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Sammanfattning: Vid genomférande av forandringsarbete kan manniskors uppmérksamhet
styras av olika faktorer. Man kan styras av olika faktorer i den aktuella verksamhetssituationen
som t.ex problem, I6sningsidéer, mojligheter och mal. Man kan ocksa utnyttja generella
kunskaper for att styra sin uppmarksamhet, som forandringsmetoder eller teorier avseende den
typ av verksamhet som skall utvecklas. Denna rapport argumenterar for en kombinerad ansats
som inbegriper situationsdrivning, metoddrivning och teoridrivning av foréndringsarbete. En
gpecifik teori behandlas: Afférsaktsteori, som beskriver affarssamverkan mellan kunder och
leverantorer. Denna teori strukturerar afférssamverkan i ett antal faser. Kunders och
leveranttrers kommunikativa och andra handlingar framhavs. Afféarsaktsteori ar utvecklad med
inspiration fran talaktsteori/kommunikativ handlingsteori och olika afféarsrelationsteorier.
Anvandning av affarsaktsteori vid diagnos och design av verksamheter beskrivs. Olika exempel
ges pafallstudier dar affarsaktsteori anvants for teoridrivet forandringsarbete.

Denna forskning har utforts med <6d fran Radet for arbetdivsforskning och
Arbetdlivsinstitutet.



1VAD DRIVER FORANDRINGSARBETE?

Vad driver méanniskor i deras forandringsarbete i organisationer? Motivation och engagemang
& ett enkelt och forstas riktigt svar. Utan att manniskor & motiverade ar det svart att fa till
stand nagot redllt forandringsarbete. Varaktiga forandringar & svéra att " administrera’ fram.
Ett vanligt begrepp for att beskriva sddana personer som med stor kraft och engagemang
driver forandringsarbete framat & "eldgjd” (Bjork m fl, 1990). Méanniskor behover " brinna’ for
forandring, men inte "brinna’ sa att de blir utbranda, for att anknyta till ett annat modernt
metaforiskt begrepp.

Att kénna entusiasm i forandring &r viktigt, men forstas inte tillrackligt. Hur skall man styra sitt
engagemang? Vad skall man rikta sin energi emot? Vad & det som gor att man riktar sitt
engagemang och sin uppmérksamhet &t just det man gor? Vad ar det som styr var nyfikenhet
och vart intresse & olika hdll? Vilken slags kunskap driver oss?

Dessa fréagor handlar om att det finns olika kunskapsstyrande forhallningssétt vid
forandringsarbete och att dessa har betydelse for hur féréndringsprocessen bedrivs. Vad styr
var uppméaksamhet och varseblivning under forandringsprocessen? Vad dags
bakgrundskunskap inriktar vart seende (Molander, 1993; Rolf, 1995)?

Problemdrivet forandringsar bete

Salvklart & situationen i och kring organisationen nagot som styr var uppméarksamhet. Ett
forandringsarbete startas ofta utifran krav att man 6nskar gora nagot & verksamheten. Olika
aspekter i situationen styr forstas uppmérksamheten hos de aktorer som ska arbeta med
forandring. Uppméarksamhet styrs ofta mot olika problem i verksamheten. Man undersoker vad
dessa problem innebér, vad de beror pa och vilka konskevenser de har eller kommer fa
Problemdrivet forandringsarbete &r ett exempel pa situationsdrivet férandringsarbete. Det &r i
detta fall problem i verksamhetssituationen som styr uppmérksamhet och inriktning i
forandringsarbetet. Problemdrivning i féréndringsarbete & viktigt i den betydelse att man
inriktar sin uppmérksamhet pa olika faktorer som skapar hinder och svarigheter i verksamheten
och som det &r viktigt att gora nagot &. Det kan givetvis innebara en for stark fokusering pa
problem under ett forandringsarbete. En ensidig problemfokusering (kan kallas
problemfixering) innebar att man uteslutande inriktar sig pa problem, det negativa i
verksamheten. Detta kan innebéra att man blir reaktiv i sina utrednings- och férandringsfordag.
Man "reagerar pa problemstimuli” och reflekterar inte i tillracklig utstréckning pa olika
premisser for verksamhetens bedrivande.

L 6sningsdrivet forandringsar bete

Det finns andra exempel pa sSituationsdrivet forandringsarbete. Inte ovanligt & sk
|6sningsdrivet forandringsarbete. Olika l6sningsidéer som uppstar tidigt kan styra ménniskors
uppméarksamhet i stor utstréckning under fortsatt forandringsprocess. Detta kan vara klart
dysfunktionellt och & kant under rubriken ”6sning soker problem” (t.ex Hedberg, 1980; se
aven Goldkuhl & Rostlinger, 1988). Personers tidiga engagemang for viss |6sning gor att man
bara ser problem som kan losas med foredagen &tgérd och andra viktiga problem
uppmérksammeas inte. Man lyfter fram férdear med |6sningen och ser inte eventuella
nackdelar. Olika losningsidéer & forstas viktiga i forandringsarbete. Men det kan vara en stor
fara att alltfor tidigt och alltfor ensidigt fokusera vissa losningar och sedan 1ata dessa |Gsningar



