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Syftet med den har studien ar att empiriskt undersoka hur ett
relaterat diversifierat foretag kan ta tillvara de mojligheter till
synergieffekter, som flera olika produktgrupper ger. Vi har som
forhoppning att ta fram hypoteser om vad ett foretag behover ta
hansyn till, for att kunna utnyttja mojliga synergieffekter.

Vi har baserat var uppsats pa en kvalitativ fallstudie, da vi har
genomfort ett flertal intervjuer med anstallda pa Procordia Food.
En induktiv metod har anvants da vi utifran insamlad information
har valt ut lampliga teorier och resonemang.

Vi har i var referensram anvant oss av teoretiska resonemang,
begrepp, modeller samt tidigare gjorda studier, vilka vi har funnit
relevanta for var analys av vart fallféretag. Dessa berér omradena
diversifiering, synergi och kunskapséverforing.

Vi har studerat Procordia Food, som vi har klassificerat som ett
relaterat diversifierat foretag. Foretaget valdes ut da var avsikt var
att studera hur pass medvetet ett relaterat diversifierat foretag ar om
mojliga tillgangliga synergieffekter.

Efter en analys av Procordia Food, dess medvetenhet,
organisationsstruktur ~ och  kommunikationskanaler, har vi
formulerat tre hypoteser som svar pa vara problemstéllningar.

Hypotes ett: Den begrdnsade medvetenheten om synergiers
innebdrd hos relaterat diversifierade foretag forhindrar att en
potential for effektivisering utnyttjas.

Hypotes tva: Relaterat diversifierade foretag gar miste om
potentiella fordelar da de inte utformar organisationsstrukturen
efter synergigenererande faktorer.

Hypotes tre: Da ledningen i ett relaterat diversifierat foretag later
medarbetarna sjalva utforma sina kommunikationskanaler gar det
miste om mojligheter till synergier — darfor bor kanalerna upprattas
i samforstand dem emellan.
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The purpose of this paper is to empirically study how a
related diversified company can take advantage of the
opportunities of synergy, which several groups of products
make possible. Our expectation is to form hypotheses about
what a company needs to consider, making it possible to take
advantage of synergy.

The study is based upon a qualitative case study, since we
have made several interviews with employees at Procordia
Food. An inductive method has been used since we, from the
information that we have collected, have chosen suitable
theories and discussions.

For our frame of reference, we have chosen theoretical
discussions, concepts, models and earlier studies, which we
have found relevant for the analysis of our case study. These
are within the areas of diversification, synergy and transfer of
knowledge.

We have studied Procordia Food, which we have classified as
a related diversified company. The company was chosen
since our intention was to study how aware a related
diversified company is of possible available effects from

synergy.

From our analysis of Procordia Food, its awareness,
organizational structure and channels of communication, we
have formed three hypotheses as an answer to our questions.

Hypothesis one: The limited awareness of the meaning of
synergy of related diversified companies, prevents a potential
of efficiency to be used



Hypothesis two: Related diversified companies, fail to
secure potential advantages since they are not designing the
organizational structure based on elements generating

synergy.

Hypothesis three: As the management of a related
diversified company lets the co-workers themselves design
their channels of communication, it fails to secure possible
synergies — because of this, the channels should be
established in mutual understanding.
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I det inledande kapitlet beskriver vi bakgrunden till
vart amnesval vilket leder oss fram till var

INLEDN I NG problemfgrmu_ler_ing. Viga_rg redogor vi for syfFet mec!
var studie, viktiga definitioner, de avgransningar vi
gjort samt studiens positionering. Vi visar aven den
fortsatta dispositionen.

1.1 BAKGRUND

’Sjalvklart har vi synergieffekter...”
Medarbetare Procordia Food

Visste du att det bakom de flesta syltburkarna pa den svenska marknaden egentligen
bara star ett foretag? Visste du att Risifrutti och Felix ketchup utvecklas under samma
tak? Visste du da inte heller att den gamla favoriten Ekstroms blabérssoppa och nyheten
i frysdisken La Mia pizza ingdr i samma produktportfolj?

Den gemensamma namnaren for ovanstdende produkter ar livsmedelsforetaget
Procordia Food AB som utvecklar, producerar och marknadsfor ett stort antal produkter
under olika varumarken. Genom att foretaget konkurrerar inom flera omraden, som
samtidigt ar relaterade till varandra, uppkommer fordelar som ett foretag med enbart en
produktgrupp inte har mgjlighet att tillgodogéra sig.

Enligt tidiga empiriska studier om diversifiering havdades det att en strategi, baserad pa
att verka inom flera relaterade affarsomraden, skulle vara den mest lonsamma. Ett
exempel ar Rumelt, som féljde nastan hélften av de femhundra mest framgangsrika
foretagen i USA under tjugo &r, frn 1949 till -69.! Han markte d att diversifieringen
under den hér tiden 6kade avsevart. Sett till Ionsamheten hos dessa foretag framkom ett
monster att de mest framgangsrika foretagen var de som pa nagot satt hade diversifierat
sig inom ett omrade, dar de kunde ta tillvara sin karnkompetens eller karnresurs.

Senare forskning har dock inte visat samma enighet, da ett antal undersokningar har
pekat pd att orelaterat diversifierade foretag kan bli mer I6nsamma &n relaterat
diversifierade. Teoretiskt sétt anses emellertid fortfarande relaterad diversifiering ha

! Rumelt, R, Strategy, Structure and Economic Performance

1



fordelar, som gor strategin Overlagsen bade orelaterad diversifiering och fokusering
inom ett affirsomrade.? Anledningen till detta &r, enligt Ansoff, att diversifierade
foretag har mojlighet att skapa synergieffekter, vilket i sin tur hojer det totala vérdet pa
foretaget.® Synergieffekter ar darfor ofta den bakomliggande faktorn till ménga
foretagsforvarv och sammanslagningar, och dven en av de viktigaste anledningarna till
att foretag valjer att diversifiera sig.* Diversifieringsstrategin gor det méjligt att anvanda
samma karnkompetens och resurser inom en rad olika produktomraden, vilket medfor
att foretagets utgaende varde kan 6ka i storre proportion dn de insatta resurserna.

Diversifieringen fick sin stora frammarsch framfor allt under 1960- och 70-talen, trots
att den paborjades redan pa& 50-talet, vilket Rumelt har pévisat.> Detta berodde
framforallt pa framvaxten av den nya organisationsstrukturen med flera divisioner, men
ocksa pa att tillvaxten fick hogre prioritet 4n I6nsamheten.

Under 1980-talet forandrades det har monstret. Manga diversifierade foretag valde att
fokusera sin verksamhet kring sina centrala kompetenser.® Detta kom som en direkt
reaktion pa forandrade varderingar inom néaringslivet, da aktiedgarvardet aterigen sags
som ett viktigare mal an storleken pé foretaget. Aven en mer turbulent omvarld, i vilken
ett specialiserat foretag har stérre moéjligheter att snabbt forandra sig, samt nya trender
kring foretagsstrategier hade betydelse for det forandrade diversifieringsmonstret.
Fokuseringstrenden holl i sig ocksa under 1990-talet.

Varfor gar manga foretag ifran en diversifieringsstrategi, nar den visar pa sa stora
mojligheter till 16nsamhet enligt teorin? En av anledningarna &r att diversifierade
foretag manga ganger inte uppnar de positiva effekter, som ledningen hoppats att
strategin skulle medfdra.” Grunden till detta ligger i att synergierna vanligen inte
automatiskt utnyttjas till sin fulla potential i och med diversifieringsbeslutet — féretaget
maste fora strategin ytterligare ett steg genom att aktivt utveckla majligheter till
resursdelning mellan enheter och aktiviteter. Lika viktigt ar det att kunna identifiera
mellan vilka aktiviteter dessa relationer kan skapas, samt om det generade vardet av
forbindelsen overstiger dess kostnad. Dessa problem och utmaningar, tillsammans med
en rad andra, vilka vi aterkommer till senare, resulterar i att synergiinitiativ ofta
betraktas som nagot frustrerande och svargripbart, som séllan nar de uppstéllda
forhoppningarna.

2 Grant, R, Contemporary strategy analysis

® Ansoff, I, Corporate strategy

* Prescott, C, Interrelationships and horizontal strategy to achieve synergy and competitive advantage in
the diversified firm

® Rumelt, R, Strategy, Structure and Economic Performance

® Grant, R, Contemporary strategy analysis

" Campbell, A. & Goold, M, Strategy — why some links between business units often fail and how to make
them work.



Om relaterat diversifierade foretag har sa stora mojligheter till fordelar, som teorin
séger, borde det vara av storsta vikt att verkligen komma underfund med hur dessa
synergieffekter uppnas, och hur ett foretags processer ska se ut for att kunna dra sa stor
nytta av dem som mojligt.

Som ett relaterat diversifierat foretag borde Procordia Food ha mgjlighet att dra nytta av
synergieffekter pa manga olika plan. Vilka dessa ar kan dock vara svart att precisera —
medvetenheten kring att synergieffekter finns verkar vara storre &n medvetenheten kring
hur foretaget utnyttjar dem.

> .. men vi funderar inte utifran de banorna — de bara finns dar.”
Medarbetare Procordia Food

1.2 PROBLEMFORMULERING

Da litteraturen kring synergieffekter i allmanhet ar omfattande, borde det te sig naturligt
for relaterat diversifierade fOretag att 14gga stor vikt vid detta i sitt strategiarbete. Trots
detta framkommer det att foretag i allméanhet tycker omradet ar komplext och darfor inte
planerar s mycket utifrdn synergier.® Dessutom finns det manga typer av
synergieffekter utover de stordriftsfordelar, som man i allmanhet associerar till. Utan en
medvetenhet om dessa riskerar foretagen att ga miste om potentiella konkurrensfordelar.

Med detta resonemang som utgangspunkt vill vi ga djupare in pa synergieffekter och
synen pa dessa i relaterat diversifierade foretag, vilket leder oss fram till foljande
fragestallningar:

e Finns det en 6verensstaimmelse mellan synen pa begreppet synergi
och hur fenomenet synergi tar sig uttryck i praktiken, och hur
stammer detta med anvandningen av synergi i var referensram?

e Vilka aspekter bor tas hansyn till vid uppréttandet av en
organisationsstruktur, for att denna ska kunna generera
synergieffekter?

e Pa vilket satt kan kommunikationskanaler utformas for att
generera synergieffekter?

8 Campbell, A. & Goold, M. (1998) Strategy — why some links between business units often fail and how
to make them work



Var intention ar att enbart studera ett fallforetag, Procordia Food. Detta for att kunna
skapa oss en djupare forstaelse av vilken inverkan organisationsstrukturen har pa
mojligheterna att uppnd synergieffekter, medarbetarnas forhallningssitt till strukturen
samt deras syn pa synergi. De empiriska uppgifter vi inhamtar i Procordia Food kommer
vi att forhalla oss till utifran befintlig forskning om synergieffekter.

Utifran den analys vi gor av vart fallforetag kring ovanstaende fragestallningar, har vi
for avsikt att formulera generella hypoteser.

1.3 SYFTE

Syftet med den hér studien &r att empiriskt undersoka hur ett relaterat diversifierat
foretag kan ta tillvara de mojligheter till synergieffekter, som flera olika produktgrupper
ger. Var avsikt med uppsatsen ar inte att komma fram till nagra generaliseringar for
relaterat diversifierade foretag, eftersom vi enbart studerar ett féretag. Vi har daremot
som forhoppning att ta fram hypoteser om vad ett féretag behdver ta hénsyn till, for att
kunna utnyttja mojliga synergieffekter.

1.4 BEGREPPSDEFINITIONER

Vi definierar har de begrepp som vi anser mest grundlaggande for var uppsats. Detta for
att klargora vad vi menar da vi anvander dem framover.

Diversifiering: Vi anvander oss av Rumelts definition av begreppet.” Den
grundlaggande betydelsen av diversifiering ar att ett foretag breder ut sig 6ver nya
omraden, vilket kraver att det kan lara sig nya fardigheter eller att vidareutveckla sadana
som redan finns. Det leder Rumelt till att definiera diversifieringsstrategi pa féljande
vis: ”1) ett foretags hangivenhet till diversifiering som sadan; tillsammans med 2) de
styrkor, kunskaper eller avsikter som stracker sig over den diversifieringen,
askadliggjorda genom det satt pa vilket nya aktiviteter relateras till gamla aktiviteter.”

Relaterad diversifiering: Aven har anvander vi oss av en definition gjord av Rumelt.*
Den innebér att ett foretag ar relaterat diversifierat da specialiseringsgraden ar mindre
an 0,7 och relateringsgraden ar hogre an 0,7. Specialiseringsgraden mater hur stor del av
foretagets intakter under ett ar, som kommer fran det storsta enskilda produktomradet.
Relateringsgraden i sin tur mater hur stor del av foretagets intakter, som kommer fran

° Rumelt, R, Strategy, Structure and Economic Performance
10 [
Ibid



den storsta gruppen av relaterade affarsomraden. Omraden é&r relaterade, da en
gemensam fardighet, resurs, marknad eller gemensamt syfte galler for dem alla.

Economies of scale: Det dr en bendmning av nér en proportionell 6kning av resurser i
produktionen resulterar i en lagre kostnad per enhet.* Aven sékallade stordriftsférdelar.

Economies of scope: Det ar fordelar i form av kostnadsbesparingar som uppkommer
genom att en resurs anvands i flera aktiviteter i kombination.’> Exempel pd detta &r
gemensamma stodavdelningar, sasom ekonomi- och personalavdelning, for flera enheter
I ett foretag.

Osynliga resurser: Osynliga resurser &r det samma som immateriella resurser,
exempelvis rykte, varumarke, teknologi och andra informationsbaserade tillgangar.*® Vi
kommer att anvanda oss av termen i meningen kunskap och information som 6verfors
mellan flera parter.

Synergi: Har anvander vi oss av Ansoffs definition av begreppet.* Han menar, att d&
den totala avkastningen pa foretagets resurser blir stérre &n summan av varje separat del
uppstar effekten synergi — dven uttryckt som att ”2+2=5". Synergi kan, med en grov
uppdelning, uppkomma genom economies of scale, economies of scope och osynliga
resurser. Da vi i studien ndmner synergi menar vi den typen som uppkommer genom
osynliga resurser, om inte annat uttryckligen anges.

