att resan gar at ratt hall. Givet att strate-
gisk forandring kraver nya antaganden
och en ny forstaelse &r spraket ett intres-
sant medel och matt pd densamma. In-
spirerad av en kvantitativ metod som an-
vands inom kognitiv psykologi, s k latent
semantisk analys (LSA), gors i avhand-
lingen en matning av sprakets forand-
rade innebord over tid. Den bekréftar att
fordndring av det hér slaget tar tid men
att den samtidigt ar revolutionar i forhal-
lande till hur innebodrder av olika begrepp

och handlingsmonster férandrats givet
det studerade féretagets historiska och
traditionella bransch. Den semantiska
analysen ar den forsta i sitt slag och ma-
nar till fortsatt utveckling och studier av
liknande karaktar som alternativa matt pa
strategisk férandring.
Sammanfattningsvis visas i avhand-
lingen att strategisk férandring mot 6kad
kundorientering och innovation krdver
en blandning av rationella och pragma-
tiska — situationsanpassade — antaganden
och aktiviteter. En kombination av atgar-
der for kulturell och kognitiv férdndring
och mer traditionella styrmedel. Det stu-
derade fallet omkullkastar inte minst flera
av de rationella antaganden som finns i
litteraturen om hur foéretag utvecklar och
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formar nya dynamiska férmagor. Avhand-
lingen séatter fokus pé fragan om mogna
industriers framtida och hallbara utveck-
ling och uppmuntrar fortsatt forskning.
For ett féretag som ger sig i kast med
bade-och ar kanske den viktigaste lardo-
men fran det har fallet att forsta lanken
mellan det etablerade och det 6nskade,
och (vaga) valkomna en resa med fler fra-
getecken an svar. @

'Den hdr avhandlingen omfattar en
studie av Billerud mellan 2004 och 2010. |
slutet av 2012 blev Billerud, BillerudKorsnds
genom ett samgdende med Korsndis.
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Malin bérjade sin bana i regeringskansliet, blev

sedan strategikonsult och klev darefter in i detaljhandeln och drev en av Sveriges
forsta e-handelsbutiker. Hon dtervande till akademin och fick en mjlighet

att forska pa LTH och avdelningen for forpackningslogistik. Sedan 10 ar har
Malin parallellt med arbete for konsultforetaget MOOV forskat kring strategisk
forandring ndr det handlar om att dka kundorientering och innovationsformagan
i stora foretag. Hennes passion for svensk basindustri har lett till studier inom ffa

pappers- och forpackningsindustrin.

For ndrvarande delar Malin sin tid mellan akademi och naringsliv. Som forskare
pa Innovationsteknik star strategisk forandring i stora foretag i fokus. Dessutom
leder hon just nu ett projekt som handlar om hur akademi och ndringsliv kan
samarbeta for okad innovationskraft. Ett projekt som hon vill utveckla i takt
med att allt fler foretag tvingas fokusera sina forskningsresurser och akademin
behdver hitta nya satt att samverka kring och fora ut sin forskning. | naringslivet
arbetar hon som strategisk radgivare och processledare for foretag och

organisationer i Sverige och utomlands.
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