styra utredningsprocessen. Det finns da en stor risk att man tillréttalagger utredningen sa att
den passar de losningar som man kom fram till pa tidigt stadium. Att ett |Gsningsdrivet
forandringsarbete uppstér beror formodligen ofta pa att vi altfor tidigt engagerar oss i vissa
l6sningsidéer. Vi knyter for stark emotionell energi till vissa losningar. Vi "fordskar oss’ vara
[6sningar! Det & darfor viktigt att hdvda att forandringsarbetet bor mer kannetecknas av
problemdrivning istallet for 16sningsdrivning. Att 16sningsidéer uppstar patidigt stadium & inte
ovanligt eller felaktigt. Vad som kan vara fel & sittet som man hanterar detta pa - om man
|dter sig styras pa ett olampligt sétt genom en altfor selektiv varseblivning pa det sétt som har
beskrivits ovan. Man kan undvika en |6sningsfixering genom principen om forskjutet
stéllningstagande (Rostlinger m fl, 1997). Detta innebdr att man medvetet skjuter pa
stélliningstagande for vissa lésningar och arbetar for att skapa ett mer forutséttningslost
underlag infor bed utsfattande.

M ¢jlighetsdrivet forandringsar bete

Losningar & alltsa konkreta sétt som man vill forandra verksamheten pd Med mojligheter
menas ofta inte sa konkretiserade sétt utveckla verksamheten pa Mgjligheter & t.ex en
potential i eller utanfor organisationen som man inte utnyttjar eller minstone inte utnyttjar i
tillrécklig omfattning (ROstlinger, 1993). "Det héar kan vi gora’ & det mdjlighetsdrivna
forhalIningssétt vilket kan ses som aternativ till det 16sningsdrivna " det har skall vi gora’ eller
det problemdrivna”sa har skall vi inte ha det”. Vi far dock inte totalisera det méjlighetsdrivng;
att bara leta efter oupptéackta mojligheter i och utanfor verksamheten - att bli méjlighetsfixerad.
Det maste kombineras med en fokusering pa mal. Man maste ta stallning till om man vill
exploatera mojligheterna; om det &r lampligt att gora det.

Maldrivet forandringsar bete

Ett forandringsarbete syftar till att utveckla verksamheten sa att den blir mer i samklang med
mdl for verksamheten. Man skall utveckla verksamheten sa att den i storre utstréckning
uppfyller verksamhetsmdlen. Att [da malen styra utredningsarbete & darfor forstas viktigt.
Man undersoker vilka delar i verksamheten som inte uppfyller malen. Man fokuserar sidana
delar av verksamheten déar malen & svagt uppfyllda. Detta gor att man kan bli mer proaktiv an
vid ett problemfixerat reaktivt forhadlningssitt. Det finns dock risker med en ensidig
malfokusering i forandringsarbetet. Allt viktigt i verksamheten har inte formuleratsi matermer.
Allt & inte"magjort”. Det finns mycket som bara & institutionaliserat i verksamheten och dess
arbetssétt utan att man har satt det pa prant och gjort det till officiella mal. Vad jag menar &
att det finns manga implicita men verksamma ma i organisationen och att dessa kanske inte
uppmarksammeas vid ett forandringsarbete som utgar fran formella verksamhetsmal. Dérfor ar
det viktigt att kombinera maldrivning med problemdrivning. Det & genom problem som man
kan uppméarksamma implicita mal i verksamheten. Genom méanniskors problemutsgor sa kan
man identifiera och rekonstruera defacto-mal i verksamheten. En malfixering kan ocksa hindra
oss fran att se nya radikala majligheter. Att bara fokusera pa befintliga mal gor att man kan bli
begrénsad i synfdtet. Det & viktigt att lda mdjligheter och losningsidéer paverka
forandringsarbetet ocksa och dérmed ocksa formuleringen av mal.



Situationsdrivet forandringsar bete
Jag har ovan gétt igenom fyrafall av situationsdrivet forandringsarbete:

Problemdrivet féréndringsarbete

L @sningsdrivet forandringsarbete
Mjlighetsdrivet forandringsarbete
Maldrivet forandringsarbete

Det ar altsd ndgot i situationen som styr uppmérksamheten. Det & altsa olika aspekter i
verksamheten som gor vad som styr fortsatt fokusering. T.ex ett identifierat problem styr
sokande av faktorer i verksamheten som &r relaterat till detta problem. Det & forstas
nodvandigt att vara situationsdriven i ett forandringsarbete. Hur skulle det vara mgjligt att |6sa
problem och utveckla verksamheten om man inte tog utgangspunkt i vad som sker eller kan
ske i verksamheten? Men finns det ndgot dysfunktionellt med ett situationsdrivet
forhallningssétt? Kan man bli for "nedsankt” i verksamheten sa att man inte forstar vad som
bor gérasi en forandringsprocess?

Jag har ovan angivit ett antal dysfunktionella aspekter av de olika situationsdrivna forhallnings-
sétten vid férandringsarbete; t.ex en dverdriven problemfokusering i form av problemfixering.
Ett sddant arbetssétt kan bero pa en otillréacklig forstaelse av hur forandringsprocesser kan och
bor bedrivas.

