Skapande fForetagsiedning
- mellcan 60-tal och 90-tal

Ledelse af strateglsk fornyelse

Af Richard Normann

Resume

Hoden Skapande Firetagsledning padiiee-
rades 1975 ook var pdvertad av T960-talers
ek ane i ook pofitizda Llnas samt av des
intensiva ook mdnglacettersde feoriutveckiing
o8 orEanisation ook stralesi som 60-falet tnoe-
e I mrveler av dewna fanns et rationellt, def-
vis fekwokratiskt drag, som domiinerade fore-
tagens planeringstankande och ledde 1l forit-
ningsinridtaingadr by aperationsanalys, Denwa
strdivan efter strukisr ook ordning dierfinns
fex. § Skapande Foretagslednings degrepp
v ffeirsidts, som stdr fir en stabel balans mel-
law markuad, produlter ock faretagets inre fiir-
hedllanden.

Semtichiet de Skapande Fareresledning
defois ett wppror mol de ded firkdrsbande
dominerande fdéerna, ook betonar starkt be-
grepp somt inldrning, firetagsbultur, entrepre-
niirshafy, ook »process-syns pd foreaginececk-
ling ock planering, Den Kéigsta formen at
tedarskap farenar telnisht efanomist rationel!
Jeirstdelie med social ack poafitist sbickligher:
detter bendmns | boken =statsmannastaps.

{ '.r..'_::r_:.l'}}'r‘ Led H.r.".r'.-'ﬁ;_{! el arr Ska [ nde
Faretagsledning fawr wt firindrades om-
variden, nflfvdxeen stannade, ock Lampen om
Leenelerata Hlew starky fiebdvsdandy cad giller
spciiva affdrstagiten. Dew tearibildning som
megr dr senare presenterces el exemped §
bolen Service Management bdade Luappst
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Jératserts av Skapande Foretagsledning fess
vad betriiffar affarsiogit ook defoss ledfnings-
system ooh organisationssystem. Aven vad be-
triiffar ledarsbap tillfirdes nya dimensioner:
Ledaren som bommunikatir ock entusiasmerda-
re frifder fram.

I 00-terkets ffwes medste vi betrakra Skapande
Farctagsledning mot dakgrund av den ao
Sl informationstetnologin betingade recolu-
tionen av virdesbapandels mifligheter (som

Sakwiste farutsdes i Service Management men
ite dr-vead den boken blivit mest kind for). Af-
Serslagthen har nw wivecklats sd ldngt art fire-
stiliningaraa om affdrer § bofer Skapande
Faretagsledning frawistdr son refariot
banala, Aven firnyelse sher numera genom
ambanfipurering av oltha systenr snarare in
genam illamst av nya produktlioseybler
Féretaget bliv en organisatilr av vdrdestapen-
dde suarare dn et forddlingsted i en fysisk véir-
debecie. Pa ledarskaper stills drerigen wya
Lrerv, dd Lonstelflationer av altiver nu sball
Kammea sammean | eft gemensamyt, fonceprdrivet
vdirdesbapande.

Medan mycket av det som handlar om af-

Sefeslogid 1 Skapande Féretagsledning fafag
Lan firelalla relatrot ointressant framstdr
emellerticd bokens betoning av lirande och pro-
cessyn sawmd ledarsdap § forne av stalsmanna-
skapy san starbt framdisyftande ook dnnu idag
moderna teorier G att hantera dagens font-
plexirer. § s widtto har Skapande Foretags-
ledning — ddr analvserad defs frdn 60-talers
perspektic ook dels frin 90-talets perspedtio = |
Uiy micn stirre aktnalitel dn ndgonsin.

Inledning

Forfattarna tll denna jubileumsugiva har
faee 1 uppdrag are gira eoe mycker person-
lige inkige. Jag cinker efterleva deta, och
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inser sameidige ace der kan leda ull brister i
framstillningen. »Skapande Foretagsled-
ning — 20 dr efterde» — var forslager tll min
ansats, Far ate ge boken et perspektiv
tinkte jag dels se tillbaka pd den (drygt 20
ir efreric), men ocksd lra den reflekeera
den verklighet som den uppstod 1 och som
den delvis var en protest emot, nimligen
1960-talet. Stapande FFiretagsleaning reflek-
terar G0-talets debarr och insikrer, samui-
digt som den pekar framdte. Men hur stir
den sig niir man liter den reflekeeras 1 90-
talets ljus?