1.5 AVGRANSNINGAR

Procordia Food ingdr i den norska koncernen Orkla. Detta gor att flera av Procordia
Foods varumarken finns pd de andra nordiska livsmedelsmarknaderna. Vi kommer
emellertid inte att analysera synergieffekterna utifran hela koncernens synvinkel, utan se
det ur Procordia Foods perspektiv. Flera av Procordia Foods kategorier ar dock sa nara
sammanlankade med Orkla-koncernen, att vi i vart arbete inte kan valja att helt utesluta
Orklas paverkan pa foretaget.

Den enklaste typen av synergieffekter att forsta och styra i ett foretag ar
stordriftsfordelar som uppkommer genom delad anvandning av resurser i produktionen.
Vi har valt att inte fordjupa oss i de har synergierna, da vi analyserar Procordia Food.

1; Grant, R, Contemporary strategy analysis
l -
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3 Itami, H, Mobilizing invisible assets
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Det vi istallet framst kommer att fokusera pa ar synergier fran osynliga resurser —
informationsbaserade tillgangar — vilka vi aterkommer till i teoriavsnittet.
Vi avgransar aven var studie till att enbart undersoka vad som kravs for att kunna
tillvarata synergier. Dadrmed uteldmnar vi att se till vilka fordelar synergieffekter kan ge
ett foretag, bade sett till den inre effektiviteten och konkurrenssituationen.

1.6 POSITIONERING

Det har tidigare i olika teoretiska sammanhang forskats mycket kring begreppet
synergieffekter, men betydligt mindre om dess reella existens i diversifierade foretag.
Forskningen har aven framst varit inriktad pa synergieffekter inom produktionen, men
omradet kring synergieffekter genom kunskapsoverforing ar mindre utforskat. Vi har
inte i den tidigare forskningen stott pa empiriska studier pa synergieffekter i relaterade
diversifierade foretag i Sverige. Darmed anser vi 0ss kunna komma med ett bidrag till
den fortsatta foretagsekonomiska forskningen.

1.7 DISPOSITION

KAPITEL 1 — INLEDNING

| det forsta kapitlet har vi genom en bakgrundsbeskrivning haft for avsikt att skapa en
inledande forstdelse for var studies amne. Vi har &ven redogjort for de
problemstallningar, som vi vill besvara genom var undersékning, samt syftet med
denna. Vidare har vi definierat de viktiga begrepp, som vi kommer att anvénda o0ss av.
Vi har visat pa studiens avgransningar samt dess positionering gentemot tidigare
forskning.

KAPITEL 2 — METOD

Vi redogdr har for vart val av foretag och metod, samt hur vi har gatt tillvaga vid var
insamling av data. Avslutningsvis diskuterar vi den effekt var valda metod far for
studien, samt haller oss kritiska till denna och till vara kéllor.

KAPITEL 3 — REFERENSRAM

Har beskriver vi de teorier och resonemang, som vi har funnit relevanta for var analys

av vart fallforetag och forsoker skapa en forstaelse hos lasaren for hur de hanger
samman.



KAPITEL 4 — EMPIRI

Vi presenterar har inledningsvis vart fallforetag Procordia Food. Darefter beskriver vi
foretagets organisationsstruktur samt redogdr for den information som framkom under
intervjuerna.

KAPITEL 5 — ANALYS

Har analyserar vi utifran valda problemstéllningar hur vart fallféretag Gverensstammer
med den referensram vi anvéander oss av. Avslutningsvis sammanfattar vi de viktigaste
aspekterna rérande Procordia Foods mojligheter till synergier.

KAPITEL 6 — SLUTSATS

| det sista kapitlet sammanfattar vi det vi i analysen kom fram till, genom att dra

slutsatser kring vara problemstallningar. Utifran dessa formulerar vi tre hypoteser kring
faktorer, som kan bidra till ett foretags synergieffekter.



| detta kapitel redogor vi for vart val av foretag, vart
metodval och tillvagagangssitt samt dess inverkan pa
studiens utférande. Avslutningsvis foljer en
METOD metoddiskussion dar vi stéller oss kritiska till valet av
metod och darigenom genomférd datainsamling.

2.1 VAL AV FORETAG

Den viktigaste variabeln vid val av fallféretag var for oss graden av diversifiering. Da
utgangspunkten i denna uppsats ar att relaterat diversifierade foretag har storre
mojlighet an andra typer av foretag, att dra nytta av synergieffekter, var det av framsta
intresse att basera uppsatsens fallstudie pa ett sadant foretag. Ett av Sveriges storsta
livsmedelsforetag, Procordia Food, stammer val éverens med var onskade grad av
diversifiering, varfor vi fann foretaget vara en mycket lamplig bas i var studie. Att
Procordia Foods historia har praglats av sammanslagningar utav flera av Sveriges mest
valkanda varumarken, inom mer eller mindre relaterade produktomraden, gor foretaget
an mer intressant att undersoka. Ytterligare en fordel i vart arbete &r Procordia Foods
storlek och dess gedigna historia, da dessa aspekter rimligtvis bor ha bidragit till en
storre erfarenhet och medvetenhet kring val av organisationsstruktur och
styrningsprocesser. | och med dessa faktorer blir Procordia Food ett lampligt fallféretag
for var avsikt att studera hur pass medvetet ett relaterat diversifierat foretaget & om
mojliga tillgangliga synergieffekter.

2.2 VAL AV METOD

2.2.1 INDUKTIV METOD

Da det har skrivits mycket om synergieffekter som begrepp, men mindre om dess reella
existens inom naringslivet, har vi valt ett induktivt tillvagagéngssatt.”® Vi har darmed
gett var uppsats en utvecklande karaktdr, vilket betyder att vi direkt gett oss ut i empirin
for att undersoka studiens omrade. Tillganglig teori poangterar visserligen vl
mojligheten till synergieffekter och dven svarigheterna att uppna dessa. Den sager dock

% Lundahl, U. & Skarvad, P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer

8



betydligt mindre om hur aktivt foretag i verkligheten arbetar med detta omrade. Var
utgangspunkt har darfor legat i empirin, med foresatsen att med denna som bas mojligen
kunna formulera hypoteser om relaterat diversifierade foretags mojligheter till
synergieffekter.

2.2.2 KVALITATIV FALLSTUDIE

Uppsatsens utvecklande karaktar, vilken har sin utgangspunkt i empirin, gor att den
kvalitativa undersokningsmetoden lampar sig bast att anvdnda.'® Detta dven da en
induktiv. metod ofta kraver en flexibel hallning till bade datainsamling och
problemformulering, vilket den kvalitativa metoden gér mojligt. Ytterligare en aspekt,
vilken i vart fall talar for den kvalitativa tekniken, &r att vi fokuserar pa data, som ej &r
métbara i kvantitativ bemérkelse utan snarast kan k&dnnetecknas som egenskaper hos de
enheter vi undersoker. | detta fall lampar det sig darfér val med en koncentrerad
fallstudie. Detta aven da vi inom studiens omrade fokuserar pa ett relativt obearbetat
problemomrade.’

| och med att vi har valt att endast studera ett enda foretag, far vi majlighet att skapa en
helhetsforstaelse  for de  specifika forhallanden som  praglar  foretagets
organisationsstruktur. Foérhoppningsvis méjliggor detta identifieringen av de vid forsta
anblicken mindre synliga och &ven de idag icke-existerande interaktionerna som kan ge
foretaget mervarde. Fallstudien fokuseras pa de mojliga positiva effekter foretaget far ut
av att ha flera relaterade varumarken och produktomraden, fransett rena
stordriftsfordelar i produktionen. Da studien avser ett omrade, som det i realiteten
vanligen enbart finns mycket vaga insikter om, ser vi den kvalitativa fallstudien av
enbart ett foretag som den mest passande metoden att anvanda oss av for att verkligen
kunna ga in pa djupet inom omradet. Valet av metod ger oss dessutom mojlighet att
sjalva tolka de inkomna uppgifterna och utifran dessa dra véra egna slutsatser.’® D& vi
dessutom inte har for avsikt att gora en generalisering, utan istallet avslutningsvis har
som mal att formulera hypoteser, lampar sig fallstudien som metod mycket val.'®

1% Halvorsen, K. Samhallsvetenskaplig metod

7 Kjellén, B. & S6derman, S. Praktikfallsmetodik

18 Alvesson, M. & Skoldberg, K, Tolkning och reflektion — Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod,
1% |undahl, U. & Skarvad, P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer
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2.3 DATAINSAMLING

2.3.1 UTGANGSPUNKTER

Relationen mellan Procordia Food och foretagets mojliga synergieffekter analyseras i
var studie genom ett antal olika utgangspunkter. Var forsta utgangspunkt ar foretagets
organisationsstruktur. Da dess struktur &r relativt komplicerad, blir kartlaggningen av
den &an viktigare for att kunna skapa forstaelse for vilka majligheter det finns till
synergieffekter inom organisationen.

Var andra utgangspunkt &ar Procordia Foods egna medarbetares syn pa sina
ansvarsomraden och pa foretagets uppbyggnad. Vi har har valt att fokusera pa
medarbetare, vilka befinner sig pa en ungefarligt likartad niva inom foretaget, for att
darmed skapa storre moéjlighet till korrekta jamférelser mellan deras uppfattningar.

Den tredje utgangspunkten i var studie ar ledningens synvinkel pa foretagets struktur,
samt dess medvetenhet om mojliga synergieffekter. Denna hanfor sig till en intervju pa
ledningsniva i Procordia Food.

2.3.2 PRIMARDATA

Metoden for datainsamling bor anpassas till den enskilda situationen samt till
problemstéllningens utformning. Metodvalet har vi tvingats anpassa till de
begransningar som vart specifika fall medfér och da framforallt studiens begransade
omfattning. Det mest l&mpliga valet av insamling av primardata har for oss varit genom
intervjuer pa vart fallforetag. Detta for att, tidsbegransningen till trots, skapa storsta
mojliga potential till forstaelse for foretagets uppbyggnad och de enskilda individernas
arbetsforhallanden.

Beroende pa typ av studie samt dess syfte véljs i undersokningssammanhang olika
varianter av intervjuer. Vi har i och med var kvalitativa ansats valt en intervjuteknik,
som ligger ndrmare den ostandardiserade intervjun &n den standardiserade, vilket gett
oss mojlighet att gora betydligt mer flexibla och situationsanpassade intervjuer.?’ Med
tanke pa vart induktiva forhallningssatt har detta varit en fordel, da vi kunnat anpassa
oss efter respondentens tankegangar och forhallningssatt allt eftersom intervjun har
pagatt. Mojligtvis kan vara intervjuer kategoriseras som semistandardiserade, ett
mellanting mellan de tva ovanstaende. Detta da vi pa forhand bestamt vissa fragor, som
stallts till alla intervjupersoner, vilka emellertid allt som oftast lett till

20 |_undahl, U. & Skarvad, P-H, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer
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uppfoljningsfragor beroende pa de enskilda svaren i de olika intervjuerna. Vi har i och
med detta Iatit respondenten vara med och paverka fardriktningen under intervjuns

gang.

Genom valet av mindre standardiserad intervjuer har vi haft stérre mojlighet att skapa
en djupare forstaelse for uppfattningen om synergieffekter inom foretaget. Da studiens
amne ofta ses som mycket abstrakt, har detta varit en forutséattning for att kunna narma
oss omradet i praktiken.

Ytterligare ett satt att se pa olika intervjuer ar hur pass strukturerade de ar. Med den
mindre standardiserade intervjumetoden som grund, foljer var studie dven i detta fall
den friare, mer informella, typen av intervju i kontrast till den mer strukturerade.
Styrkan i denna metod ligger i respondentens mgjlighet att sjalv fa uttrycka och
fordjupa sina tankegangar fritt utan att standigt styras in i ett visst svarsmonster.?! DA vi
vid intervjutillfallena hade for avsikt att forsoka avldsa respondenternas
arbetssituationer och i dessa kunna se eventuella mojligheter till synergieffekter, dock i
mojligaste man utan att styra deras tankemaonster utifran var studies syfte, var den friare
intervjumetoden onekligen att foredra. Vi forsokte darmed, forutom att fa en klarare bild
av organisationsstrukturen, framforallt locka fram respondentens egna véarderingar och
attityder till arbetssituationen och féretagets uppbyggnad.

2.3.2.1 VAL AV RESPONDENTER

Valet av respondenter bor anpassas utifran studiens problemstillning och syfte.
Samtidigt maste dock hansyn tas till vad som anses mdjligt under utredningens gang.
Var utgangspunkt var att fa intervjua medarbetare inom foretagets tre avdelningar for
olika marknadsomraden. Detta for att pa sa satt skapa oss en helhetshild av de olika
arbetssituationerna, se foretaget fran dess olika synvinklar samt framforallt for att fa en
uppfattning om mojligheten till eventuella samarbetsmojligheter. D& vi dven hade for
avsikt att inbegripa ledningsperspektivet i studien, var vart nskemal att fa intervjua
nagon ur ledningsgruppen. Valet av specifika respondenter gjordes framst genom
rekommendationer av Leif Bjork, controller pa Procordia Food, vilka da dven var
anpassade till vilka som for tillfallet hade tid att ta emot oss. Studiens respondenter blev
pa sa satt en kompromiss av vara 6nskemal och de mojligheter som fallféretaget kunde
bista med.

*! Halvorsen, K, Samhallsvetenskaplig metod
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Nedan foljer intervjuade medarbetare pa Procordia Food, vilkas utsagor legat till grund
for var empiri- och analysdel.

AGNETA NORDSTROM

LEIF BJORK

AGNETA PAANDER

STEFAN LINDSTROM

IRENE OLSSON

HAKAN SKOLD

CONTROLLER

Personlig intervju pa Procordia Foods huvudkontor i Eslév
gjord fredagen den 8 april.

Syfte: Introduktion till Procordia Foods organisationsstruktur.

CONTROLLER

Personlig intervju pa Procordia Foods huvudkontor i Eslov
gjord torsdagen den 21 april.

Syfte: Vidare kartldggning av Procordia Foods organisations-
struktur.

AFFARSUTVECKLARE, RISIFRUTTI OCH FUN LIGHT NORDIC
Personlig intervju pa Procordia Foods huvudkontor i Eslév
gjord mandagen den 25 april.

Syfte: Beskrivning av kategorin Tasty Brands, arbetet som
affarsutvecklare ur ett nordiskt perspektiv samt uppfattning
om foretagets organisationsstruktur.