Erfarenhetsdrivet forandringsar bete

Manniskor som har deltagit i flera férandringsprojekt |&r sig att undvika vanliga fallgropar.
Man bygger upp en successiv erfarenhetsmassa Over |ampliga arbetssétt vid férandringsarbete.
Vissa sddana erfarenheter kan gélla forandringsprocessen som sadan; t.ex tumregler om att
vara problemdriven i sitt forhdllningssétt. Andra erfarenheter kan dock handla om typiska
|6sningar. Har man varit med i flera forandringsprojekt av liknande karaktar s kan man ha lart
Sig att visa losningar & bra och fungerar. Detta kan vara viktiga kunskaper i et
forandringsarbete och snabba upp sokandet efter |6sningsalternativ. Men det kan ocksa tjana
som en slags "blockerande forforstaelse”. Man tror att en standardldsning passar i denna
forandringssituation ocks3, utan att man later utreda de situationella omstandigheterna
tillrackligt. Att ga pd standardiGsningar i for stor utstréckning & att kombinera ett
l6sningsdrivet och erfarenhetsdrivet forhdllningsséitt pa olampligt sétt. Egna erfarenheter ar
viktiga, men kan ibland leda oss fel om de inte synliggdrs och problematiseras tillréckligt.

Metoddrivet forandringsar bete

| féréndringsarbete utnyttjas ofta inte bara situationspecifika kunskaper. Man utnyttjar ofta
ocksa kunskaper av mer generell karaktdr. Olika erfarenheter fran forandringsarbete har
strukturerats och ingtitutionaliserats till forandringsmetoder. Sadana metoder kan spridas
genom olika typer av utbildningar till personer som medverkar i férandringsprocesser.

Metoder kan ses som generaliserad kunskap® att hantera en del av ovanstdende forhaliningssét
vid férandringsarbete; vad som bor efterstravas och vad som bor undvikas. T.ex att man bor

! Set.ex Rostlinger & Goldkuhl (1994) fér en beskrivning av metodbegreppet.



kombinera ett problemdrivet, madrivet och majlighetsdrivet forhdliningssitt och undvika
l6sningsfixering och andra ensidigheter. Ett exempel pa en sadan forandringsmetod &r
forandringsanalys enligt SIMMetoden (Goldkuhl & Rostlinger, 1988, Lind, 1996&;
Christiansson, 1998).

En sidan metod hjaper oss att fokusera pa olika viktiga aspekter i forandringsprocessen. Den
styr var uppmérksamhet. Metoden innebér en forkonceptualisering av forandringsprocessen,
dvs olika aspekter & begreppdiggjorda i avsikt att vi ska styra var uppméarksamhet mot dem
nér vi griper oss an forandringsarbetet. Vi erhdler en styrd uppmarksamhet nér vi utnyttjar en
metod. Detta sker till stor del genom de typfrégor och beskrivningstekniker som metoden
bestdr av. En beskrivningsteknik (en notation som t.ex handlingsgrafer; Goldkuhl & Rostlinger,
1988) & ett kraftfullt sitt att styra uppmérksamheten pA En sadan notation innebar en
forstrukturering av verkligheten. N& man anvander sig av handlingsgrafer for att beskriva
verksamheter s3 innebér det en fokusering pa handlingar/aktiviteter, forutsdttningar for,
utférare av och resultat fran sddana aktiviteter.

Metoder &r ett sitt "paketera’ och overfora kunskaper om forandringsarbete pad. Metoder
hjaper manniskor att utféra forandringsarbete pa ett mer strukturerat sétt; att inte vid varje
forandringstillfalle "uppfinna hjulet pa nytt”. Det & ett kraftfullt sétt, men det finns forstas
risker med detta. Metoden kan komma att styra for mycket. Man fokuserar pa de férbestamda
aspekter som finns i metoden och |ater viktiga aspekter i situationen doljas eller glommas bort.
Forandringsarbete blir alltfor metodstyrt och for lite situationsdrivet. Det géler att att lata
forandringsarbete bade bli situationsdrivet och metoddrivet.

Teoridrivet forandringsar bete

Metoder innebd som sagt konceptualiseringar av verksamheter och férandringsprocesser.
Sédana konceptualiseringar finns inte bara uttryckta i metoder, utan finns ocksa i sadana
kunskapsmangder som vi kallar teorier. Metoder innehaller ofta normativa anvisningar om hur
forandringsarbete ska ga till; olika fragor att stélla; sdtt att frédga och beskriva, samt
strukturering och sekvensiering av fragor. Det vi kallar teorier saknar sddana normativa
anvisningar om hur férandringsarbete bor ga till. Detta utesluter dock inte att vi kan anvanda
oss av teorier vid forandringsarbete for att styravar uppmarkamhet.

En teori innebér, i jamférelse med metod, en mer omfattande och tydligare strukturering av ett
studieomrade. En teori innebér en uppséttning av begrepp (kategorier) och tydliga relationer
mellan dem. Darmed innebér en teori ett sétt att att se pa verkligheten, en konceptualisering.
En teori kan genom sin forstrukturering av en del av verkligheten hjdpa oss att fokusera
viktiga aspekter och darmed dven att stélla viktiga fragor i ett forandringsarbete.

| jamforelse mellan metoder och teorier sA kan man siga att teorin innehdler mer explicita
konceptualiseringar (olika kategorier och samband mellan dem) medan metoder ofta bara
innehller implicita och forhéllandevis outvecklade konceptualiseringar. A andra sidan finns i
metoder tydliga normativa anvisningar vilket saknas i teorier. Den teoretiska strukturen kan
omformas till fragor att stélla i forandringssituationen, men hur detta skall goras & ofta inte
explicitgjort utan &r upp till den féréndringsinriktade teorianvandaren att formulera. Genom sin
konceptuella rikedom kan teorin vara mycket generativ vad galler frageformulering for
forandringsarbete. Som jag ser det sd finns en stor potential i att utnyttja teorier i
forandringsprocesser, dvs att 1&ta forandringsarbetet bli teoridrivet.