En liten bok = Stapande Firetagsleadning
— fir allesd std som karwalysator fir ete re-
sonemang om utvecklingen av teori om
affiirer och ledning frin 60-tal cill 90-cal.

World Of Business

och World Of Management

En av mina utgingspunkrer har alleid varic
att vi pd ndgort siite médste forsika skilja »af-
firer» frin »ledning» och »managements.
Det var inte firrin 1986 som jag (i sam-
band med et stort forindringsprojeke med
etr danskre foretag) kom att mynea begrep-
pen »WOB» (World OF Business) och
»WOM= (World Of Management). WOR,
affirslogiken, eller den grundliggande
logiken for viirdeskapande, karaktiriseras
av fenomen som kunder, produkeer, mark-
nader, priser, konkurrenter, teknologi, o.
dyl. WOM, managementlogiken, handlar
om onzanisation, styming, ledning, ledar-
skap, budgets, planering, erc. Som vi skall
se kan det finnas anledning ace skilja ut
ledarskap som yreerligare en kategori.

Erte foretag dir et socialt system med
vars hjiilp vi fiirstiker arrangera ew samspel
mellan akeirer pd co sddan siice ace viirde
skapas fir olika intressenter, inte minst



kunder. Niir forutsiitceningarna fiir viirde-
skapande = WOB - forindras, indras ocksi
foruesdceningarna for hur vi leder och orga-
niserar. WOM ir en samlingsbereckning
for olika instrument som vi skapar fir ace
utnyetja och avspegla (och ibland uppfin-
na} en WOB, en affiirslogik, som i princip
ir exogen 1 forhillande oll akebrerna,

Utan ac jag hela vden kommer ate refe-
rera till dem dir detra begreppspar genom-
ghende | mire tinkande och 1| detwa papper.
Det finns sikero universella och mer eller
mindre eviga element i organisation och
ledarskap — frin Alexander den Stores ar-
méer till Percy Barneviks ABB. Men det
finns ocksd mycket som fir tdstypiske och
specifike. Hur vi leder organisationer skil-
jer sig idag = i varje fall vad giller de mest
framgingsrika och nyskapande organisa-
tionerna — starke frin 1960-taler. Det kan
bero pd ate vi har varic uppfinningsrika vad
giller nya ledningsinstrument. Men det
beror helt siikert ocksd pd ate World OF
Business har forindrats grundliggande,
och atr den verklighet vi skall leda i och
forsiika styra eller anpassa oss ll diirfor
har foriindrars drastiskr.

Kanske man kan siiga ate Napande
Firetagsfeetning sate mict 1 nilens Hga — mite
i e paradigmskifte. Den visade | minga
stycken viigen ut ur det gamla, men den
visade d andra sidan absolut inte hela
viigen in i det nya. Den forstod firmod-
ligen inte sjilv vad den var, och i den finns
inte en uttalad insikt om det nya. Men
kanske en stark instinke.

Organisationsforskning och
foretagsklimat under 1560-talet

Serri 1990-talets perspektiv ligger 1960-
taler placerac inte linge efter andra viirlds-

kriger. Didremellan fanns 30-taler, med
dess trygehersviirderingar och interna-
tionella ckonomiska dteruppbygenad. Den
amerikanska samhiillsmodellen hade blivic
dominerande. “I'Vn hade gjort sitc genom-
brott (1 Sverige med fotbolls-VM 1958).
Viirlden dansade rock'n roll.

Pd ol-taler tyekoes problemen dver-
stdndna och optimismen var griinsliis. De
eurapeiska viilfirdsstaterna birjade ta en
4%%-1g ullvixe perdr som sd given att man
trodde sig kunna inteckna den ocksd fir
framtiden. Elektronisk databehandling
dik upp som ett kuritist imne pd handels-
higskolorna och lovade att skapa samma
produktivitetstillviixt i administrativa
funktioner som avlorismen hade skapat
inom produktionen. Operationsanalys
och integrerade stvemodeller fir foretag
tyckres lova niistan obegriinsad framuda
tillviixt och rationalitet. Visserligen fanns
det kalla kriger och morden pd briderna
Kennedy och Martin Luther King, men
kampen mot sociala oricovisor tyckees dndd
kunna vinnas, och som kronan pd verket
siindes minniskor till minen.