MARKNADSCHEF, RISIFRUTTI OCH FUN LIGHT

Personlig intervju pa Procordia Foods huvudkontor i Eslév
gjord onsdagen den 27 april.

Syfte: Beskrivning av arbetet som marknadschef inom
kategorin Tasty Brands samt uppfattning om f6retagets
organisationstruktur.

MARKNADSCHEF, TASTY MEAL

Personlig intervju pa Procordia Foods huvudkontor i Eslov
gjord fredagen den 29 april.

Syfte: Beskrivning av kategorin Tasty Meal, arbetet som
nationell marknadschef samt uppfattning om f6retagets
organisationsstruktur.

MARKNADSCHEF, FELIX (POTATIS, GRONSAKER, FARDIGMAT)
Personlig intervju pa Procordia Foods huvudkontor i Eslév
gjord mandagen den 23 maj.

Syfte: Beskrivning av arbetet som marknadschef inom LCC
samt uppfattning om foretagets organisationsstruktur.
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HENRIK TRESCHOW VICE VD, ANSVAR EKONOMI, INKOP OCH KONCERNHANDEL
Personlig intervju pa Procordia Foods huvudkontor i Eslov
gjord torsdagen den 26 maj.

Syfte: Beskrivning av arbetet i ledningsgruppen, samt av
Procordia Food ur ett ledningsperspektiv.

Medvetna om intervjusituationens paverkan pa utfallet av intervjun, var var férhoppning
att skapa sa lika forutsattningar som mojligt vid varje enskild intervju. Genom att vi
anpassade oss helt till respondentens mojligheter att traffa oss, var det vid sjalva
intervjutillfallena sallan nagon tidsbrist, vilket var en positivt bidragande faktor till
sammankomsterna. Respondenterna fick i forvdg mycket begrdnsad information om
uppsatsens syfte, da var avsikt var att i sa liten grad som mojligt styra respondenternas
tankemonster och svar. Foresatsen var darfor, som skrevs ovan, att skapa informella
moten, dar vi ocksa hade som forhoppning att utifran vart syfte avlasa det som sades
mellan raderna. For att ytterligare skapa en kénsla av ett informellt samtal, snarare &n en
styrd intervju, anvande vi oss av diktafon. Detta gjorde att vi kunde riktiga var
uppmarksamhet pa samtalet med respondenten, da vi inte behdvde ta anteckningar.
Diktafonen gjorde det &ven mojligt att i efterhand kunna analysera hela situationen,
sasom rostlage och tystnader, samt forsdkra oss om att vi inte missade nagon uppgift
under intervjuns gang.

2.3.3 REFERENSRAM

Vi har i var referensram anvant oss av teoretiska resonemang, begrepp, modeller samt
tidigare gjorda studier inom omradena diversifiering och synergi. Vi har valt att utga
ifran de klassiska modellerna av Ansoff och Rumelt i klassificeringen av Procordia
Food, da dessa inom omradet diversifiering ar de mest anvanda. Inom omradet synergi
anser vi det inte finnas nagot teoretiskt resonemang, som betonas mer &n nagot annat i
den ekonomiska litteraturen. Darfor har vi valt att inbegripa flera forfattares
undersokningar och begrepp genom vilka vi har d@mnat skapa en helhetsbild av
amnesomradet.
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2.4 METODDISKUSSION

2.4.1 KVALITATIV FALLSTUDIE

Utmaningen i en kvalitativ analys &r att fa fram de intervjuades verklighets-
uppfattning.?? Detta har i vara intervjuer varit var avsikt da vi vid varje enskilt samtal
hoppats fa en uppfattning om den enskilde medarbetarens syn pa sitt arbetsomrade och
pa foretaget i stort, for att utifran denna kunna identifiera mojliga synergieffekter. For
att skapa oss denna uppfattning anser vi att personliga intervjuer har varit den bésta
metoden, med hansyn tagen till studiens begrdansningar. Utmaningen i en kvalitativ
analys ligger bland annat i att kunna identifiera relevant information utifran studiens
syfte. Metoden leder i allmanhet till stor mangd information, varfor en sallningsprocess
ar nodvandig.”® Dessutom anses analysen av en kvalitativ fallstudie forsvaras av att det
inte finns nagra sjalvklara regler for tolkning. Utgangspunkten vid analys bor dock vara
sjalva beskrivningen, tyngdpunkten ligger att belysa och forstd framtaget material,
vilket bade skaparen och lasaren av en kvalitativ analys bor vara medveten om.

2.4.1.1 ANALYS AV KVALITATIV DATA

En medvetenhet bor dven finnas kring svarigheterna med analys av de mjuka data som
inhamtas, dd denna blir en subjektiv bedémning av enskilda personers uppfattning.*
Risken finns darmed att analysen skulle fa ett annat utseende om andra personer
intervjuats. Genom medvetenheten om hur perspektivet styr tolkningen har vi utgatt fran
flera kallor, som vi utifran vart syfte ansett vara fran de mest relevanta omradena inom
foretaget. Darigenom hoppas vi ha fangat de mest framtradande standpunkterna till
fallforetagets arbetssatt och struktur.

2.4.1.2 INTERVJUAREFFEKT

Ytterliggare en nackdel som bor beaktas i och med vart val av metod &r den sa kallade
intervjuareffekten, genom vilken intervjuarens personlighet och arbetssétt kan paverka
resultatet. Detta beror bland annat pa att respondenterna svarar pa ett visst satt for att
gora ett gott intryck eller for att inte verka okunniga.?® Detta har i vart fall visat sig d&
respondenterna har anvant sig av begreppet synergieffekter, da de har beskrivit
fallforetaget, ofta i relation till hur mycket vi har fatt anvanda oss av begreppet i vara

22 Halvorsen, K, Samhallsvetenskaplig metod
2 Lundahl, U. & Skarvad, P-H, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer
24 H
Ibid
%% Halvorsen, K, Samhallsvetenskaplig metod

14



samtal med dem. Denna del av intervjuareffekten har i mojligaste man tagits hansyn till
vid granskning av materialet fran intervjuerna. Metoden att anvanda diktafon vid
intervju kan aven den paverka respondentens satt och val av uttalanden. Var
forhoppning ar emellertid att anvandandet av denna inte har inverkat allt for mycket, da
vi som motvikt forsokte skapa ett Oppet och informellt samtal, samtidigt som
respondenterna genomgaende var positiva till anvandandet av diktafonen.

2.4.1.3 ALTERNATIVT METODVAL - OBSERVATION

Direkt observation skulle antagligen, utifran denna studies syfte, vara den mest lampliga
metoden.?® P& grund av den begransade tidsramen har detta alternativ emellertid inte
kunnat anses som mojligt. Vi ar dock medvetna om att direkt observation skulle ha gjort
det mojligt att mer ingaende forsta var samarbetsmojligheter finns inom foretaget, och
darmed fa en battre uppfattning om potentialen till att skapa synergieffekter. Detta
framforallt da vi inte anser att medvetenheten kring begreppet ar sarskilt omfattande.
Genom observation skulle sannolikheten vara storre att vi hade kunnat fa en vidare och
annorlunda uppfattning om medarbetarnas dagliga handlingar och darmed potentialen
till synergieffekter, &n vad vi nu har fatt genom medarbetarnas redogdrelser. Vad
manniskor gor kan ofta skilja sig fran vad manniskor sager att de gor, varfor vi genom
vart metodval bor vara medvetna om att vi antagligen har gatt miste om vissa
perspektiv.

2.4.2 KALLKRITIK

Begreppen validitet och reliabilitet har legat till grund for granskningen av vara
insamlade data. Det bor dock beaktas att det snarast kan anses omgjligt att ta hansyn till
alla aspekter av dessa kriterier.?” Med hansyn till var utg&ngspunkt, i och med var valda
metod, har vi emellertid under hela studiens gang haft for avsikt att i mojligaste man
arbeta medvetet med hénsyn till dessa.

2.4.2.1 KRITIK AV METODVAL

Validiteten mater hur pass relevant insamlad information ar utifran formulerad problem-
stallning, om valet av data verkligen méter det som den &r avsedd att mata.® Med detta
kriterium som utgangspunkt kan konstateras att vi genom vart metodval endast fangar in

%6 Halvorsen, K, Samhéllsvetenskaplig metod
2" Bryman, A & Bell, E, Business Research Methods,
%8 Halvorsen, K, Samhallsvetenskaplig metod
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en del av den verklighet, som hade kunnat vara relevant utifrén vér fragestallning.?®
Detta da vi enbart har haft mojlighet att utfora ett relativt begransat antal intervjuer samt
inte kunnat anvénda oss av metoden observation, vilken antagligen skulle ha gett oss
storre insikt i den verklighet som fallforetaget befinner sig i. Genom att vi genomférde
vara intervjuer mer som informella samtal, har vi andock kunnat ta del av omfattande
information om foretaget. Har har darfor istéllet utmaningen varit att identifiera den
information som varit kritisk utifran var problemformulering och sélla bort den som har
ansetts overflodig. | granskningen av vara insamlade data har vi dven varit medvetna om
hur faktorer som vi som intervjuare, respondenterna samt situationen runtomkring
intervjuerna kan ha paverkat utfallet av dessa, och hur vi i sa fall omedvetet kan ha styrt
valet av data som studien bygger pa.

Reliabiliteten avser graden av palitlighet hos vara insamlade data, om kéllorna till dessa
ar tillforlitiga.®® Precis som den kvalitativa ansatsen med intervjun som metod kan géra
det svart att avgora datans relevans, gor denna metod aven det svart att vara séker pa
tillforlitligheten av insamlad information. Genom att vi emellertid har haft for avsikt att
genomfora alla studiens intervjuer pa sa liknande satt som mojligt, samt genom att vi
har valt att intervjua medarbetare fran olika omraden, hoppas vi att svaren i sa liten
utstrackning som majligt har paverkats av tillfalligheter runt omkring situationen. Vi
kan emellertid inte garantera att respondenternas svar 6verensstammer helt med
sanningen eller om de mer eller mindre medvetet forskOnat foretagets realitet.

2.4.2.2 KRITIK AV REFERENSRAM

De modeller som vi baserar var referensram pa anses etablerade inom det
foretagsekonomiska omradet, varfor vi ser dessa som tillforlitlig litteratur att anvéanda
oss av. Vi ar medvetna om den minskade relevans som kan upplevas genom att nagra av
studierna ar gjorda pa 60- och 70-talen, men vi véljer anda att ha med dem. Detta pa
grund av att de ar en bra grund for var kommande studie. Da inga av de begrepp och
resonemang som Vi bygger var studie pa tar hansyn till hela det problemomrade vi
amnar undersoka, har vi valt att fora samman flera olika perspektiv. Vi har emellertid
insikt om att detta kan sta i motsats till varje enskild forfattares ursprungliga mening. De
artiklar vi har studerat har vi enbart hamtat fran elektroniska kallor. Vi ar dock
medvetna om att tillforlitligheten i dessa fall sarskilt bor granskas. Utifran denna insikt
har darfor enbart elektronisk data anvéants som funnits tillganglig pa akademiska
databaser for att oka reliabiliteten i vart material.

2% Lundahl, U. & Skarvad, P-H, Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer
30 H
Ibid
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| det kommande kapitlet redogdr vi for den teoretiska
referensram som vi har valt. Vi beskriver

REFERENSRAM grundlaggande teorier om diversifiering, olika synsatt
pa synergier samt en teori kring kunskapsspridning.

3.1 OVERSIKT

Vi har valt att anvanda oss av flera olika teoretiska omraden i var studie for att ha en
bredare grund att sta pa da vi analyserar Procordia Foods mojligheter till synergier. Var
tyngdpunkt kommer att ligga pd olika perspektiv av just synergieffekter, men vi
kommer dven att ta upp tva grundlaggande teorier kring diversifiering samt en teori
kring kunskapsspridning mellan olika omraden. Nedan visar vi teorikapitlets
Overgripande struktur och hur dess delar hanger samman:

3.2 DIVERSIFIERING

3.2.1 Ansoff \\ Diversifieringen paverkar
3.2.2 Rumelt ’ uppkomsten av synergier.
//
v I 3

3.3 SYNERGIER

3.3.1 Synergi genom AN Forklaring av den typ av
osynliga resurser Y synergier som var studie
, fokuserar pa. Vi bortser har
)/ frdn komplementeffekter.
¥
v

3.4 MOJILIGHETER TILL SYNERGI

3.4.1 Inbordes 3.4.2 Organisationsstruktur 3.4.3 Ledning
forhallanden

v A v < Mojligheter till synergier
\ kommer till stor del av
! kunskapsspridning.
' Centrum-periferi-modellen

. B ’ okar forstaelsen for detta.
3.5 KUNSKAPSOVERFORING -

3.5.1 Centrum — Periferi modellen

Figur 3.1, Samband i referensramen
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3.2 DIVERSIFIERING

3.2.1 ANSOFF

Ansoff skriver i sin bok Corporate Strategy, vilken brukar ses som en av de forsta
strategibdckerna inom det foretagsekonomiska d@mnesomradet, om hur diversifiering
inom nya affarsomraden kan ge stora fordelar till foretaget beroende pa hur kompatibla
verksamheterna ar med varandra. Detta hanfor sig i sadana fall till tillkomsten av
synergieffekter mellan dem bada, vilken mojliggor accelererad tillvéaxt utan ytterligare
betungande investeringar. Férdelarna som darmed uppkommer genom diversifieringen
har sin grund i de dmsesidiga bidragen av redan existerande kunskap, som i annat fall
antagligen skulle ha tagit lang tid att utveckla. Detta skulle dven i sin tur ha medfort
okade kostnader. Ansoff delar in de olika enheternas verksamheter i fyra omraden;
ledarskap och finans, forskning och utveckling, marknadsforing samt den operationella
verksamheten. Med dessa som bas kan foretaget se var mojligheter till samarbeten finns
— var synergieffekter kan utvecklas genom diversifieringsbeslutet.®

Beslutet om  diversifiering Produkt
staller Ansoff i kontrast till Nuvarande Ny
. 0 Marknad

beslutet om expandering, tva
olika satt a:[t skapa tillvaxt Nuvarande Expansion _|
beroende pa om foretaget |
véljer att véxa inom sitt l

e Ny
nuvarande eller ett for foretaget Diversifiering

nytt produkt- och marknads-

2 4n 32
omrade. Figur 3.2, Product-Mission Matrix
Ansoff, Corporate strategy, s. 113