Forandringsar bete drivet av generella kunskaper

Teori- och metoddrivet forandringsarbete kan stéllas mot situationsdrivet forandringsarbete. |
det som jag kallar situationsdrivet forandringsarbete sa utgar man fran faktorer i den aktuella
verksamheten och |&ter dessa paverka ens fortsatta sbkande efter kunskap och 6sningar. |
teori- och metoddrivet forandringsarbete baserar vi oss istédllet pa kunskaper av generellt dag;
dvs i denna bemérkelse inte fran den aktuella verksamhetssituationen. Vi for med oss
kunskaper fran annat hall som dessutom & uttryckta pa en generell nivA Hér finns givetvis
risker att forandringsarbetet blir for lite situationsdrivet. Man later den generella teorin gélla
och pressar den pa den aktuella forandringssituationen. Teorin eller metoden fungerar som ett
for starkt "filter” (blockerande forforstaelse) vid utredningsarbetet. Man ser bara det som
metoden/teorin styr oss att se. Vi later verkligheten bli helt forkategoriserad genom metoden
och teorin. Det géller istéllet att ha en Gppenhet for undersokningssituationen; att 1ata ” empirin
tald’ (se t.ex grundprinciper for ett induktivt forhalningssitt vid datainsamling i Glaser &
Strauss, 1967).

Multidrivet forandringsar bete

Det jag argumenterar for skulle kunna kallas ett balanserat forhallningssitt vid
forandringsarbete:  Att man arbetar med sSituationsdrivet, metoddrivet och teoridrivet
forhdliningssitt. Man ldter sig medvetet paverkas av olika principer for styrning av
uppmérksamheten i forandringsprocessen. Det & nodvandigt att vara situationsdriven vid
forandringsarbete och |ata olika situationella problemstélIningar komma till uttryck. Men detta
kan forbéttras genom att man utnyttjar generella kunskaper av saval normativt som teoretiskt
slag. Genom metoder och teorier kan vi stélla andra typer av fragor dn om vi bara utgar fran
situationen. Genom att anvanda oss metoder och teorier kan vi mer systematiskt utnyttja
erfarenheter fran andra forandringsprocesser och verksamhetssituationer dar dessa erfarenheter
har ordnats och generaliserats pa ett vidareforbart sétt. Metoder och teorier hjalper oss att se
nya saker som vi annarsinte skulle se.

Jag argumenterar fér en kombinerad ansats: Ett multidrivet forandringsarbetet som innebér en
kombination av

situationsdrivet forandringsarbete

metoddrivet férandringsarbete

teoridrivet forandringsarbete

Genom ett sdant multidrivet arbetssdtt forsoker vi kombinera styrd uppmérksamhet med
Oppenhet. Vi fokuserar medvetet pa vissa aspeketer i verksamheten samtidigt som vi later oss
vara Oppna for andraintryck.

Det kan kanske 1&ta som den typ av uppmérksamhetsstyrning som jag talar om i denna rapport
a ndgot som manniskor &r fullt medvetna om samt har full kontroll 6ver. Sa vill jag inte gora
gédllande. Ofta & denna bakgrundskunskap tdmligen tyst for oss, dvs vi & inte medvetna om
vad som styr var uppmérksamhet (se Molander, 1993; Rolf, 1995). Jag vill dock hévda att vi
genom sjdvreflektion, samt andras uppméarksamma observation av oss, kan 1&ta denna tysta
kunskap bli artikulerad och medvetandegjord till vasentlig del (ibid), dock & nddvandigtvis till
fullo. Min rapport skall uppfattas som en argumentation for mojligheten med och fordelen av
sadan artikulering och sadant medvetandegorande av uppmérksamhetsstyrande faktorer med
avseende pa forandringsarbete.



2 AFFARSAKTSTEORI

En teori ser jag, som framgatt ovan, som en konceptuaisering av en del av verkligheten. En
teori innehdler en strukturering av verkligheten i form av ett antal kategorier. Mellan olika
kategorier har relationer faststédlts. | naturvetenskapliga teorier sa ar det framst kausala
samband som beskrivs men inom samhéllsvetenskapliga teorier kan det vara manga olika typer
av samband som man beskriver (Glaser & Strauss, 1967; Starrin m fl, 1991). Jag beskriver har
en handlingsfokuserad teori. Detta innebdr att den avser olika typer av handlingar,
forutsdttningar for handlingar och resultat och konsekvenser av handlingar. Olika typer av
roller/aktérer forknippade med handlingar fokuseras ocksd. Relationer mellan handlingar,
handlingsforutséttningar, handlingsresultat etc tydliggors inom en sadan teori.

Teoretisk bas

Afférsaktsteori a en framvaxande teori om afféarssamverkan mellan kunder och leverantorer.
Den har beskrivits tidigare i bl.a Goldkuhl (1995; 1996a; 1998). V&sentlig teoretisk grund for
denna teori & talaktsteori och kommunikativ handlingsteori® (Austin, 1962; Searle, 1969;
Habermas, 1984). | sidan teori betonas att tal och annan ménsklig kommunikation &r att
betrakta som handling, dérav begreppen talakt och kommunikationsakt. Med detta som
utgangspunkt har jag valt att kalla den nya teorin for affarsaktsteori, dvs affarssamverkan
beskrivsi termer av (interaktiva) affarshandlingar.