Der skedde egentligen et dr efter det
att 6l-raler slutade, 1 maj 1968 1 Paris.

1960-taler var pd mdnga st organisa-
tionsforskningens guldilder. "Tvi rike-
ningar stod mot varandra. A ena sidan
fanns den ratonella modellen, med lingire,
sckventiellr cdinkande, hird styrning mom.
Eu bestdende intryek av min od som giist-
forskare pi Harvard Business School 1971
var att I'I"I" med Harold Geneens skriick-
viilde, samrt = frin andra Einder = svenska
Gringesberg med dess avancerade plane-
ringssystem, framhiills som de kanske ovi
frimst cxemplen pd god management.
Bida foretagen skulle som bekant snare

Siapande Frenagsledning = mellen fdral och sl -1-5



rika vt for sd allvarliga problem at de
praktiskt taget forsvann frin kartan.

Samrtidigt jiste det pd andra fronter.
Burns and Stalker, Michel Crozier, James
D. Thomson, Eric Rhenman, Herbert
Simen, och flera andra skrev bbcker som
hiivdade andra synsiitt — begriinsad rationa-
liter, komplexiter, situationsanpassning,
organiske tinkande. Systemteorin gjorde
sitr ineriide 1 organisationsforskningen. At-
minstone i delar av Europa bérjade andra
modeller iin den positivistiska vetenskaps-
filosofin gira sig giillande, och jag sjily
kom art bli influerad av fenomenologi,
frankfurterskolan med dess hermencurisk-
dialektiska tradition, idéer om klinisk
forskning, m.m. Erik Johnsen viixte upp i
operationsanalysens anda och gjorde sina
firsta upptickter av andra viirldar med sin
doktorsavhandling,.

De kanske mest dominerande strategis-
ka modelierna var Ansoffs matris (gamla/
nva produkrer; gamla/nya marknader) och
efterhand Boston Consulting Groups be-
riéimda matris byggande pd marknadstill-
viixt respektive relativ konkurrensposition.
Dessa modeller fick firetagsledare arr se
sig som resursallokerare och portfoljfor-
valtare, och kKonglomeratvigen var snart
et fakrum. (Idag ralar alla om »back to the
core business» utan ace alltid gora klart ace
all affiirsverksamher nu ir s grundliggan-
de firiindrad atr ndgon gammal =core
business= inte kingre gdr arr kiinna igen.)

Skapande Firetapsledning bekrifear
cgentligen bida dessa typer av trender
frin 60-talet. A ena sidan innehiller
Skapande Féretagsledning »affirsidéhegrep-
pets, som siger att ett firetag for ace vara
effektivt maste ha en Bverensstimmelse
mellan marknad, produkr, och olika inre

A6 Ledehe & Erhvensakomomi 197

system. Stapande Forefagsledning Konstate-
rar ocksd, act en sidan position uppnds
genom olika utvecklingsstadier = den
viilkinda 5-kurvan. Mirkligt nog har
Stapande Faretagsiedning blivit mycker
kiind for dessa bida begrepp - affirsidé-
begreppet samt S-Kurvan — som varken var
for den tiden originella eller ens tyckies
intressera forfatearen sirskilt mycket! Niir-
mast syftade dessa modeller till are sam-
manfatta etablerad forskning.

Diir Skapande Firetagsledning bryter ny
mark dir pd ett helt annar omriide. Mot de
erablerade modellerna stiller boken mera
biologiska, systemteorctiska, organistiska
modeller. Begreppert inléirning exploreras.
Som alternativ till de traditionella plane-
rings- och styrmetoderna fareslds en »pro-
cess-syns, innebirande att man inte forst
siltrer upp et mdl och sedan gir planer,
utan att man arbetar fram grundade vi-
sioner, sedan tar steg i nuet baserade pi
dessa, direfter indrar visionerna, och sd war
nya steg. Den traditionella planeringsfilo-
sofins »mdls ersiitts av en vision vars for-
findring blir et paradigm fir och ett mdree
pd inlidrning. Handlandet 1 organisationen
blir en funktion av samspeler mellan
ddrid, framtid, och nutid: Dels styrs viav
de historiskt betingade resurserna, kun-
skaperna, och rescriktionerna; dels bygger
vi visioner som uttryck for vira tankar om
framtiden och vira hypoteser om rikr-
ningar; dels handlar vi i nuer fér are skapa
framtiden. Stapande Firetagsleduing for-
stiker integrera et kausalt (historiskr be-
tingat) och ewt releologiskr (framridsscyre
och intentionellt) synsite fiir vad som be-
stimmer handlandert.