Alternativen inom diversifieringsomradet hanfors till valen av produkt- och
marknadsomraden som foretaget véljer att diversifiera sig inom. Produktalternativen ar
uppdelade mellan de som &r relaterade till den nuvarande teknologin och de som &r helt
nya for foretaget, medan marknadsalternativen bestar av olika typer av kunder.*

Inom den horisontella diversifieringen ar foretaget fortfarande inriktat pa samma
kundgrupp som tidigare, medan den nya produkten kan bygga pa bade orelaterad och
relaterad teknologi. Mojligheten att dra nytta av synergieffekter ligger héar framst inom
marknadsforingen genom att foretaget vander sig till samma malgrupp.**

31 Ansoff, |, Corporate strategy
% 1bid
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Den vertikala integrationen betyder att foretaget har borjat tillverka delar eller material
till sina egna produkter. Detta kan vara en riskabel diversifieringsstrategi da denna
tillverkning ofta skiljer sig markant fran den tidigare, vilket minskar mojligheten till
synergieffekter.*®

Produkt | Relaterad Orelaterad
teknologi teknologi
Kunder

Samma Horisontell diversifiering

Foretaget ar
sin egen kund Vertikal integration

Liknande Koncentrisk
diversifiering

Konglomerat

Ny diversifiering

Figur 3.3, Growth vectors in diversification
Ansoff, Corporate Strategy, s. 116

Den koncentriska diversifieringsstrategin har storst mojligheter till att skapa
synergieffekter, da strategin innebar att foretaget antingen utgar ifran liknande typ av
kund som den befintliga, och/eller relaterad teknologi till den nuvarande. Beroende pa
vilka utgangspunkterna blir far foretaget mojlighet till synergieffekter antingen inom
marknadsforing eller teknologi eller inom dem béda.*®

Den sista typen av Ansoffs diversifieringsklassifikationer &r den som han kallar
konglomerat diversifiering, vilken innebér att foretaget gett sig in bade pa ett helt nytt
produktomrade och samtidigt vander sig till en helt ny malgrupp. Med tanke pa att
diversifieringen har skiljer sig sa pass mycket gentemot foretagets ursprungliga
verksamhet finns betydligt farre méjligheter till synergieffekter.®’

3.2.2 RUMELT

Rumelt kom pa 70-talet med definitioner av flera diversifieringsbegrepp vilka efter hand
har blivit vida anvanda. Definitionen for de i var studie mest relevanta begreppen

% Ansoff, I, Corporate strategy
36 H

Ibid
3 1bid
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anvande vi oss av i inledningen (se kapitel 1.4). | stort delade Rumelt in
diversifieringsstrategier i fyra dvergripande kategorier vilka aterges i modellen nedan,
dar relaterad diversifiering satts i ett storre sammanhang.®

0.0
Unrelated
Business
0.7 Related
Ratio
Dominant
Unrelated Rel_ated
, Business v
. Dominant
Slng_le Business
Business
1.0
1.0 0.95 0.7 0.0
<

Specialization Ratio

Strategiska kategorier definierade enligt Rumelt genom specialiseringsgrad och relateringsgrad.
Specialization Ratio = hur stor del av foretagets intakter under ett ar som kommer fran det storsta enskilda
produktomradet.

Related Ratio = hur stor del av foretagets intakter som kommer frén den storsta gruppen av relaterade
affarsomraden. Omradena &r relaterade da en gemensam fardighet, resurs, marknad eller syfte galler for
alla.

Figur 3.4, Diversification categories
Rumelt, Strategy, Structure and Economic Performance, s. 31

Rumelt menar att en diversifieringsstrategi ar en fordel for ett foretag med hansyn till
dess I6nsamhet. Diversifiering antas i teorin leda till minskad fluktuation i intdkter och
darmed generera 6kad tillvéaxt och vinst. Med en sadan strategi skulle foretaget darfor ha
lattare for att anpassa sig till forandringar och aven fa stordriftsfordelar avseende
ledning samt forskning och utveckling. Empiriskt, menar Rumelt emellertid, att det
finns relaterat diversifierade foretag som inte presterar battre &n genomsnittet, samt att
vissa single businesses har presterat battre dn relaterat diversifierade foretag. Darmed
kan strategin inte ses som helt fristdende fran industrins struktur da denna paverkar
|dnsamheten kraftigt.*®

%8 Rumelt, R, Strategy, Structure and Economic Performance
39 H
Ibid
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3.3 SYNERGI

Vi ska i de kommande avsnitten ta upp olika aspekter av synergi. Till att borja med
redovisar vi for Itamis syn pa vad synergier ar genom hans uppdelning av fysiska och
osynliga resurser. Déarefter beskriver vi hur ett foretag kan identifiera mojligheter till att
kunna skapa synergieffekter genom olika typer av inbordes forhallanden, genom
foretagets struktur samt genom dess ledning.

3.3.1 SYNERGI GENOM OSYNLIGA RESURSER

Trots att vi har anvant oss av Ansoffs ursprungliga definition av ordet synergi, sa vill vi
hér beskriva en annan uppdelning i synen pa synergieffekter, som tydligare askadliggor
det fenomen vi vill undersoka i Procordia Foods.*

Hiroyuki Itami anser att synergi ar en process for att ett féretag ska anvanda sina
resurser pa ett mer effektivt satt. Resurserna kan delas upp i tva grupper, fysiska och
osynliga, dar de osynliga resurserna ar det samma som immateriella resurser,
exempelvis varumarke, rykte och teknologi. Itami menar, till skillnad fran Ansoff, att de
fordelar som kommer fran effektivt utnyttjande av fysiska resurser inte é&r
synergieffekter, utan istillet ndgot som han kallar komplementeffekter.
Komplementeffekter uppstar till exempel da ett foretag kan anvanda sig av en fabrik till
flera olika produkter och pa sa satt far ett maximalt resursutnyttjande.**

Synergi daremot, ar enligt Itami, da ett foretag kan fa fordelar genom free ride”. Det
sker genom att en resurs, som finns i en enhet, kan anvandas i en annan enhet samtidigt
och utan att ge upphov till nagon extra kostnad. De resurser som finns tillgangliga for
att kunna generera synergieffekter ar darfor de osynliga resurserna, da deras vérde inte
minskas av att de utnyttjas av flera olika anvandare. Information &r det element i en
organisation, som gor synergier mojliga pa grund av att informationsbaserade tillgangar
kan anvandas av flera personer pa samma gang, de slits inte ut av att anvandas ofta och
att de kan kombineras for att ge ett hogre varde.*?

Det &ar synergier fran osynliga tillgdngar som framst kan ge ett foretag
konkurrensfordelar, antingen vid intrade pa en ny produkt- eller kundmarknad, eller vid
utvecklande av nya strategier inom ett existerande omrade. Fordelar kan dven komma
fran komplementeffekter, men enligt Itami ar dessa mycket mer begransade. Fysiska

“0 [tami, H, Mobilizing invisible assets
41 -
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resurser kan bara utnyttjas till en viss grad, och da det gors maximalt av foretaget kan
fler fordelar inte uppsta. Fordelar fran synergier ar annorlunda, da de kan vara bade
kontinuerliga och vésentliga. Genom att dra nytta av osynliga resurser som har
utvecklats i ett foretag under en lang tid, sa kan fordelar uppnas som ar mycket svara for
konkurrenter att efterlikna.*®

En synergibaserad strategi kan, enligt Itami, misslyckas av tre anledningar; att
ledningen Gverskattar de fordelar som kan uppnas av synergieffekter, att det antas att all
gemensam anvandning av resurser ger upphov till synergier, samt att ett fOretag
utvecklar fér manga “synergiskapande” produkter som istallet blir olénsamma.**

3.4 MOJLIGHETER TILL SYNERGIER

3.4.1 INBORDES FORHALLANDEN

Michael Porter har kartlagt de forhallanden i ett foretag som kan ge upphov till
synergieffekter. Porter delar upp de inbdrdes forhallanden, som existerar mellan enheter
I tre olika grupper, detta for att kunna identifiera de synergieffekter som foretaget ska
kunna dra nytta av.*

1) Patagliga inbordes forhallanden: Det ar sadana forhallanden som uppstar da flera
relaterade enheter kan dela en eller flera aktiviteter i vardekedjan. Det kan ske genom
exempelvis gemensamma kunder, distributionskanaler eller teknologi.

2) Icke-patagliga inbordes forhallanden: | den andra kategorin laggs fokus pa
forhallanden mellan enheter, som utfor olika aktiviteter i véardekedjan. Har ar det
ledningskunskapen som &r den vésentliga, hur olika enheter kan ta del av samma
kunskap och vikten av att dela kunskap kring hur de anstéllda utfor en aktivitet eller hur
de kan gora den unik.

3) Konkurrenters inbordes forhallanden: Den tredje typen av forhallanden kommer av
foretag som har mojlighet och formaga att konkurrera med ett foretag i mer &an ett land.

For var studie ar det framst den forsta och den andra kategorin av inbordes forhallanden
som ar vasentliga. Darfor gar vi har djupare in pa resonemangen enbart kring dessa bada

grupper.

*3 Jtami, H, Mobilizing invisible assets
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Porter utgar ifrdn sina generiska strategier for konkurrens, kostnadsledare eller
differentiering, for att se hur olika inbdrdes forhallanden i ett foretag kan leda till
positiva synergieffekter. Genom att dela resurser eller aktiviteter, utnyttjande av de
patagliga forhallandena, sa bor foretaget kunna dra ner pa kostnaderna eller skapa
unikhet i produktionen. Pa sa satt skapas en konkurrensfordel. Denna kommer att bli
viktig for foretaget enbart om den delade aktiviteten utgor en betydelsefull del av
foretagets kostnader. Vid varje sammanférande av aktiviteter mellan flera enheter
uppstar dock kostnader, som ledningen maste ta hansyn till for att kunna avgéra om det
blir en I6nsam strategi for foretaget.*

De icke-patagliga inbordes forhallandena ser Porter som det vanligaste sattet att se pa
ett foretags synergier. Det ar dock den mest diffusa synvinkeln, vilket gor att manga kan
tvivia pa dess egentliga inverkan pa ett foretags konkurrensfordelar.
Kunskapsoverforing kan ske fran saval gamla till nya enheter som fran nya till gamla.
Enligt Porter leder det till en konkurrensfordel, da kostnaden for 6verforing ar mindre
an den forbéttring av kostnadsledar- eller differentieringsstrategin, som transfereringen
medfor.*’

Identifiering av var det finns icke-patagliga forhallanden i ett foretag sker genom en
kartlaggning av de generiska likheter, som finns mellan olika enheter. Det kan vara
genom att de har samma generiska strategi, samma typ av kopare, liknande form av
vérdekedja eller liknande vasentliga vardeskapande aktiviteter.*®

Den grundldggande idén for den har typen av foérhallanden ar att kunskap som genereras
i en enhet, och som &r vardefull och 6verforbar, ska kunna tas tillvara pa i en annan
enhet. Genom att identifiera likheter i de storsta aktiviteterna eller i olika vardekedjors
sammansdattning kan ledningen finna en lamplig bas for kunskapsdverféring. Det kan
dven rora sig om en framgangsrik generisk strategi, som kan overforas till en ny
industri.*®

Enligt Porter ar det ovanligt med synergieffekter, som genereras av icke-patagliga
inbordes forhallanden. Det kommer av att det finns fa forhallanden av den typen som &r
riktigt viktiga. Dessutom &r det mycket svart att forutsaga om overforing av kunskap
fran en enhet till en annan kommer att bli vardefullt for foretaget.™

“® porter, M. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance
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Den storsta svarigheten, menar Porter, ar att hitta generiska likheter mellan enheter som
ar viktiga for att ge konkurrensfordelar. De vanligaste fallgroparna ar dels att den
kunskap som Overfors inte paverkar de aktiviteter som é&r viktiga for att ge
kostnadsledarskap eller differentiering i den enhet som tar emot kunskap, dels att den
Overforda kunskapen inte ger nya insikter som konkurrenterna inte redan har. Att det &r
sa svart att dra nytta av den har typen av interna forhallanden, menar Porter, &r en
anledning till att synergikonceptet har blivit en besvikelse for ménga foretag.>

Andra problem med kunskapsoverforing kan vara att den mottagande enheten blir
skeptisk mot att de kan lara av en annan industri. Det kan vara svart att se vardet fran
nagot, som kommer fran en annan typ av enhet eller verksamhet. For den givande
kunskapsgenererande enheten kan en motvillighet mot att dela deras tid och kunskap
infinna sig.>

Det som kravs for att lyckas med att ta vara pa kunskap i flera enheter ar en djupare
forstaelse for bade enheter och industri. Utdver det kravs metoder for att kunskapen ska
kunna Gverforas sa att den gor en skillnad for enheterna. Att sta tillbaka och hoppas att
en enhet lar av en annan, menar Porter, sallan ar effektivt. Darfor kravs ett aktivt
engagemang fran ledningen. Kunskap ar dock nagot subjektivt, vilket gor att det utdver
problem med identifiering och Overféring uppstar svarigheter med forstaelse och
matning av férdelar med kunskapsutbyte.>®

3.4.2 STRUKTUR

Ett relaterat diversifierat fOretag anses ha stora mojligheter att dra nytta av
synergieffekter. For att fa tillgang till dessa fordelar kravs emellertid att foretaget ar
medvetet om hur dess struktur kan paverka denna mdjlighet. Rosabeth Moss Kanter
menar att manga av de, i alla fall tidigare, tidstypiska valdigt storvéxta organisationerna
maste andra sin struktur for att uppné synergieffekter.>* Den hierarkiska uppbyggnaden,
och genom denna den vertikala dimensionen av foretag, snarast minskar méjligheten till
samarbetsfordelar. Istallet bor det fokuseras pa den horisontella dimensionen —
processen i vilken alla divisioner och avdelningar inom foretaget har mojlighet att
kommunicera och samarbeta med varandra. Aven Prescott betonar i en artikel, att for att

%! porter, M. Competitive advantage: creating and sustaining superior performance
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kunna koordinera aktiviteter, uppmuntra delning av resurser och utveckla enheternas
inbordes forhallanden, kravs det en horisontell synvinkel pa organisationen.