Eftersom en vasentlig del av afféarsinteraktionen sker i form av kommunikativa handlingar sa &r
det darmed i hog grad befogat att utga fran en sadan teori. Denna kommunikationsteori &r
dock generell och siger knappast nagot sarskilt om affarskommunikation, darfér behover en
anpassning och vidareutveckling ske inom affarsaktsteori. Annan teoribas krévs ocksa.
Inspiration hamtas fran vad jag valt att sammanfora under beteckningen affarsrelationsteori.
Hér avser jag i forsta hand tre typer av teoribildningar:

natverksteori (t.ex Hakansson & Snehota, 1995)

relationsmarknadsforing (t.ex Gummesson, 1994)

tjanstemarknadsféring (t.ex Gronroos, 1990)

Dessa teorier & fokuserade pa affarssamverkan men saknar ett talaktsteoretiskt perspektiv;
ndgot som jag altsa har velat tillfora. | Goldkuhl (1998) finns en analys dér jag forsoker
explicitgbra vissa samband till dessa afférsrelationsteorier.

En annan viktig inspirationskdla & en tidigare teori (och metod) avseende affarssamverkan
och annat verksamhetsutforande: Action Workflow (t.ex Denning & Medina-Mora, 1995). En
jamforelse med dennateori och metod finnsi Goldkuhl (1996a).

Roller, handlingar och faser

Affarsaktsteori bestar av ett antal grundkategorier:
roller
handlingstyper
faser

! Dennateori har ocksé anvéntsi mitt arbete med att formulera en handlingsinriktad teori for
informationssystem; se t.ex Goldkuhl (1996b)



Tva roller beskrivs: Kund och leverantor. Kunders och leverantorers generiska handlingar
beskrivs, som t.ex erbjuda, forfraga, bestdlla, avge leverandofte, leverera, betala och
reklamera. Dessa olika typer av handlingar & ordnade i ett antal faser. De sex faserna &
foljande:

Afféarsforutsattningar
Exponering och kontaktsokande
K ontaktetablering och forslag
Kontrakt

Fullgbrande

Avdutning

ouprwbdpE

Dessa sex faser och deras forknippade generiska handlingar beskrivs grafiskt i en figur nedan
(fig 1). Denna strukturering och visualisering brukar kallas for affarsgeneriska fasmodellen'.

Dessa olika faser kommer att beskrivas Kkortfattat nedan. Overhuvudtaget beskrivs teorin
relativt kortfattat hdr. FOr utforligare beskrivningar se t.ex Goldkuhl (1995; 1996a; 1998).

Afféarsforutsattningar

For att kunna genomféra en affar maste ett antal forutséttningar foreligga hos leverantér och
kund. En leverantor maste ha (eller &minstone ha méjlighet att utveckla) ett kunnande och en
kapacitet for genomforande av en affér. Forutséttningar hos kund & avsaknad av ndgot som
kunden onskar tillfredstélla via kdp av tjanst eller vara. Etablering av sadana forutsittningar
hos kund och leverantor ligger inom den forsta fasen av afférsgeneriska fasmodellen. Hos
leverantdren kan detta bestd av omfattande affarsutveckling inklusive anskaffning av
infrastrukturella forutséttningar.

Exponering och kontaktsokande

Fas 2 utgors av exponering och kontaktsokande. Leverantdr och kund exponerar sitt intresse
att gora afférer. Leverantbren kan exponera detta genom reklam eller andra sdljbeframjande
atgarder. Kunders sokande kan vara relativt passivt (i form av mottagande av potentiella
leverantorers sédljerbjudanden) eller ocksa ett aktivt sokande efter produkter och leverantorer
(t.ex pa massor eller liknande). Vid etablerade och |angvariga affarsrel ationer sa forsvinner ofta
sidana har aktiviteter, dvs fasen "kortsutes’. Man soker inte efter nya affarspartners utan
vander sig direkt till de som man har etablerade relationer med.

Kontaktetablering och forslag

Nar man etablerat kontakt kan man Overga till forhandling. Olika afférsfordag kan utbytas.
Leverantoren kan avge sina konkreta erbjudanden, som kan vara av standardkaraktér eller
sarskilt anpassade offerter. Bud och motbud kan avges i sadan férhandlingsprocess. Dessa bud
kan avvisas och darmed kan den aktuella afférsprocessen ta dut hér.

! Ofta kallas den bara aff &rsgeneriska modellen; men det finns inom affarsaktsteori andra grafiska modeller;
affarsgeneriska begreppsmodeller som alltsd explicit beskriver olika kategorier och samband mellan dem
(Goldkuhl, 1998). Detta gor det lampligt att explicit tala om den aff&rsgeneriska fasmodel len.
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Figur 1 Afférsgenerisk fasmodell

K ontr akt

Om man kommer Gverens sa dvergar man till kontraktsfasen. Detta innebar att kunden avger
en bestéllning. Leverantoren bekréftar denna genom att avge ett leverand 6fte. Detta kan ibland
ske helt informellt och muntligt. Ofta sker det genom skriftliga bestdllningar och
ordererkénnanden. Ibland framstélls ett gemensamt skriftligt avtal. Det & viktigt att se att
denna fas innebér avgivande av dmsesidiga ataganden (handlingsforpliktelser). Leveranttren
atar sig att leverera bestédlld produkt och kunden atar sig att betala for bestalld vara.