Skapande Féretagsledning fick svirr an
sl igenom i kulturer diir ledning och



planering forviintas skapa klara och tydliga
mil och planer — jag skulle kanske siiga atc
den kom allefér farligt nira ace sld hil pd
macho myten om ledarskap.

Stapande Firetagsledning pekade heller
egentligen inte - trots idén om process-
syn ach inlirning = fram mot den japanska
tradition om »continuous improvements
som sd smidningom skulle upptrida. Boken
talade frimst om lirprocessen pd en mera
dverordnad nivd, som handlar om fire-
tagets strategi och strukour, Den utmanade
macho synsitree pd firetagsledning men
fisrutsdg inte riktige tanken pd hela orga-
nisationen pd aila nivier som et lirande
system.

Boken forstker ocksd integrera ett so-
cialantropologiskr och kulwurellr tinkande
med et politiskt och ekonomiskr synsirr.
I enlighet med de nirmast biologiskt hir-
ledda inliirningsteorierna sig Sfapande
Faretagzsledning spinningar och konfronta-
tioner mellan olika typer av kunskaps-
domiiner som den viktigaste killan dll in-
lirning och utveckling. Men hur skulle
shdana spinningar kunna anviindas pd ex
fir organisationens dverordnade inlirning
konstrubkrive siiee, i stiller for ate forfalla il
interna politiska destrukriva spel? Hir
uppstod ledarens, statsmannens roll: Stats-
mannen skulle, genom att ha en dverblick
tver en bredare kontextuell miljé same ge-
nom att ha en god politisk formdga, kunna
uttolka de spinningar som filtrerades ge-
nom firetagers politiska system och mani-
festerades som konflikter och spinningar.
Han skulle kunna hirleda ursprunget till
dessa spiinningar friin WOB-fioranledda
orsaker. Det interna politiska svstemet
blev till etr signalsystem, som éversatee af-
Firsmiissige relevanta signaler tll konflik-

ter Statsman var den som kunde tolka
dessa signaler just i termer av WOB, och
sedan skapa energi i foretagers sociala sy-
stem fir art leda spiinningarna tll nva af-
fiirer 1 stéiller for till forédande sociala kon-
flikrer.

Fiir mig blev mottagandet av dessa ovi
sidor av Skapande Firetagsledning | foretags-
virlden och i den akademiska viirlden
niigot av en paradox. A ena sidan uppskat-
tades den 1 60-talet forankrade rationalite-
ten i affirsidébegreppet och 1 S-kurvan; 4
andra sidan stimulerades nigra framic-
tinkare av de andra delarna som jag sjiilv
intresserade mig mest for. Minga framde-
seende praktiker och forskare kontaktade
mig diirfor art de i denna andra sida av
Skapande Firetagsledning sig eu sthd for
och en legitimering av vad de incuicive
uppfattat som nédviindigheten av ate finna
siiet atr hantera icke rationella (icke sek-
ventiella) processer. Attrakeiviteren lg i
erkinnander av att komplexiter och
osiikerher inte kan hanteras med metoder
som artificiellt farsiker skapa sikerhet och
rationalitet, utan i sciller miste hanteras
via liirprocesser och mobilisering av
skapande entreprenidrskap.

Helr siikert var, att Stapande Foretags-
leclming fick sina stora genombrorr dels i
skandinaviska linder, dels i lralien med
dess humanistiska tradition. Men 1 USA
gick den for niira in pd liver pd de etable-
rade analyriska modellerna fiir ace bli fior-
stddd (iven om den var den enda skandi-
naviska bok som — under sin ursprungliga
titel Management and Statesmanship - cire-
rades av Perers and Waterman i deras
berémda fo Search of Excellence, vilket jag
inte nidviindigovis tar som en kompli-
mang.)