Aven om flera forfattare framhaller just forbindelsen mellan enheterna langre ner i
organisationen, snarare an kommunikationen uppifran och ner, sa kan &ven
resursdelningen ske genom centralisering av gemensamma tjanster. Pa sa satt kan
kostnader, som harstammar frdn dubbelarbete, minskas. Genom mer centralisering
skapar sig dessutom ledningen en storre Gverblick Over organisationen och borde
darmed ha bttre majlighet att identifiera var samarbetsméjligheter finns.*®

Diversifierade foretag star, enligt Charles och Hoskisson i en artikel, mellan en standig
avvagning av centralisering och decentralisering. Medan decentraliseringen ofta skapar
ekonomiska fordelar genom Okad ansvarsmedvetenhet och motivation, Kkravs
centralisering for att ledningen ska kunna ha kontroll 6ver verksamheten och genom
denna kunna undvika dubbelarbete och uppmuntra synergieffekter. Pa sa satt stélls dven
mojligheten till synergi mot 6kad flexibilitet inom organisationen. Forfattarna papekar
aven, att den relaterat diversifierade verksamheten kan uppna stora fordelar genom sitt
strategival — detta dock endast upp till en viss storlek. Sa smaningom hindrar namligen
processen, som ar utbyggd for att uppmuntra informations- och kommunikationsfloden,
foretags tillvaxt, da det blir omojligt att ha ett sadant fungerande system i ett allt mer
omfattande foretag. Detta far da istallet valja mellan ett 6kat antal affarsomraden - utan
synergieffekter, eller ett Okat fokus pa farre omrdden — da med mdjligheter till
synergieffekter.”

Nayyar och Kazanjian menar i sin artikel att ett foretag bor struktureras utifran den
fordel som de har for avsikt att uppna. Enligt dem finns det tva typer av fordelar som ett
relaterat diversifierat foretag kan dra nytta av, informationsasymmetrier och/eller
economies of scope.*®

Ett diversifierat foretag som vill dra nytta av fordelar fran informationsasymmetrier,
vilket gors genom att foretaget séljer flera olika varor till samma kund, bér organiseras
kring kundbematande divisioner. Varje avdelning ska da tillverka och ha kontroll Gver
alla de wvaror, som deras specifika kunder vill ha. Pa det viset ger
organisationsstrukturen upphov till minsta mojliga koordineringsbehov. Om

% Prescott, C. Interrelationships and horizontal strategy to achieve synergy and competitive advantage in
the diversified firm
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kostnaderna okar avsevart genom en sadan struktur bor foretaget organiseras for att dra
nytta av economies of scope.*

Fordelar av economies of scope far ett foretag da den sammanlagda kostnaden for att ha
tva eller fler varor tillsammans blir mindre &n kostnaden for att ha dem var och en for
sig. For att kunna dra nytta av detta bor foretaget vara organiserat i divisioner kring
delade resurser. Genom att bygga upp organisationen i resursdivisioner, dar varje
division méter och samordnar resursbehovet fran alla de olika relaterade produkterna,
blir koordineringsbehoven minimala. Pa sa vis optimeras de fordelar som kan uppnas
genom economies of scope.®

3.4.3 LEDNING

Ledningens roll som koordinerare dr avgorande for ett relaterat diversifierat foretags
mojligheter att uppna samarbetsfordelar. Det handlar har dels om koordinering av
strategier, dels om att uppmuntra samarbetsmojligheter pa det operationella planet med
utgangspunkt i att kunna transferera kunskap mellan olika affarsenheter. Ett diversifierat
foretags chans att uppna potentiella fordelar beror darfor till stor del pa ledningens
forméga att identifiera och forsta de gemensamma dragen hos de olika enheterna.”*

3.4.3.1 LEDNINGENS ROLL

Campbell och Goold skriver i sin bok om synergi om ledningens roll vid uppkomsten av
synergieffekter. Nar och till vilken grad ledningen bor ingripa i skapandet av lankar
mellan foretagets omraden, beror pa avdelningschefernas formaga till att sjalva
identifiera samarbetsmojligheter. Enligt forfattarna bor ledningen ingripa, da de anser
att det finns fordelar som inte uppnas nar avdelningscheferna arbetar utifran sina
enheters sjalvandamal. Grundforutsattningen i resonemanget &r, att ledningen alltid bor
ha en Gverblick och vara medveten om hela organisationens mojligheter till samarbete,
for att utifran denna kunna avgéra om avdelningscheferna utnyttjar mojligheterna till
fullo eller inte. De betonar dven att ledningen inte bor ingripa sa lange som de inte har
konkreta forslag pa atgarder.®

% Nayyar, P. & Kazanjian, R, Organizing to attain potential benefits from information asymmetries and
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Campbell och Goold har delat upp ledningens roll utifran fyra olika situationer, vilka
resulterar i olika mojligheter for ledningen att ingripa. Dessa ar perceptionsmojligheten,
utvarderingsmojligheten, motivationsmojligheten och implementeringsmdjligheten.
Ledningen véljer det alternativ som kravs utifran medarbetarnas egen medvetenhet om
méjliga synergieffekter.®®

Steg i lyckade Typer av lednings-
forbindelser mojligheter
Fordelarna uppfattas av NEJ
enheterna — Perceptionsméjligheten
JA
Fordelar existerar,
enheterna identifierar och NEJ
utvarderar dem effektivt > Utvérderingsmdjligheten
JA
Enheterna ar motiverade NEJ
att hitta lankar S Motivationsméjligheten
JA
Enheterna har férmégan,
resurserna och NEJ
processerna till lyckade > Implementeringsmojligheten

implementeringar

JA

Inga ledningsmdjligheter

Figur 3.5, Ledningsmojligheter
Campbell, A. & Goold, M, Strategy — why some links between
business units often fail and how to make them work, s. 64

Perceptionsmojligheten: Avdelningscheferna kan ha svart att sjalva identifiera de mest
fordelaktiga forbindelserna. Tankbara orsaker till detta kan vara brist pa
samarbetsintresse, information, personliga kontaktnat eller helt enkelt att sokandet
resulterar i for hoga kostnader. Det finns dessutom vissa mojligheter, som kraver ett
helhetsperspektiv for att upptéckas. | alla dessa fall bor ledningen ingripa for att
forbattra mojligheterna till identifiering av tankbara samarbeten. Motivationsatgarder,

63 Campbell, A. & Goold, M, Strategy — why some links between business units often fail and how to
make them work
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okad tillganglighet till information och skapande av nya néatverk kan vara losningar pa
problemen.

Utvarderingsmojligheten: Nasta steg innebdr att utvardera vilka vinster och kostnader,
som lankarna kan medfora. En av de framsta anledningarna till att ledningen maste
ingripa & om de anar att avdelningarna ar partiska i sin bedémning, och genom detta
har svart att se helhetsperspektivet for foretaget. | dessa fall bor ledningen ta initiativet
till analysen. D& utvarderingen av mojliga lankar dven innebér kostnader, bor ledningen
Overvaga om de kan minska dessa for att underlétta avdelningarnas egna mojligheter till
tillforlitliga utredningar.

Motivationsmojligheten: Foljande steg i utforskandet av synergier beror pa
motivationen hos de delaktiga. Aven om enheterna sjilva kunnat identifiera och
utvardera mojligheterna ar fragan om de ar tillrackligt motiverade for att verkligen
arbeta utifran dem. Egennyttan for avdelningen star manga ganger i vagen for initiativ,
som skulle bringa varde for hela foretaget. Bonusprogrammens utformning kan aven
vara ett hinder for samarbetsmojligheterna, varfor dessa maste utformas sa att de inte
motverkar mojligheten till synergiskapande atgarder. | vissa fall blir ledningen tvungen
att se till hela foretagskulturen och om denna férhindrar motivationen till samarbete.

Implementeringsmojligheten: Det avgdrande och slutgiltiga steget &r implementeringen
av synergierna i organisationen. Fragan ar har om avdelningen har tillrackliga
kunskaper och resurser, for att pa egen hand realisera lankarna. Saknad av tillracklig
formaga eller for stora kostnader kan annars skapa en implementeringsroll for
ledningen.

Vid implementeringen &r det viktiga att utga fran organisationens forutséttningar och
ledningens kunskaper. Manga ledare gor ofta misstaget att Gverskatta sin formaga vid
implementeringssteget, vilket enbart motverkar mojliga fordelar. 1 vissa lagen skapas
fordelarna bast genom sammanséttning av gransdverskridande kommittéer, medan det i
andra lagen ar battre att omstrukturera ansvarsbefattningarna, eller andra om
bonussystemet.®*

Oavsett vilken implementeringsatgard som passar bast har, enligt Campbell och Goold,
denna storst mojlighet att lyckas om férandringen leds av en natural champion. Natural
Champions har insikt i situationens alla detaljer, de forstar mojligheterna saval som
nackdelarna och respekteras av resten av medarbetarna. Inte sallan befinner de sig lagre
ner i organisationen, da medarbetarna pa det operationella planet oftare ar mer skeptiska

8 Campbell, A. & Goold, M, Strategy — why some links between business units often fail and how to
make them work
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till detaljférandringar, som kommer uppifran. Av avgérande vikt fér en lyckad
implementering ar darfor for ledningen att utse en eller flera natural champions, som
aktivt deltar i forandringsarbetet.%

3.4.3.2 BELONING OCH KOMMUNIKATION

Rosabeth Moss Kanter har faststéllt att ledningen i ett foretag behover arbeta med bland
annat incitament, beloning och kommunikation for att uppna synergieffekter. Kanter
reflekterar Gver att det finns forstérande konkurrens, som star i konflikt med att det ska
kunna skapas fordelar av synergieffekter i ett foretag. Sadan konkurrens uppstar da en
enhet vinner pa en annan enhets bekostnad. Olika avdelningschefer tavlar om samma bit
av kakan. Vad ledningen behdver gora, da en sadan situation uppstar, ar att uppmuntra
samarbete, da det vésentliga for foretaget ar att alla presterar bra, oavsett vem som
kommer forst.®®

Ett sétt att bryta ner negativ konkurrens &r att ge avdelningschefer incitament att arbeta
for synergier. Det kan ske genom att ledningen i deras bonus lagger in nagon aspekt,
som tar hansyn till synergimalen. Exempelvis kan den storsta delen av en chefs bonus
bero pa den egna avdelningens prestation, medan den resterande delen avgors av flera
enheters gemensamma prestation. Det uppmuntrar olika enheter att upptacka alternativ
for samarbete, vilket i sin tur kan generera synergier. Andra satt att uppmuntra
personalen till att ta hansyn till hela féretagets prestation & genom att som bonus ge
dem aktier och optioner.”’

Vasentligt for att kunna fa synergieffekter mellan olika avdelningar &r &ven
kommunikation. Delande av information kan ge stora fordelar, och darfor behdver
lankar etableras, sa att chefer for olika omraden kan kommunicera pa ett enkelt och
givande satt. Elektroniska natverk och informationssystem kan bidra till det malet,
samtidigt som den kunskap som utvecklas vid personlig kontakt ar &n mer vardefull och
da kan ga forlorad.®®

Faktorer som forsvarar samarbete Gver avdelningsgranserna &r, enligt Kanter, da det
finns en tydlig uppdelning enheterna emellan. Det mérks genom att deras aktiviteter inte
ar sammanlankade, de inte upplever det som att de behdver nagot fran varandra, samt att
de som arbetar for de olika enheterna har valdigt olika karridrvégar och inbordes
kommunikationsmonster. Da det inte finns gemensamma erfarenheter eller gemensam

% Campbell, A. & Goold, M, Strategy — why some links between business units often fail and how to
make them work
% Campbell, A. & Sommers Luchs, K, Strategic Synergy
67 |h;
Ibid
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historia, sa finns det en storre risk for rivalitet. Att uppmuntra samarbete kan visa sig
I6onsamt, da synergieffekter kan uppsta, genom att bra idéer formedlas mellan enheter.
Arbetsformer som ger chefer ansvar bade for en enhet och ett projekt kan vara ett satt att
gora det pa.®

3.5 KUNSKAPSOVERFORING

3.5.1 CENTRUM — PERIFERI MODELLEN

Donald Schon var en av de tidiga forfattarna inom omradet for organisatoriskt larande.
Han skriver om stravan efter ett stabilt tillstdnd, dar manniskan av sin natur satter sig
emot forandringar. Darfor kravs en formaga att forandra och anpassa sig till nya system
i omvarlden, och att skapa larande institutioner.™

Enligt en traditionell modell for innovationsspridning, hévdas det att kunskap sprids i ett
system fran ett centrum till punkter i periferin. Schon vidareutvecklade modellen nagot
for att visa att effektiviteten Okar da kunskap

sprids genom andrahandscentrum. Uppgiften for e
CR
original centrumet blir framst att stodja och leda " #
o o e s Y
de understaende andrahandscentrumen. Syftet 4 "\ Y

med att dverlata spridningen pa
andrahandscentrum ar att effekten och rackvidden ‘D, / \ .

av innovationen blir mycket stdrre, an vad ett " A
ensamt ansvarigt centrum kan uppna. De resultat :f;c

ett sddant centrum-periferi-system kan uppna
beror pa dess infrastruktur och det centrala  Figur 3.6, Centrum-Periferi
centrumets resurstillgéng och energi.” Schon, Blindgangare mot framtiden, s.71

Da ett dottercentrum borjar ta egna initiativ eller kommer pa egna innovationer, sa
borjar systemet luckras upp. Kontrollen fran det huvudsakliga centrumet brister och det
som sprids blir inte langre ett redan faststallt budskap utan det kan vara olika for olika
dottercentrum. Schon menar dock att trots att systemet har blivit svagare sa kan det
utgora en grund for larande. Det sker inte langre fran moder- till dottercentrum utan
snarare mellan de olika dottercentrumen.”

Schon héavdar att ett foretag ar ett mycket bra exempel pa ett larande system. Dess
utveckling har gétt fran att vara organiserade kring produkter till att organiseras kring

6% Campbell, A. & Sommers Luchs, K, Strategic Synergy
% Schon, D, Blindgdngare mot framtiden
™ Ibid
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ett funktionellt affarssystem. D&rfor kravs nya modeller for spridning av kunskap i
foretag istallet for den tidiga centrum-periferi-modellen. Schon jamfor saledes de
klassiska modellerna for spridning med det moderna affarsforetaget som nedanstaende
tabell visar.”