Fullgorande

Dessa dtagande behover fullfoljas om affaren skall drivas till ett framgangsrikt slutférande. For
leverantdren innebdr det leverans av produkt. Detta kan innebdra omfattande aktiviteter hos
leverantoren, t.ex i form av tillverkning. Kundens priméara fullgorande bestdr av att betala for
produkten.

Avslutning

Efter fullgbrandet foljer en avdutningsfas. Det handlar om att klargora vardet av genomford av
affar och om missndje uppstar kommunicera detta till den andra parten med eventuella krav pa
fornyat fullgérande. Om kunden inte & n6jd med produkten s kan en reklamation avges med
krav pa leverans av ny produkt eller forbéttring av redan levererad produkt. Om leverantoren
inte har mottagit full betalning sa kan betalningspaminnelse eller annat kravstéllande ske.

For att fornyade affarer skall ske sd &r det viktigt att leverant6r och kund blir tillfredstéllda med
aktuell affar. Detta innebdr uppfoljning av genomférd affar. Kunden behtver bruka och
nyttiggora levererad produkt i sin verksamhet. En viktig aspekt av uppfoljning hos kund
respektive leverantor & att identifiera och dra nytta av erfarenheter fran genomford affar. Ett
sadant |arande kan innebéra att man vidareutvecklar forutsattningar for fortsatta affarer. Detta
innebdr en 6vergang fran fas 6 till fas 1, och man kan darmed siga att cirkeln & sluten. Den
affarsgeneriska fasmodellen visar inte explicit denna 6vergang utan & istédlet inriktad pa att
redovisa genomforande av en affér. | Goldkuhl (1998) har jag mer tydligt diskuterat och visat
aterkommande affarer och kontinuerlig paverkan pa affarsrel ationer.

Nagra viktiga kannetecken hos affar saktsteori

Affarsaktsteori lyfter fram den kommunikativa och handlingsméssiga karaktéaren av
genomfOrande av afférer. Ett antal generiska kommunikativa handlingar synliggors. Dessa
handlingars olika kommunikativa funktioner framhavs (Goldkuhl, 1995; 1996a). Ett erbjudande
(offert) har en dubbel kommunikativ funktion. Det syftar dels till att paverka kunden att kdpa
aktuella produkter (dvs det har en uppmanande funktion). Det har dels ocksa en atagande-
funktion; leverantoren redovisar sina mojligheter att leverera aktuell produkt. Pa liknande sétt
har en bestallning en dubbel kommunikativ funktion. Den utgor en begaran om forsajning och
leverans av aktuell produkt fran leverantoren, men aven ett (ofta implicit) atagande om
framtida betalning.

Andra viktiga kannetecken &r att affarsaktsteorin & aktorstydlig och aktorsneutral. Den
framhéver bada rollerna kund och leverant6r och deras olika handlingar. Den undviker ocksa
ett klassiskt problem inom mangen marknadsforingsteori. Den anlagger inte ett begréansat
sdljarperspektiv pa kund som & vanligt inom sadana teorier. Bada parters handlingar och
intressen erkanns. Teorin glommer inte heller bort kundens ataganden och fullgéranden eller
leverantérens behov av tillfredstéllelse’. Detta innebér ett framhdvande av reciprocitet i
afférssamverkan.

! Detta gérstyvarr i flerateorier; set.ex Action Workflow (Denning & Medina-Mora, 1995), samt kritik mot
denna for sddan brist i Goldkuhl (1996a).



3 ANVANDNING AV AFFARSAKTSTEORI
- TEORIDRIVEN DIAGNOS OCH DESIGN

Afféarsaktsteori med afférsgeneriska modellen kan ses som en kunskapsbas for annan
kunskapsutveckling. Dennateori kan givetvis anvéndas som grund fér fortsatt teoriutveckling.
Sa har ocksa skett. Exempel pa detta & Lind (1996b) och Eriksson (1999). Affarsaktsteori kan
ocksa anvandas som begreppdligt hjdpmede vid verksamhetsutveckling. Teorin kan, som en
explicit tolkningsram, utnyttjas sdvél vid diagnos av verksamheter som vid (re)design av
verksamheter. Den kan vara ett viktigt instrument for att forsta affarsprocesser.

Med affarsprocess avses en helhet av sammanhangande aktiviteter som genomfoérsi afférssyfte.
Man kan med afférsprocess avse en leverantorsprocess, dvs aktiviteter som utférs av en
leverantdr for att sdlja och levererera produkter till en kund samt de aktiviteter som utfors av
kunden (riktade mot leverantoren) for att méjliggora affaren. Man kan ocksd avse en
kundprocess, dvs aktiviteter som utférs av en kund for att inkopa produkter fran en leverantor
samt de aktiviteter som utfors av leverantoren (riktade mot kunden) for att mojliggora affaren.
Man kan ocksd avse en kund-/leverantorsprocess, vilket kan ses som summan av
leverantorsprocess och kundprocess. Se vidare Christiansson (1998) for dessa definitioner.