Shapunle feeeapsledning — meblan picaloch 90l 47



servicevagen - fran marknad till kund
Formodligen blev den férsta oljekrisen
1973-74 en katalysator for en utveckling
som obdénhorligen var pd viig: Efrerkrigs-
tidens eufor, och héjdpunkeen av den in-
duseriella eran, avlistes av en period av
stirre osikerher och komplexiter. Till-
viixrtakten i ckonomin minskade. Samri-
digt blev viirderingarna i de flesea viiseer-
lindska samhiillen mera social inrikrade
och i viss min fientiga mot foretagsvirl-
den. Firetagen som motorer fiir ckono-
misk tllviixe togs for givna. Viilfirdsstater-
na hade bvpprs ur, och den frameida tll-
vixten hade intecknars just nir den
avstannade.

[ mitten av 1970-talet biirjar et nyue be-
grepp vixa fram inom fiircragsekonomin:
Service management. Teoriutvecklingen
drevs samtidige fran nigra olika grupper i
viirlden, frimst i Norden, Frankrike, och
USA. Sjilv startade jag ett stort mulci-
client-projeke med huvudsakligen svenska
men ocksd danska och finlidndska delraga-
re 4r 1976-77, vilket sd sminingom resul-
terade i publiceringen av boken Service
Managément (forsta upplaga 1983, men di
hade boken egentligen legar firdig ndgra
dr). Min analys dr, att dec inte dr ndgon till-
fillighet att begreppet service manage-
ment uppstod vid denna tidpunkr. En or-
sak var naturligevis, ace servicesckrorn si
som den definieras 1 nationaldikenskaper-
na var kKlart dominerande i sambéiller — ry-
piske ca 60% av bruttonationalproduken |
de uwvecklade ekonomicrna vid den td-
punkten. Men det hade den varit ganska
Einge, sd detdir inee hela forklaringen,
Snarare var det den bromsade ollviixten
och didrmed ete nyte konkurrensklimat som
skapade behov av nya firetagsekonomiska
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synsite. 1l detta bidrog ocksd den viixan-
de japanska exportoffensiven. [ en situa-
tion diir féretagens produktionskapacitet
nu i allmiinhet dversteg marknadens be-
hov intidde en ny spelare pd allvar pd
arenan: Kunden.

Faretag upptickre, ate det nu giillde arc
hilla fast i kundrelationerna, Tyngdpunk-
ten i investeringarna férskies allemer frin
produktionsinvesteringar till investeringar
i distriburion, marknadsféring, branding,
o.dyl. Eftersom investeringarna i rela-
tionen till varje kund var sd stora giillde
der atx fi avkasming pd dessa, dels genom
ate s till ate kundens lojalitet och képtro-
het viixe, dels genom are bredda et sorti-
ment som man tillhandahsll varje kund.
Och i ménga »mogna» marknader med
svirdifferentierbara produkter upptiickte
foretag ate der giillde ate differentiera sig
med »mjukvaras. Der var inte lingre bara
den rena produkien som gillde.

[ {(den delvis generande diliga) metafor-
en »sanningens deonblicks, som innebar
att man startade analysen i viirdeskapander
i griinssnittet mellan firetag och kund
(Service Management, 1983), lig ocksd atr
det fanns en social, interakeiv dimension i
kundrelationerna.

Om jag i efrerhand skall férsika analy-
sera vad som egentligen Lz i begreppert
service management kan jag urskilja fem
olika tankesiic.

Det fiirsta kan kanske kallas »produke
plus», Derra innebiir en férlingning av der
traditionella industriella paradigmet, diir
man siljer en produke tll en marknad,
men forsiiker urstriicka definitionen av
produkten med olika former av mjuk-
varafsservices for at biitere anpassa den
till kunden och éka kundens lojaliter.



Fiir der andra birjade minga produk-
tionsfiretag pd allvar uppmirksamma are
service = tex. »eftermarknadservices =i
sig kan vara en lénsam affir viird ate satsa
pd. Dirfor skade ocksd managementfokus
pd derta omride.