Klassiska modeller for spridning av innovationer Moderna afférsforetag

Innovationen utgor en produkt eller en
teknisk metod.

Innovationen utgor ett funktionellt system

Séttet for spridning ar att det gar vagen
centrum-periferi.

Sattet for spridning ar att systemet
omvandlas.

Centrum é&r relativt fixerat, likasa ledningen.

Budskapet ar relativt fixerat; det som nar
ut &r en avbild av det centrala budskapet.

Réckvidden beror pa centrums resurser och

Centrum varierar, ledningen likasa
beroende pa laget.

Budskapet &r nagot som utvecklas, men de
olika budskapen &r besléktade.

Réckvidden begréansas enbart av

energi och av sprakrorens kapacitet. infrastrukturens teknologi.
Kommunikationen, "feedback” eller
rapportering eller vad man vill kalla den,

ror sig mellan priméra och sekundéra centra.

Kommunikationen flyter bade lokalt och
totalt genom hela systemets nat.

Tabell 3.1 Klassisk modell - Affarsforetag
Schon, Blindgangare mot framtiden, s.97

Det som blir vasentligt i det nya sattet att se pa foretagets system, ar att det inom
organisationen finns Okade mojligheter for kunskapsspridning. De olika delarnas
samverkan med varandra kan leda till innovation. Betoningen kommer darfor att dverga
fran att ha varit pad en enskild produkt till att hamna pa uppbyggnaden av
kommunikationsndt. Schon menar att det betyder ©kad betydelse for néatverk,
flexibilitet, feedback och organisatorisk forandring. Han utgar fran den klassiska synen
pa att innovationsspridningen enbart gar fran centrum till periferi, och dvergar till att
havda att det ar lika viktigt med spridning fran periferi till periferi, eller fran periferi till
centrum.”

72 Schon, D, Blindgangare mot framtiden
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I det kommande avsnittet ska vi presentera foretaget

Procordia Foods. Vi ska beskriva dess historia och
EMPIRI dagens organisationsstruktur. Déarefter kommer vi att

redogodra for de intervjuer som vi har genomfort.

4.1 FORETAGSPRESENTATION

Procordia Food &r ett av Sveriges ledande livsmedelsproducerande foretag. Det utgdrs
av ett flertal starka varumérken som genom sammanslagningar, uppkdp och nya
produktlinjer har gjort foretaget till vad det &r idag.

4.1.1 HISTORIA

Det forsta steget mot en storre organisation togs ar 1993 da Ekstroms och Onos, bada
valkanda marken pa den svenska marknaden, slogs ihop. Tva ar senare fusionerade de
med Felix och det var da Procordia Food antog den form som det har idag. Samma ar
tog Orkla, en norsk koncern, 6ver Procordia Food. 1996 gjordes BOB Industrier, som
redan 4gdes av Orkla, till en del av Procordia. Ovriga varumarken som har integrerats i
foretaget efterhand & FUN Light, Risifrutti, Grandiosa och La Mia pizza. Procordia har
aven ett dotterbolag, Empaco AB, som styckar kott.”

Procordia Foods tyngsta varumarken hade var for sig en lang historia bakom sig, innan
de inforlivades i den storre organisationen. Ekstroms var det forsta varumérket, som
bildades av Henrik Eberhard Ekstrém. Ar 1848 borjade han utveckla och salja en stor
variation av produkter, exempelvis lask, mustaschvax och choklad. 1903 bildas Onos,
da initiativ togs till att bérja med vin- och champagnetillverkning i Skane. Felix gjorde
sina forsta gurkinlaggningar 1939. Tio ar senare bildades BOB i en tidig upplaga genom
Kumla Fruktindustrier AB."

"> Procordia Foods, Kort & gott
" Ibid
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4.1.2 PRODUKTER OCH VARUMARKEN

Ekstroms, Onos, Felix och BOB har sedan starten vidareutvecklats och fatt nya
inriktningar, och har idag en annan produktmix. Risifrutti, FUN Light, Grandiosa och
La Mia Pizza har inte pa funnits med pa butikshyllorna lika lange som de andra, men de
har snabbt blivit valkanda for den svenska konsumenten. H&r nedan finns ett urval av
produkter i respektive varumarkes nuvarande produktportfélj:”’

m @ > @ G W oo GO

Potatis Saft Desserter Saft Mellanmal  Saft Pizza Pizza
Fardigmat Sylt Fruktkram Sylt

Dressing Marmelad  Vaniljsas Marmelad

Paj Kyld Torra soppor Inlagda

Minipizza fardigmat  Vaffelmix grénsaker

Ketchup  Lattdryck  Chokladpudding
Inlagda Djupfrysta
gronsaker béar

Tabell 4.1, Produktoversikt, Procordia Food

4.1.3 FORETAGET IDAG

Procordia Foods &r idag en stor organisation med en omséttning pa ca 3,3 miljarder
kronor for ar 2004. Totalt sysselsatter foretaget 1500 personer, som befinner sig pa sju
olika produktionsanlaggningar utspridda pa olika platser i Sverige, samt pa
huvudkontoret som ligger i Eslov.”

Foretagets huvudsakliga forsaljning sker mot dagligvaruhandeln. Dit gar 65 % av de
varor som tillverkas av Procordia Food. ICA &r den storsta enskilda kunden, da de star
for 50 % av forsaljningen inom den har kategorin. Ovrig forsiljning sker mot
storhushall, 16 %, industri och export, 11 %, samt férséljning internt till andra delar av
Orkla-koncernen, 8 %."

Produktionen for Procordia Foods ar organiserad utifran produkter, sa att alla varor i en
produktkategori tillverkas pa samma plats, oavsett vilket varumarke de tillhor. Deras
storsta produktionsanlaggning finns i Esldv, inte langt fran huvudkontoret. Har
tillverkas fryst fardigmat, inlagda gronsaker och Felix olika potatisprodukter. Darefter i

" Procordia Food, Sortimentsfolder DVH
78 www.procordiafood.se
" Leif Bjork, Procordia Food, 2005-04-21
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storleksordning, sett till anstéllda, kommer fabriken i Kumla som tillverkar alla drycker,
en annan del av fardigmaten samt juice och krdm. Tillverkning av pizza och pajer sker i
Vansbro, och i Orebro kommer Risifrutti till liksom alla torra pulverprodukter. |
Fagelmara produceras ketchup, dressingar och saser. En annan produktionsanlaggning,
som ligger i Skane, finns i Tollarp dar all sylt, marmelad och mos tillagas. Procordia
Foods minsta produktionsanlaggning ligger pad Oland, och dar produceras de inlagda
gronsakerna.®

4.1.4 PROCORDIA FOOD I ETT STORRE SAMMANHANG

Orkla &r en norsk koncern och ett av de storsta foretagen pa den norska bérsen. Orkla
Foods bedriver verksamhet i fjorton lander och har totalt sjutusen anstallda.®*

| omaa |

— | T~

Kemi Varumarken Finansiella
investeringar

— | T~

e 2 e 2 e 2

Orkla Brands Orkla Foods Orkla Media
Nordic International Ingredients
I
( ) Procordia Food ingar i Orkla Foods Nordic och har
L Stabburet J darigenom ndra samarbete med de andra nordiska
( foretag, som ingar i koncernen, nar det galler
Procordia . . s
L J produktutveckling, produktion och marknadsféring
[ _ ] av vissa produkter. De arbetar utifran tv& nordiska
Beauvais ) ) ]
. J kategorier; Tasty Meal och Tasty Brands, vilka vi
Felix Abba aterkommer till nér vi beskriver Procordia Foods
) organisationsstruktur.
Abba Seafood

Figur 4.1, Organisationsschema, Orkla

8 procordia Food, Kort & gott
81 www.orkla.com
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4.2 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Dé Procordia Foods organisationsstruktur ar komplicerad, ar kartlaggningen av den av
avgorande betydelse for att kunna identifiera vilka mojligheter till synergier foretaget
har. Denna kréavs dessutom for fortsatt forstaelse da vi redogor for respondenternas
asikter.

Procordia Foods har en komplex uppbyggnad av sin organisation. Det kommer av att
foretaget har sa pass manga olika variabler att ta hansyn till, att en klar och tydlig
funktionsorganisation eller divisionsorganisation inte ar en mojlighet. De har flera olika
varumarken inom en rad olika produktomraden. Vissa typer av varor erbjuds av flera
olika varumarken, sasom saft och sylt, medan andra, som potatis, bara erbjuds av ett
varumarke. Vissa varumérken konkurrerar i hela Norden, medan andra enbart finns i
Sverige. Vi kan darfor inte prata om Procordia som varken en tydlig
varumarkesorganisation eller en tydlig kategoriorganisation, da foretaget &ar en
blandning av de bada. Resultatet av organisationsstrukturen, sa som den ser ut idag, ar
darfor en matrisorganisation med inslag av bade funktioner och divisioner.??

| stort & Procordia Food strukturerat som en funktionsorganisation. Det finns en
avdelning for varje omrade sasom ekonomi, personal och forsaljning, som skoter driften
for alla varuméarken och produkter. De dr organiserade under Procordia Foods VD. Det
overgripande organisationsschemat ser ut pa féljande vis:

VD
Mikael Aru
Tasty Brands Marknad & Varuférsorjning Informations- Information
Innovation system
AffarsPartner Forséljning Ekonomi/lnkdp Personal &
Dagligvaror /Koncernhandel Administration

Figur 4.2, Organisationsschema, Procordia Food

82 Hela avsnitt 4.2 &r baserat p& intervjuer med Agneta Nordstrém och Leif Bjork, samt
informationsmaterial fran Procordia Food.
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4.2.1 TASTY BRANDS

Tasty brands ar en av Procordias tva kategorier, som arbetar utifran ett nordiskt
perspektiv. Har ryms Risifrutti, FUN Light och saser, ketchup och dressing.
Anledningen till att avdelningen &r organiserad nordiskt ar, att den arbetar med
varumarken vars produkter ser likadana ut, har samma namn, samma férpackningar och
sa vidare, oavsett vilket land de séljs i. Genom att samarbeta med affarsutvecklingen for
dessa produkter, sa undviks dubbelarbete mellan de olika landerna. Personalen som
arbetar inom Tasty Brands ska darfor framfor allt tanka nordiskt, sa att de nya produkter
som tas fram ska kunna lanseras i fler &n ett land.

Kategoriagare
Mikael Aru

Kategoridirektor

Controller |
Leif Bjork
Marknadschef Marknadschef Marknadschef Affarsutveckling Affarsutveckling
Tasty Brands Risifrutti, FunLight Saser Risifrutti, FunLight Saser
Stabburet Procordia Food Procordia Food Nordic Nordic
Stefan Lindstrém Agneta Paander

Figur 4.3, Organisationsschema, Tasty brands

Under affarsutvecklingen finns &ven marknadschefer. Under marknadscheferna finns i
sin tur produktchefer och eventuellt bitradande produktchefer. Det galler aven under
marknadscheferna i de kommande organisationsschemana.

4.2 .2 AFFARSPARTNER

Affarspartner ar den avdelning pa Procordia Food, som arbetar ut mot storkunderna. Det
ror sig om forsaljning till restauranger, storhushall och grossister, som séljer vidare till
servicehandeln. Deras kunder finns bade inom den privata och inom den offentliga
sektorn. Inom den offentliga sektorn sker ofta konkurrens genom anbud, vilket gor att
det géller att ge det l&gsta priset. Affarspartner har &ven hand om den forsaljning, som
sker till industri och export.
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Affarspartner &r en helt annorlunda typ av verksamhet &n den som riktar sig ut mot
dagligvaruhandeln. Maten saljs i storforpackningar och hela sortimentet ska kunna
séljas in till en kund. Enheten har en egen marknads- och innovationsavdelning, som tar
fram nya produkter for att tillgodose deras kunders behov. Intakterna fran affarspartners
kunder utg6r ungefér en tredjedel av Procordias totala omsattning.

4.2.3 MARKNAD & INNOVATION

| avdelningen for marknad och innovation finns de, som &r ansvariga for de lokala
varumarkena och produkterna, sa kallade LCC, lead company categories. Det innefattar
BOB, Onos, Ekstroms och delar av Felix, som har sddana produkter som enbart
marknadsfors och séljs i Sverige. For LCC ar uppdelningen gjord efter varumérke, som
nedanstaende matris visar. Felix ar den del, som har skapar inkonsekvens, da det enbart
ar potatis, gronsaker och fardigmat som ar lokala produkter. Paj samt ketchup och saser
séljs &ven i de Ovriga nordiska landerna, och ansvaret for dessa ligger darfér under
Tasty Meal respektive Tasty Brands. Innovationssidan, som finns i avdelningen for
Marknad & Innovation, arbetar med produktutvecklingen gentemot alla kategorierna.

Marknad & Innovation

Strategiska projekt Marknadsassistent/
Varumdarkesadm.
Research | [ Marknadscontroller
Marknadsansvar Marknadsansvar Marknadsansvar Trade Marketing Innovations-
BOB Ekstroms, Onos Felix ansvar ansvar

Figur 4.4, Organisationsschema, Marknad och Innovation

4.2.5 FORSALINING DAGLIGVAROR

Procordia Food har en gemensam forsaljningsavdelning for alla dess varumarken och
produkter. Det finns en forsaljningskar pa cirka hundra personer, som bestar av
forséljningsombud, som &r ute och besoker butiker 6ver hela landet. De arbetar under ett
centralt styre, som befinner sig pd huvudkontoret, och som har direkt relation med
grossisterna. Forsaljningsavdelningen ar saledes utover saljkaren uppdelad efter deras
tre stora kunder inom dagligvaruhandeln — ICA, Coop och Axfood/Bergendahls.
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Forsaljarna jobbar foljaktligen med alla Procordia Foods produkter ut mot kunden.
Vilka varumarken och produkter som ska prioriteras ar en fraga for ledningen, som
planerar utifran sju séljcyklar per ar.

4.2.7 OVRIGA

Ekonomiavdelningen pa Procordia Food &r uppdelad i tvd ansvarsomraden, ett for
redovisning och ett for ekonomistyrning. De controllers, som har hand om den
ekonomiska uppfoljningen, arbetar utifran kategorier. Det finns en ansvarig controller
for varje kategori. Ekonomiavdelningen ar dven ansvarig for inkopsavtal och
koncernhandeln.