Diagnos och design av verksamheter

Med diagnos av verksamheter avses analys, kartlaggning och utvérdering av verksamheter och
olika delar dérav. En verksamhetsdiagnos kan inrymma beskrivning och vérdering av savé
problem som styrkor och mgjligheter i verksamheten (Rostlinger, 1993). Olika aspekter som
t.ex verksamhetsprocesser, verksamhetsstruktur, arbetssituationer, ma, IT-system och
resursanvandning kan vérderas.

Design av verksamheter innebér att man utformar verksamheter. Ofta handlar det om redesign
av en verksamhet, dvs att nagra delar forandras, medan andra delar l[amnas oftrandrade.
Design innebér att atgarder utformas och beskrivs. Konstruktion och inférande foljer darefter.

Anvandning av afférsaktsteori vid diagnos eller design innebar fokusering pa en verksamhets
affarssamverkan med kunder och/eller leveranttrer. Afféarsaktsteori kan anvandas i olika typer
av utredningssituationer. Detta beskrivs nedan.

Rekonstruktion och beskrivning med stéd av affar saktsteori

Ett viktigt anvandningsomréde & vid rekonstruktion av afférsprocesser. Rekonstruktion
innebér att man beskrivningsmassigt klargor nagot befintligt; man aterskapar nagot som finns;
gor det mer synligt. Rekonstruktion - som klargérande av nagot befintligt - skall inte
sammanblandas med redesign som innebér skapande av nagot nytt.

Afférsaktsteori, med sina olika kategorier, faser och handlingstyper, kan anvandas som en
abstrakt mall for att modellera afférsprocesser. Teorin kan hjépadtill att identifiera och sérskilja
olika affarsprocesser och dess ingaende delar (set.ex Lind & Goldkuhl, 1997). Affarsprocesser
gors synliga och tydliga med hjdp teorin. Man kan ocksa klargéra olika typer av
affarsrelationer. En sadan processrekonstruktion majliggor da ett viktigt gemensamgorande av
affarsprocessers innehdll och struktur bland olika personer.
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Vérdering med stdd av affér saktsteori

En rekonstruktion &r ofta ett nddvandigt forsteg till att gora vardering av affarsprocesser. Man
behover skapa en forstaelse och en beskrivning av olika afférsprocesser innan man kan vardera
dem pa ett meningsfullt sétt. En vérdering bor inrymma en inventering av problem relaterat till
affarsprocesser och afférssamverkan. Affarsaktsteori kan &ven hér anvandas som en generisk
mall for att undersoka vad affarsprocessen innehdller for delar och hur dessa utfors. Detta
hjaper till att identifiera eventuella "luckor” i affarsprocessen. Aven identifiering av styrkor i
affarsprocesser kan ske med hjédp av teorin. | afférsaktsteori framhévs foretags affarsformaga
for genomforande av afféarer. En granskning, med stod av afférsaktsteori, hjaper till att
tydliggora foretagets olika formagor vad géller gérande av affarer.

Afférsaktsteori, med sina olika faser, kan hjdlpa till att jdmfora olika afférsprocesser i en
organisation; hur genomfors olika faser i olika afférsprocesser i relation till varandra (Lind &
Goldkuhl, 1997).

Design med stod av affar saktsteori

Afféarsaktsteori kan nyttjas som en generativ mall for utformning av affarsprocesser. Teorin kan
anvandas for att utforma mer genomténkta affarsprocesser samt att utveckla afférsrelationer.
Befintliga affarsprocesser kan redesignas avseende de delar som man funnit mindre ldampliga
Man kan t.ex effektivisera affarsprocesser, vilket kan ske genom eiminering, paralellisering
och omstrukturering av aktiviteter inom processen. Afféarsprocesser kan ocksa utvecklas
genom forandring i ansvarsférdelning, t.ex ansvarsbreddning. Man kan ocksa vidareutveckla
gemensamma infrastrukturer (som t.ex produktionsapparat eller informationssystem) for olika
affarsprocesser. Sadan gemensam infrastruktur kan goras mer anpassad till olika
affarsprocesser. Affarsaktsteori kan ocksa utnyttjas for att identifiera nya affarsmajligheter.
Dettakan dat.ex tasigi uttryck i design av helt nya affarsprocesser.

M etod- och teoridriven verksamhetsutveckling

Afférsaktsteori har anvants vid ett flertal studier déar man tillampat en kombinerad metod- och
teoridriven ansats. Man har da kombinerat afférsaktsteori med anvandning av
FA/SIMMetoden. For illustration av detta se figur 2. Denna kombinerade ansats har anvants
vid afférsprocessinriktad verksamhetsdiagnos samt i vissa fal &en vid redesign av
affarsprocesser.  Forutom en  forandrad verksamhet uppnar man en  férdjupad
verksamhetsforstael se.
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Forandrings- Teori
metod (affarsakts—
(FA/SIMM) teori)

Afféirs-/verksamhetsutveckling

Forandrad ordJupad
verksamhet verksamhets-
forstaelse

Figur 2 Kombinerad anvandning av affarsaktsteori och forandringsmetoden FA/SIMM
Exempe

Ett antal aktionsforskningsbaserade studier har genomfoérts dar man kombinerat anvandning av
affarsaktsteori med foréndringsanays/SIMMetoden.