Fir det tredje upptickee man ate ser-
vicelogiken innebir ate leverans och kva-
litet mdste skapas ute hos kunden, av
sfrontlinjepersonal=, 1 en ofta starke spridd
organisation. Denna oyp av affirslogik
kriver iikad uppmirksamhet pd indivi-
dernas farstielse av kunden, och av hel-
heten 1 affirsverksamherten, liksom pd
deras kompetens, »Produktionens sker
inte inom en sluten fabrik, vtan den sker
ure pd fileer. Forpackning och transfere-
ring av kunskap wviirséver organisationen,
visiondrr och motiverande och kommu-
nicerande ledarskap, och utbildning av
miénskliga resurser, blev vikriga slagord.
I'or minga blev begreppet »service
management» likeydige med en manage-
mentteknik dir man tydlige klargjorde
firetagers strategi och affirsidé och ser-
vicekoncept, kommunicerade ut detta
genom hela firetaget, delegerade mycket
makt ut ull »frontlinjen», och sedan stid-
de kund- och konceprdriver beteende hos
hela personalen med beliinings- och upp-
foljningssystem,

Hiir framuriider ocksd en ny dimension
av ledarskap som ir antydd men outveck-
lad | Stapande Foretapiledning: Ledaren
som entusiasmerare, som den som skapar
encrgi och identifiering med en menings-
fylld vision genom sin kommunikation.

Ert fiiirde st att se pd service manage-
ment — och en helt grundliigeande for-
indring — inncbar dec are firindra hela
perspekiiver pd affiiren: Affiiren kom nu

inte frin féretagets resurser, utan affiren
penererades av kundrelationen. Kundrela-
tionen, inte fabriken, representerade den
avgorande affirspotentialen. Isdillet for ate
produkter avsattes pd en marknad kom af-
firen frin coo skicklige utnytgande av rela-
tionerna med varje kund. Kunderna fick
ansikeen. Vi talar nu om en kundbas be-
stdende av en stor miingd enskilda indi-
vider eller firetag, inte om en anonym
marknad. Marknadsandel riknas inte
lingre bara i antal kunder uran i termer av
andel av varje enskild kunds affir. Fére-
tagets kiirnkompetens forindras frin ace ha
legar i tillverkning rill at sita i skicklig
hantering av relationer till kunderna i
kundbasen. Lojalitetsprogram, plastkore
kopplade till kunddatabaser, kundklubbar,
relationsmarknadsfiring, m.m., blev de
nya nyckelbegreppen.

Hiir har vi nu en koncepruell sviingning
pd 180 grader i firhdllande tll der indu-
striclla paradigmet: Isdillee for ace se af-
firen som et stindigt foriidlar material-
flade frin foretamer tll kunden servi nu
affiren flida frin kunden dll féreraget.
Perspekeiver viixlar fran inifrdn-ut all ue-
ifrdn-in. Kunden ses som en Killa, inte
som en avsiningsplats.

I praktiken ir dessa bada syosiite — kun-
den som avsiiteningsplats Konoa Kunden
som kiilla - ofta komplementiira och
blandade, men intellekenellt br de hele
olika. Denna grundliggande skillnad har
inte varit siirskilo vill forscidd. Deta
hiinger ocksd samman med att just synen
pd kundornentering och service har inne-
burit 53 minga perspekov — alltifrdn en
marginell forfining av dee eraditionella in-
dustriella paradigmer (»produke plus») il
detta grundliggande forindrade perspek-
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tiv som ser affiiren som en kompetent han-
tering av relationen med kundbasen,

Stapande Firetagsledning har inte firut-
sett dessa nya affirslogiker. Begrepp som
kunder och kundrelationer har absolut
inte ndgon frameridande position. Nir
Skapande Firetagsledning ir som mest so-
fistikerad om kunder talar den om mark-
nadssegment eller nischer 1 marknaden
vars behov det giiller att avspegla. Men i
grunden ir WOB-modellen | Stapands
Féareragsledning den induseriella: Fladert
inifrdn och ut. I deta ljus frameriider
Slapande Firetagslednings WOB-forestill-
ningsram som osofistikerad och icke fram-
dtrikead. Inte heller firatses dirfir sir-
skilt mycket av de managementprocesser
och kompetenser i eur firerag som kriivs
féir att hantera kundbaser och kundrela-
tioner.

Men service management, dtminstone
som det beskrevs | min bok med samma
namn, kan fakeskt ocksi ha en femee be-
tydelse — och did kommer vi in pd et nyee
stadium i uevecklingen av affiirslogiker
{WOB) och organisations- och manage-

mentlogiker (WOM ).