Procordia Foods ovriga avdelningar, vilka &r Varuforsorjning, Informationssystem,
Personal & Administration samt Information, ar alla organisationsomfattande och inte
uppdelade utifran produkter.

4.2.8 TASTY MEAL

Tasty Meal &r Procordia Foods andra internationella kategori. Avdelningen lyder under
norska Stabburets VD, vilket &r anledningen till att den inte finns med i Procordia Foods
organisationsschema. Tasty Meal har en uppdelning bade utifrdn kategori och
varumarke och har aterfinns Grandiosa och La Mia Pizza samt Felix fardiga pajer.
Marknadscheferna ar organiserade utifran konsumentmarknader. De ar ansvariga for
alla produkterna i ett land. Anledningen till den har uppdelningen ar, liksom for Tasty
Brands, att undvika dubbelarbete, da det galler produktutveckling. Den norska
marknaden &r storre an den svenska pa forsaljning av frysta pizzor, vilket gor det
naturligt att 1dgga dessa produkter under norskt ansvar.

Kategoridirektdr

Controller Sekreterare
Marknadschef Marknadschef Marknadschef Produkt- Marknadschef Ass. Direktor
Sverige Norge Finland gruppchef CEE Affarsutveckl
Irene Olsson Nanmark

Figur 4.5, Organisationsschema, Tasty Meal
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4.2.9 RESULTATANSVAR

Alla chefer har ett resultatansvar for de produkter, vilka de ansvarar for. Det innefattar
bland annat att de har ett tak av fasta kostnader, som de ska halla sig under. De ska
uppna den forsaljning, som de har blivit malsatta att prestera, och de ska goéra det med
en bestdmd I6nsamhet. Beléningssystem finns for ledningsgruppen och for alla de som
rapporterar till ledningen inom Procordia Food, vilket bygger pa Orklas respektive
Procordia Foods resultat, enskilda finansiella matt samt personliga mal.

4.2.10 AFFARSGRUPPER

Affarsgrupper ar en tvarfunktionell uppdelning av organisationen utifran de olika
kategorierna. Det finns atta olika affarsgrupper, vilka foljer kategoriindelningen med
den skillnaden att det inte finns nagon grupp for Tasty Brands. Istéllet finns det en
affarsgrupp for saser. Risifrutti och FUN Light ar med i produktkategorierna kylda
mellanmal respektive drycker. Ledarna for affarsgrupperna ar de, som &r
kategoriansvariga for respektive omrade. Ovriga deltagare finns fran de funktioner, som
ingar i produkternas vardekedja sasom inkop, forsaljning, platschef for produktionen,
marknadschefer, produktutveckling och ansvarig controller. For varje grupp finns aven
en mentor, som kommer fran ledningsgruppen.

Grupperna samlas ungefar en gang varannan manad, och syftet med métena ar att
deltagarna ska kunna fa en helhetsbhild av produkterna genom hela vardekedjan; inkop,
produktion, marknad och férsaljning. Det diskuteras bland annat kring produkterna,
aktuella projekt och forsaljningsaktiviteter. Affarsgrupperna finns for att kompensera
for den tidigare organisationsstrukturen, sa att vardekedjesynvinkeln inte ska ga forlorad
da strukturen har blivit mer funktionell.

4.3 INTERVJUER

Nedan redovisas forst specifika uppgifter for de respondenter, som vi intervjuade i syfte
att skapa forstaelse kring arbetet med foretagets varumarken och produkter, och darmed
mojligheterna till synergieffekter inom Procordia Food. Darefter foljer en gemensam
genomgang av deras uppfattning om organisationen och foretagets medvetenhet kring
synergier. Da intervjuerna med Leif Bjork och Agneta Nordstrom gjordes i syfte att
kartldgga organisationen redovisas inte dessa har. Genom att vi hade for avsikt att skapa
kanslan av informella samtal under vara intervjuer, for att inte styra respondenterna allt
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for mycket, har intervjuerna delvis fatt olika utseende. Detta har resulterat i att olika
omraden har diskuterats olika mycket, beroende pa respondentens uppfattning.

4.3.1 KORTFAKTA MARKNADSANSVARIGA
NAMN: Agneta Paander
PosiTioN: Affarsutveckling Risifrutti och FUN Light Nordic

ARBETSUPPGIFTER: Agneta Paander har det strategiska ansvaret for Risifrutti och FUN
Light i Norden. | detta ingar att arbeta fram mal och strategier, utveckla nordiska
produkt- och designprojekt, samt ansvara for det nordiska kommunikationsflédet
géllande varumarkena.

KARRIAR INOM PROCORDIA: Agneta Paander har arbetat inom Procordia Food sedan
1995. Hon borjade sin bana inom foretaget som bitradande produktchef pa Felix potatis,
arbetade darefter som produktchef for drycker, for att sedan overga till att bli
marknadschef for Ekstroms sortiment. Efter detta paborjade hon sin forsta nordiska
position som affarsutvecklare for saser, for att sedan 6verga till sin nuvarande stallning
som affarsutvecklare for Risifrutti och FUN Light Nordic.

PRODUKTSPECIFIKT ARBETE: Paander beskriver de overgripande arbetssatten och
processerna som mycket generella inom foretaget, dar det &r de egna varumarkenas
specificering, som avgor skillnaderna i arbetssdtten mellan olika omraden. D& &ven
affarsutvecklaren for saser, samt till viss del dven marknadschefen for Tasty Meal,
arbetar ur ett nordiskt perspektiv, anser Paander att deras arbetsuppgifter till stor del
liknar hennes egna.

KOMMUNIKATION: Agneta Paander har i sitt arbete mest kontakt med ledningen inom
Tasty Brands och marknadscheferna for Risifrutti och FUN Light inom de fyra nordiska
landerna. Till de viktigaste kontakterna rdknas dven de med produktcheferna och
projektledaren inom hennes omrade, samt den med marknads- och innovations-
avdelningen, som ansvarar for produktutvecklingen.

Gallande kontakten med ansvariga inom andra produktomraden anser sig Paander ha
mest utbyte av kontakten med den ansvarige for affarsutveckling saser, da de bada sitter
pa samma typ av position och bada innehar nordiskt produktansvar. Det finns dock inga
inlagda métersrutiner for den kontakten, utan det ligger framst pa de ansvarigas egna
initiativ att ha dessa. De ansvariga inom produktutveckling och marknad inom samma

40



produktkategorier, i Paanders fall kategorin drycker, traffas med jamna mellanrum for
att utbyta erfarenheter.

Paander papekar att kontakten med andra framst ligger pa personen sjalv att initiera,
mer &n att det ingar som en del av befattningsrollen. Modeller for méten och kontakter
arbetas fram utifran de behov som finns. Da hon menar att de flesta omradena har
relativt produktspecifika arbetsuppgifter, &r behovet av kontakter med andra
produktkategorier begransade.

NAMN: Stefan Lindstrom
PosITioN: Marknadschef Risifrutti och FUN Light Sverige

ARBETSUPPGIFTER: Stefan LindstrOm ansvarar for att driva och utveckla varumarkena
Risifrutti och FUN Light i Sverige. | detta ingar bland annat att utveckla
produktsortimenten och kommunikationen som ror dessa. Da Lindstrom i och med sin
position ar resultatansvarig for dessa tva varumarken, beskriver han sin roll som en
"minivd” inom sitt produktomrade.

KARRIAR INOM PROCORDIA: Stefan Lindstrdm har arbetat inom Procordia Food sedan
1993, och har darmed varit med om hela forloppet av foretagets fusioner. Den
nuvarande tjansten har han haft i tva ar. Innan dess har Lindstrom arbetat som
produktchef for Risifrutti Nordisk, produktchef for minipizza samt inom omradena
affarsutveckling och controlling.

PRODUKTSPECIFIKT ARBETE: Lindstrom menar att de flesta som sitter pa liknande
positioner, men inom olika varuméarken och produktomraden, egentligen har ungefar
samma arbetsuppgifter — det ar bara produkterna i sig som skiljer dem at. Pa sa satt ar de
overgripande processerna ganska lika varandra, medan detaljarbetet med produkterna
saklart ar specifika for varje befattning.

KOMMUNIKATION: Stefan LindstrOm séger sig ha mest kontakt med dem, som arbetar
inom samma produktomrade som han sjalv, de ansvariga for hans produkter inom
produktionen, samt med supportfunktionerna forséljning, inkdp och ekonomi. Utdver
dessa handlar det framst om externa kontakter i samband med mediekommunikationen.
Aven om Lindstroms produkter &r relaterade till dem inom den lokala kategorin LCC
sager han sig ha relativt lite kontakt med dem, och da framst nar det handlar om storre
delar inom arbetet som skall koordineras.
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NAMN: Irene Olsson

PosiTION: Svensk marknadschef Tasty Meal dar varumérkena Grandiosa Pizza, La Mia
pizza och Felix paj ingar.

ARBETSUPPGIFTER: lIrene Olsson &r ansvarig for hela marknadsforingsprocessen av
kategorin Tasty Meal i Sverige. | denna ingar att kartligga marknaden och
konsumentbehovet och utifran detta utveckla nya koncept och produkter. Kontakten
med séljkaren ingar som en vasentlig del av arbetet.

KARRIAR INOM PROCORDIA: Irene Olsson har arbetat inom Procordia Food i fem ar.
Den nuvarande positionen, som marknadschef for pizza och paj i Sverige, har hon haft i
ungefar ett ar. Tidigare arbetade hon inom kategorierna drycker samt sylt och
marmelad.

PRODUKTSPECIFIKT ARBETE: Enligt Irene Olsson &r arbetet som marknadscheferna utfor
mycket likartat. Det & samma processer och typer av arbetsuppgifter — enbart
produkterna skiljer arbetet at. Utifran detta perspektiv menar hon att foretaget skulle
kunna organiseras med farre marknadschefer och istéllet fler produktchefer, helt
beroende pa hur stora arbetsgrupper som foredras.

KOMMUNIKATION: Irene Olsson arbetar mest tillsammans med marknads- och
innovationsavdelningen samt produktcheferna, som befinner sig under henne. Dar finns
aven en projektledare, som fungerar som koordinerare och som enbart ansvarar for
enskilda projekt inom kategorin och flyttas runt inom foretaget beroende pa var behov
finns. Hon beskriver sin och sina produktchefers positioner som spindeln i natet for just
deras produkter, vilket gor att de far ha relativt mycket kontakt med ansvariga inom
olika omraden. Uppstar det nagra problem med produkterna ar det dem som kontaktas,
oavsett var produkten befinner sig i vardekedjan.

Hon har dven ett néra samarbete med marknadscheferna i de andra nordiska landerna,
da hon arbetar inom en nordisk kategori. De driver ibland aven nordiska projekt, dar den
projektansvariga i hennes team da far ett nordiskt ansvar, och har mojlighet att fa med
sig produktansvariga fran alla landerna. Den huvudsakliga kontakten har hon alltsa med
ansvariga inom kategorin Tasty Meal, men dven kontakten med den lokala kategorin
LCC ér relativt omfattande, da varumarket Felix aterfinns aven dar.
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NAMN: Hakan Skold

PosITION: Marknadschef pa den svenska avdelningen Marknad och Innovation, med
ansvar for varumérket Felix.

ARBETSUPPGIFTER: Hakan Skold har det huvudsakliga varumarkesansvaret for Felix,
men han ansvarar inte for hela sortimentet. | varumarkesansvaret ingar att se till sa att
strategier for Felix blir till i samrad med de andra marknadscheferna, som arbetar med
Felix produkter. De produkter som Skéld ansvarar for gar under beteckningen
maltidslésningar; det innefattar alla konserverade gronsaker, alla potatisprodukter samt
fardigmat exklusive pizza och paj. Forutom produkter ur varumarket Felix ansvarar
Skold for gronsaker fran Onos och fardigmat fran BOB.

KARRIAR INOM PROCORDIA: Hakan Skold borjade arbeta pd Onos 1990 och har sedan
dess foljt foretaget genom flera fusioner och foréndringar. Sin nuvarande post som
ansvarig for Felix, har han suttit pad i tre och ett halvt ar. Tidigare, da
ansvarsuppdelningen inom foretaget var ndgot annorlunda, ansvarade han for BOB,
Onos och FUN Light.

PRODUKTSPECIFIKT ARBETE: Enligt Hakan Skold skiljer sig inte arbetsuppgifterna sa
mycket fran de andra marknadschefernas, mer &n att de arbetar med olika produkter och
varumarken. Mojligtvis skiljer sig hans nagot fran de ovrigas, da han ansvarar for en
storre omsattning eftersom Felix ar det storsta varumarket.

KOMMUNIKATION: De personer som Skold arbetar narmst ar de fyra produktchefer, som
befinner sig under honom inom hans ansvarsomrade. Han har &ven genom
affarsgrupperna kontakt med hela vardekedjan, vilket framst sker genom de manatliga
motena. Nara kontakt finns dven med séljorganisationen. Annars handlar hans arbete
mycket om att gora beslutsfattandet smidigare, genom att halla personer i hela
organisationen uppdaterade med vad som héander.

De andra marknadscheferna inom LCC, de ansvariga for Onos och Ekstréms samt BOB,
arbetar han i nulaget nara, dock framst pa grund av att de bada ar relativt nya inom
foretaget. Eftersom Hakan Skéld har varit inom Procordia under sa pass lang tid agnar
han mycket tid at att hjélpa de andra att komma in i arbetet och att hantera sitt ansvar.
Han kallar det sjélv for ett “informellt mentorskap”. Nar det géller kontakt med personer
inom de internationella kategorierna sa ror det sig framst om de marknadschefer, som ar
ansvariga for delar av Felix sortiment. FOr narvarande ar den kontakten relativt intensiv,
da de &r inne i ett forandringsarbete kring varumarket som sadant. Annars ror det sig
mest om Overgripande beslut, som inte ska behOva diskuteras varje dag, varfor
kontakten dem emellan blir mindre omfattande.
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4.3.2 MARKNADSANSVARSPERSPEKTIVET

4.3.2.1 DIVERSIFIERING

Respondenterna &r alla 6verhédngande positiva till att ha flera varumarken inom samma
foretag. Aven om det ofta ar enklare att vara fokuserad, s& betonar de att fordelarna
vager over nackdelarna. Lindstrom sager att en fordel ar att alla &r sa stolta Gver just
sina egna varumarken, vilket dr nagot som bidrar positivt till arbetsandan. Paander och
Olsson betonar framst vikten av att ha en tillrackligt stor kritisk massa, det vill sdga
tyngden i att ha flera starka varumarken. Dessutom skapar foretagets omfattning bade
storre mojligheter till att investera i varumérkena, samt ger dem battre konkurrenskraft
pa marknaden. Olsson papekar dock, att det &r svart att veta hur mycket av foretagets
konkurrensposition som beror pa dess diversifiering, och hur stor del som harrér fran
dess storlek. Hon séger dock, att hennes arbete framst underlattas av att Procordia Food
har manga varumarken, men att det stéller betydligt hogre krav pa organisationen. Forst
och framst maste foretaget organiseras sa att det blir effektivt, darefter maste varje
varumarke tas om hand pa ratt satt.