Lind (1996a) genomférde en tidig studie' pa ett medelstort stélféretag. | denna studie gjordes
ett antal viktiga erfarenheter. Vid affarsprocessanalysen s identifierades ett antal olika
affarsprocesser som foretaget tilldmpade i olika affarssituationer. Begreppet variantprocess
myntades; se dven Lind & Goldkuhl (1997). Detta innebér alltsa att ett foretag kan sigas besta
av ett antal Overlagrade afférsprocesser som varierar sins emellan beroende pa att de innebér
olika sitt att genomfora affarer pd Detta var en viktig grund for forstdelse och
vidareutveckling av det aktuella foretagets affarsprocesser. Dessutom identifierades nya
affarsmgjligheter (nya ténkbara afférsprocesser). En annan studie genomfordes av Lindeberg
(1997). Ett IT-foretags affarsprocess studerades med den affarsgeneriska fasmodellen som
mall. Ett anta brister ("hd”) i nuvarande affarsprocess identifierades. Det saknades ett antal
viktiga handlingstyper. Denna anays lades till grund for utveckling av afférsprocesser.
Eriksson  (1999) utvarderar kommunikationskvalitet hos informationssystem  och
affarskommunikation i samband med bil- och reseférsdjning, och utnyttjar dér afférsaktsteori
som ett viktigt instrument i detta arbete. Hultgren (1998) och Cederborg (1999) arbetar bada
med att kombinera afférsaktsteori och nétverksteori® vid en teoridriven analys av samverkan i
affarsnétverk. Hultgren studerar hur turistbyrder interagerar med bl.a researrangorer och
hotellféretag. Cederborg studerar afférsndtverk inom verkstadsindustrin. Melin (1998) har, i en
analys av IT-system i féretag som stravar efter Okad processorientering, anvant sig av
affarsaktsteori som ett utvarderingsinstrument. Informationssystems roll vid genomférande av
afférsprocesser har analyserats och ett antal brister har da identifierats. Dessa har da relaterats
till de olika faserna i afférsgeneriska fasmodellen (ibid samt Melin & Goldkuhl, 1998). Den
affarsgeneriska fasmodellen kan vara en viktig hjép for att avgransa hur en afféarsprocessanalys

! Det var den tidigaste empiriska studien som gjordes med afférsaktsteori som teoretisk-diagnostisk bas.
2 Har avses natverksteori enligt den sk Uppsala-skolan; set.ex H&kansson & Snehota (1995).
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skall bedrivas. Se t.ex Christiansson (1998) som har genomfort en storre aktionsforsknings-
studie vid en inter-organisatorisk forandringsanalys.

Flerfaldig kunskapsutveckling

Intressant i dessa studier & den flerfaldiga kunskapsutvecklingen som de har lett till:
1. Fordjupade kunskaper om aktuell verksamhet

2. Erfarenheter fran teori- och metoddriven verksamhetsutveckling

3. Fallstudiebaserad kunskap om afférssamverkan

Den forsta delen avser de specifika kunskaper som genererats och utnyttjats for att utveckla
den aktuella verksamhet som har varit under granskning. Den andra kunskapsmangden kan ses
som forandringsprocessinriktad kunskap; vilken paverkan och nytta har man under
forandringsprocessen haft av att anvanda sig av aktuell teori och metod. S&dana kunskaper kan
vara viktiga for foretaget som underlag for hur man vill arbeta med verksamhetsutveckling i
framtiden. Kunskaperna & forstas ocksa viktiga for medverkande forskare. Dessa behover
utvardera hur tillampningen av metod och teori har fungerat som st6d vid
verksamhetsutveckling. Detta behdvs bl.a for fortsatt metodutveckling samt for att Oka
kunskaper om majligheter att utnyttja teorier som férandringsinstrument (Goldkuhl, 1999). En
sdan har aktionsforskningsstudie kan ocksd betraktas som en fallstudie for att generera
kunskaper som teorin avser, dvs som en fallstudie inom teorins domén (3). En sédan fallstudie
kan da utnyttjas for att vidareutveckla olika delar av teorin. Kunskapsméangderna 1 och 3
(enligt ovan) kan till stora delar ses som sammanfalande till innehdll, dvs den kunskap som
genereras under diagnos och design av verksamheten kan nyttjas &ven som grund for fortsatt
teoriutveckling, inte bara for géva verksamhetsutvecklingen. Dessa kunskapsmangder kan
altsa (till vasentliga delar) sammanfalla till innehdl, men har altsa skilda syften. Syftet med 1
ar praktiskt; att vara underlag for konkret verksamhetsutveckling. Syftet med 3 &r teoretiskt;
att utgora ett empiriskt underlag for fortsatt teoriutveckling. Denna teoriutveckling kan gédla
savdl prévning av tidigare delar av teorin som fordjupad utveckling av begrepp och
begreppssamband. Dessa skilda syften kan forstas stélla olika krav pa de data som genereras
samt ocksa hur de genereras. Teoretiska syften kan stélla hogre krav pa bredd i datamaterial
och pa anvanda insamlingsmetoder. Praktiska syften stéller hoga krav pa relevans for aktuell
verksamhetsutveckling. Det kan som sagt finnas skillnader, men det intresanta enligt min
mening & den majlighet till att nyttiggora sig resultat fran verksamhetsdiagnos for savél
praktiska som teoretiska syften. Detta har bl.a ovan refererade studier visat. Se aven Ellstrom
m fl (1999) fér en modell dver hur forskarstodda forandringsprocesser kan generera vardefulla
data bade for det aktuella foretaget och for forskarna.
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