1990-talet:
omkonfigurering av virdeskapande
1988 startade jag, tillsammans med ndgra
kolleger inklusive Rafael Ramirez, et
multi-client-projekt fiir act rida bot pd de
svagheter i min WOB-syn som jag blivit
allomer medveren om. Projekoer kom acg
kallas » Business Logics for Innovatorss,
och finns delvis avrapporterat | boken
Designing Lnteractive Straregy (Dew Nva
Affirstopiben, Liber-Hermaods, 1994).

[nte minst den informationsteknologi-
ska revolutionen gjorde are affirer nu
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kunde giiras pd ete hele annae séice din eidig-
are. Medan vi arbetade pd ovanstiende
projekt utkom Stanley Davis bok Future
Perfect, 1 vilken han med uttrycket »any
time, any place, no matters illustrerar
miniatyriseringens mdéjligheter och hur
tidigare beroenden av vissa platser och
vissa tidpunkrer fir are urfira akiviterer
nut upplostes.

Jag upplevde nu samma paradox med
boken Service Managesient som tidigare
med Skapande Firetagsledning: Boken hade
blivie kéind for de mera konservativa och
historieinrikrade elementen, men inte fibr
de framdtnkeade, innovariva elementen.

[ Service Mawagenens gir som en riid oild
olika exempel — bla. EF Education,
McResson, ]. C. Decaux, “Troisgros — som
framfaralle illusererar originella omférdel-
ningar av arbetsuppgifter — vad jag nu
skulle kalla viirdeskapande akuiviterer —
mellan platser, infrastrukturer, tider, och -
mcst intressant — aktdrer, Den fireseill-
ning som kanske fascinerade mig mest di
jag arberade med boken Service Manage-
srent var den om kunden som medpro-
ducent och inte bara som en passiv mot-
tagare,

[ Den Nya Affarsfogiter kommer denna
tankeging till ett nyee stadium av mognad.
Det dir nu inte Eingre kunden som mark-
nad och avsitningsplats, inte heller kun-
den som Killa oll affiir, utan kunden som
viirdeskapande akuir som blir urgings-
punkt, Fareragees roll dr inte bara ac
matcha kundens behov och kundens
process, utan framfiralle ate matcha,
utveckla, och kompletern kundens
kompetens i viirdeskapander. Detra inne-
biir ett tredje utvecklingsstadiom 1 synen

pi kunden.



Pd motsvarande siitt kommer nya kom-
petenser i firetaget i fokus: Frin det indu-
striclla paradigmers matenalféridlande
och materialdistribuerande kompetens,
via kompetensen att hantera kundbaser
och relationer, tll kempetensen att organi-
sera olika resurser — inklusive kunden sjilv
— kring kundens viirdeskapande. Qut-
sourcing, strategiska allianser, m.m., ir
olika symptom pi detra paradigmskifte 1
affirslogiken.

Fokus fir banken blir nu act férstd kun-
dens viig genom livet och éppna mijlig-
heter for honom. Fokus fir sjukvirden blir
inte ate driva sjukhus utan act férsed hur
man kan matcha och forkovra kundens
process att hilla sig frisk och ate sjiilv orga-
nisera botander av ohilsa. Fokus for gruv-
maskinforetaget blir ate £ dess kunder till
vinnare i deras bransch, och att mohbilisera
resurser for derra, Alla mdste forsid de nya
mdjlighererna till omkonfigurering av viir-
deskapandet mellan aktérer, tidsenheter,
platser, och infrastrukourer.

Vad dr det dd kvar av Stapande Firetags-
feefwing? Inte mycket mer in banaliceter pi
WOB-sidan. At produkrer och inre fir-
hiillanden mdste matcha marknaden sir
kanske forcfarande sang, men pd sin hispd
banalt och mihiinda till och med miss-
visande. Ty med dagens snabba fiirin-
dringstakt bisr vi kanske mera tinka i ter-
mer av processer och relationer din i termer
av strukrurer, som hela tiden ligger impli-
cit | Sbapande Firctagsfedning. Och art af-
firsutveckling gir igenom olika utveck-
lingsstadier och S-kurvor dr i och for sig
ofta riktigr, men kanske ibland ocksd miss-
visande. Ty gamla affirsidéer ersiitts inte
idag alleid av nya; i stillee dr det s3 aee
gamla »branschers transformeras och om-

konfigureras till vigenkiinnligher, ofta ge-
nom att grinserna till andra system fir-
svinner och omdefinieras.

Pi WOM-sidan miste beryvget bli
mycket biittre for Stapande Féretagsledning.
Dess syn pd fiiretager som et Lrande sy-
stem, och inte minst dess syn pi féretags-
ledning som statsmannaskap med dess
ganska konkreta beskrivning av vad derta
innebir, och dess integrering av ckonomi-
ska, sociala, och politiska aspekter i stats-
mannabegrepper, hiller nog alldeles urt-
mirke dnnu idag. Kanske man cill och med
kunde siiga, ate just synen pd ledarskap i
derta avseende dven med 90-talets dgon
kan betraktas som framdtrikead? Forate no
avslura med en generds not.

Kanske detra i sin tur dir et symprom pi
ate ledarskap dr ndgonting mera gencrellt
in affirer (WOB) och management
(WOM). Affirslogiken forindras med ny
teknologi och konkurrens, Dersamma
giller management och organisation.

Men ledarskap som disciplin — skall vi
kalla der »WOL», »World Of Leader-
ship»? = kanske stir ver dessa bida
discipliner. Detta siiger jag med reserva-
tionen ate der som skall ledas = affirer och
management = trots allt uevecklas. 54 har
jag hiir ocksd forsdke identfiera drag i
ledarskaper som inneburic cvdliga tyngd-
punktsforskjutningar, frin 60-talet via
den kundorienterade affirslogiken all
dagens krav pd arr kunna organisera viirde-
skapande.

sSummary

The book Skapande Foretagsledning
{(Management and Staesmanship, 7976)
was polilished in 1975 and nflwenced by the
economic and palitical climare of the sixitfes,
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aned the intensive and multifaceted develop-
ment of organisational and stvategic theories
develaped during thar decade. Many of those
theories contained rational, partly technocratic
Seatures that dominated organisational plan-
ning and led to research in terms of aperational
analysis. This search for structure and order
can be fownd in the Management and
Statesmanship concepr of @ “business idea’,
anlick mmeans a stable balance between markbet,
Products and the infernal sitwation of the
Organisation.

Simultaneonsly, Management and States-
manship f5 partly @ redellion against the then
prevailing ideas, and puis strong emphasis on
concepls swoh as learning, corporate culture,
entreprenenrship, and a “process view' of
business development and planning. The
Aighest form of leadership combines technical
and financial, rational understanding with
sactal and political skiflls, designated ‘states-
manship’.

Admost concurrently with the pudlication of
Management and Statesmanship the ex-
fernal environment changed, growth stopped,
and the fight for custoners was sirongly pre-
pronderant tn business logte iself, The concep-
rual framewort that a few years later was -
froduced in the book Service Management
had barely feen predicted &y Management
and Statesmanship i terms of business logre,
ararnagenent and organisational systems. Even
in ternis of lfeadership wew dimensions were

52 Ledelse & Erhvervsokonomi 1,497

addded: The appearance of the leader as coni-
municator and creator of enthustasm.

I the fight of the nineties, Management and
Statesmanship must be viewed against the
background of the revolution of the potentials of
the increase in valwe, conditioned by the in-
Sormation technology (awhich in fact had been
predicred in Service Management but sshich
was not what this book had become known for).
Now business logic has developed so much thar
rhe bersiness concepls i the bood Management
and Statesmanship appear as relative
friciss, Fven innovation now occurs through
rhe reconfiguration of different systems rather
than through the emergence of new produce fife
cyeles. The organisation becomes an organiser
of the increase of Ualue rather than of the refine-
ment chain in a physical valve chain, Once
again new demands are placed on leadership as
constellations of actors must join forces in their
effarts to create a common set of values.

Wihile many of the isswes on business logic in
Management and Statesmanship meay seem
relatively uninteresting today, the book'’s ge-
centualion on learning and process views, and
on leadership in the form of statesmanship,
appears intensely future oriented and still
modern in the manggement of today’s com-
Plexaty. I this respect, Management and
Stavesmanship - awalysed bere, partly in the
perspective of the sixties and partly of the
nineties - to a certain degree, 15 of much greater
fopicality than ever defore.,
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