Skold tycker att den storsta fordelen med foretagets diversifiering ar den storlek det har
uppnatt. Genom denna finns tillgang till en storre mangd resurser. Det ger dven en
mojlighet att kunna prioritera mellan olika varumarken, och lagga extra resurser dar det
behovs. Ut mot sina kunder far foretaget, enligt Skold, en stérre forhandlingsstyrka tack
vare dess storlek.

Lindstrom framhaller, att han tycker att det var bra att foretaget har valt att ha kvar sina
manga varumarken, och inte har slagit samman de vars produkter ar relaterade till
varandra. Detta framst av anledningen att manga av deras varumarken har en lang
historia bakom sig och bars upp av traditioner, som foretaget skulle ga miste om vid
eventuella sammanslagningar. Aven Olsson kommer in pa for- och nackdelar kring
varumarkenas storlek. Hon understryker, att hon starkast tror pa sa kallade single
brands, att inte varumarkena ska vara for breda utan koncentrera sig pa sin karna.
Utifran den utgangspunkten tror hon dven att det innebéar fordelar att ha manga smalare
varumarken &n farre bredare, dven om det for med sig storre kostnader for foretaget.
Medan Procordia Foods aldre varumarken ar mer av typen paraplyvarumarken, ar dock
de nyare mer fokuserade. Olsson papekar, liksom Lindstrom, att de bor ta vara pa varje
varumarkes historik, och darfor inte kan andra i de aldre varumarkena allt for mycket.
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4.3.2.2 ORGANISATIONEN

Procordias organisationsindelning ar idag gjord utifran kundbehov, enligt Irene Olsson.
Exempelvis har de varumarken, som har samma utseende i alla de nordiska landerna,
lagts samman under gemensamma avdelningar. Genom en sadan uppdelning har man
dels fatt uppdelade varumérken, och dels splittrade kategorier. Paander tycker att
nackdelarna med delade kategorier é&r, att flera personer i foretaget arbetar med en typ
av produkter, exempelvis finns det tva grupper som arbetar med mellanmal. Det gor att
det inte blir en optimal organisationsstruktur, vilket &r omojligt att fa i en
matrisorganisation. Skold ser det ocksa som ett problem da varumarken och kategorier
ar uppdelade pa flera olika ansvarsomraden. Nagon av de berérda marknadscheferna har
fatt sig tilldelat ansvaret att arbeta med den Overgripande strukturen, men
beslutsmyndigheten finns inte hos nagon enskild person. Han understryker dven han, att
den nuvarande organisationsstrukturen ar komplex och inte optimalt utformad.

Fordelar med en kategoridelning, menar Lindstrom, &r att da det inte bara ar en person
som ar ansvarig for exempelvis all saft, sa blir det en stérre dynamik i
produktframtagandet. Det blir &ven lattare att driva olika varumarken mot olika
kundgrupper pa ett mer effektivt satt. Arbetet ur varumarkessynvinkel ar saledes ocksa
viktigt, vilket Olsson framhaller, da det &r detta som kunden ser och relaterar till.
Nackdelen med att splittra upp ett varumarke pa olika avdelningar, som Felix, ar darfor
att det kan vara svarare att formedla en enhetlig bild av varumarket utat. Darmed kravs
ett ndra samarbete Over avdelningsgranserna mellan de personer som &r involverade i
Felix olika produkter, sa att 6vergripande riktlinjer passar alla de olika varorna.

4.3.2.3 KONKURRENS OCH LOJALITET

Att det finns en viss niva av konkurrens inom Procordia ar alla respondenterna éverens
om. Skold tycker att det enbart finns en viss konkurrens, da det galler resurser fran
ledningen. | 6vrigt tror han att de framforallt &r préglade av att hjalpa varandra, vilket ar
en fordel han menar kan vara svar att hitta i nagot annat liknande foretag. Paander
menar, att det enbart finns konkurrens i dess positiva bemérkelse. Alla &r visserligen
resultatinriktade och har fokus pa sitt eget omrade, men har samtidigt formagan att se
till det stora perspektivet. Nagon konkurrens pa bekostnad av kunskapséverforing
menar hon inte finns.

Olsson pastar att det finns en viss risk for negativ konkurrens mellan produkter inom
samma kategori, men att denna ska avhjalpas med en tydlig positionering. Detta ar
viktigt att ha mellan foretagets varumérken for att undvika kannibalism dem emellan,
annars kan foretaget lika gérna bara ha ett mérke. Ett exempel ar Procordia Foods tre
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olika varumarken for saft — BOB, Onos och FUN Light — som tydligt vander sig till
olika kundgrupper.

Inom Irene Olssons egen kategori finns ingen konkurrens mellan pizza och paj,
mojligtvis mellan paj och fardigrétter, som ligger i en annan kategori. Det finns ett visst
incitament, att mellan landerna se vem det gar bast for, men det ar enbart en sund
konkurrens, och det viktiga ar trots allt att det gar bra for Tasty Meal nordiskt, betonar
hon.

Lindstrom, som sjalv &r ansvarig for FUN Light, ser inom saftmarknaden BOB som en
konkurrent lika mycket som ICA, eftersom de slass om samma plats pa hyllorna ute i
affarerna. Trots detta forsoker de hitta de losningar, som ger den mest optimala
Iosningen for varumérkena tillsammans, exempelvis genom att dela marknads-
undersokningar och inkop. Daremot tavlar de mot varandra da det kommer till
produktutvecklingen. Konkurrens finns aven, precis som Olsson konstaterade, gentemot
de andra landerna. Detta ar enbart en hjartlig konkurrens, som sporrar till att sélja mer
an grannlanderna. Kontakten med de andra landerna genomsyras av samarbete, da det
géller att infor Orkla visa hur starkt det specifika varumarket ar.

Genom ett sa starkt varumarkesperspektiv menar Lindstrom, att hans framsta lojalitet
ligger hos de varumarken, som han arbetar med. Det &r dessa som han maste arbeta for
att fora fram och lobba for hos forsaljningsavdelningen. Ju langre han har arbetat i
foretaget, desto storre forstaelse menar han anda att han far for hela foretaget och att alla
delar i det maste ga bra. Skold tvekar infor om hans lojalitet framforallt ligger hos
varumarket, men han menar, att det trots allt &r det han framst arbetar for. Olsson sager
aven hon, att lojaliteten i forsta hand finns hos de varumarken hon arbetar med,
eftersom de beddms utifran resultaten. Har uttrycker dock Paander en annan syn. Hon
menar, att hon alltid maste tanka utifran ett Orkla-perspektiv, eftersom hon ar anstalld
for att hoja deras I6nsamhet genom att arbeta med sina varumarken.

4.3.2.4 SYNERGIER

Héakan Skold menar att begreppet synergi anvands i samband med kostnads-
effektiviseringar i foretaget. Resterande respondenter anser emellertid, att begreppet
synergi som sadant inte ingar som en naturlig del i varken ledningens eller
medarbetarnas repertoar. Aven om begreppet inte anvands, menar de andock, att det
finns en medvetenhet kring vissa av de mojligheter, som foretagets diversifiering kan
bidra med.
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Skold sager att synergier utnyttjas bade i sma och stora sammanhang. Det kan réra sig
om gemensamma produktdemonstrationer i butiker eller samordnande av erbjudanden
ut mot konsumenten. Den storsta synergieffekten inom Procordia Food ar, enligt Skéld,
att de har slagit ihop saljkarerna till en gemensam enhet for hela foretaget. Angaende
spridning av kunskap, som harror fran kund- eller produktbeteende, s menar han att det
existerar i en begransad omfattning. Han ser detta dock framst som ndgot positivt,
eftersom han tycker att var och en ar bast pa det som den arbetar med.

Enligt Paander & de inom foretaget val medvetna om att deras flera olika
produktomraden och varuméarken gor det majligt att skapa kostnadsfordelar, underlatta
attraherandet av bra personal, samt medverka till bra samarbetsmojligheter med
utomstaende parter. Hon framhaller &ven att foretaget har en gemensam
undersokningsavdelning, som lagrar alla féretagets olika undersokningar. P sa satt
minskas risken fér dubbelarbete, genom att avdelningar har mojlighet att forst se dver
tidigare gjorda undersdkningar, innan de planerar att géra en ny. Dessutom sprider
undersokningsavdelningen vidare sadan information, som kan vara relevant inom flera
av foretagets produktomraden. Agneta Paander séager att risken for dubbelarbete d&ndock
ar relativt hog, vad galler till exempel konkurrensbevakning i de fall da
produktkategorier har delats upp mellan olika avdelningar.

Aven Olsson betonar att kostnadsfordelar uppnds genom gemensamma funktioner, fast
da framforallt i produktionen. Standardisering av olika dokument och beslutsunderlag
samt gemensamma kampanjer mellan de nordiska l&nderna, ser hon som ett satt att
minska dubbelarbete, och ar darfér ocksa en fordel som kommer av en storre
organisation. Enligt Lindstrom har foretaget, i alla fall tidigare, anvéant sig av nagot som
de kallar en MCRS-plan, Management Control and Report System. Planen var en
standardisering 6ver hur marknads- och séljplaner, mdtesstrukturer och olika
arbetsprocesser skulle se ut. Han menar dock att systemet, enligt hans vetskap, inte
anvands sa konsekvent langre.

Lindstrom tycker att de i synnerhet drar nytta av foretagets storlek vid utveckling av nya
produkter. Detta genom framtagning av gemensamt emballage eller gemensamma
produktvarianter. Lindstrom papekar emellertid, att de bor vara aktsamma sa att
stordriftsfordelarna inte sker pa bekostnad av att de ej nar en produkts fulla potential.

Genom att flera produkter finns pa hela den nordiska marknaden, papekar Lindstrom
och Olsson att koordineringsmgjligheter finns mellan landerna, till exempel vid
lansering av ett nytt reklamkoncept. Enligt Stefan Lindstrom véljer de, att antingen
infora en och samma kampanj samtidigt i alla landerna, for att pa sa satt fa sa stor
genomslagskraft som majligt, eller sa véljs en testmarknad ut, vilken utvarderas innan
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de intar de aterstaende marknaderna. Irene Olsson uttrycker aven hon fordelarna av att
foretaget arbetar pa flera olika marknader. Enligt henne har hon storre nytta av att ha
arbetat nordiskt, &n att ha arbetat inom flera produktgrupper. 1 och med detta arbete
skapas en kansla for hur konsumenten ténker i de olika landerna, vilket hon sedan haft
nytta av i sitt fortsatta marknadsarbete.

Paander menar att Orklas strategi, att uppmuntra personalomflyttning bade inom
foretaget och inom koncernen i stort kan leda till kunskapsspridning. Enligt henne tas
kunskap inom samma produktgrupper tillvara, men daremot finns ingen spridning
mellan olika typer av produktgrupper. Ju mer produktspecifikt arbete det ar inom ett
varumarke, desto svarare blir det att kunna utnyttja det inom ett annat produktomrade.
Risken &r att kostnaderna i sadana fall 6verstiger vinsterna, som gors genom samarbetet.
Paander papekar dven, att det finns mojlighet att fa tillgang till tidigare
produktutvecklingsprocesser, vilket forhindrar risken for dubbelarbete.

Lindstrom instdimmer &ven han, att de som arbetar ndrmast produkterna, namligen
produktcheferna, fokuserar pa sina egna produkter, utan nagon direkt kontakt med
produktcheferna inom andra omraden. Lindstrom framhaller dock, att det skulle kunna
finnas mojlighet att utbyta mer erfarenheter, da manga projekt egentligen ar mycket lika
varandra. Det borde vara méjligt att ta fram liknande strukturer i det dagliga arbetet, da
produktcheferna sysslar med samma Gvergripande processer. Som ett exempel tar
Lindstrom upp framtagning av en ny smak, vilket antagligen ar ndgot som de flesta
produktchefer arbetar med. Egentligen borde en sadan process kunna standardiseras och
goras mer effektiv — idag ser troligen den processen helt olika ut pa olika avdelningar.

4.3.3 LEDNINGSPERSPEKTIVET

NAMN: Henrik Treschow
PosiTION: Vice VD, Ansvarig for ekonomi, inkdp och koncernhandel

KARRIAR INOM PROCORDIA FooD: Henrik Treschow borjade sitt yrkesverksamma liv pa
Felix 1972. Han har sedan dess haft tolv olika positioner inom féretaget. Bland annat
har han arbetat som ekonomisk utredningsman, haft ett antal olika ekonomibefattningar,
varit ansvarig for den tidigare kategorin "Tilloehor”, varit VD for BOB da foretaget
precis koptes upp samt arbetat inom strategi- och affarsutveckling. Den nuvarande
positionen har han haft i tvd och ett halvt ar.

48



4.3.3.1 KOMMUNIKATION

Ledningsgruppen traffas en heldag i manaden och utgar da fran en pa férhand bestamd
agenda. De diskuterar framst det radande affarslaget utifran de key performance
indicators genom vilka de utvarderar det ekonomiska laget. Dessutom laggs fokus pa
marknads- och séljsituationen. Den lopande kontakten mellan motena sker utifran
behov, och Treschow anser inte att han har mer kontakt med en person an nagon annan.
Han menar, att ledningsgruppen overlag har god insikt i varandras omraden, dven om
dessa inte regelbundet gas igenom. Da det géller foretagets enskilda produktomraden tas
det pa ledningsniva hansyn till dessa framst genom den arliga genomgangen av
marknadsplanerna.

Gallande den vertikala kommunikationen i foretaget sa sker den dels genom
avdelningsméten, dar ledningsfragor tas upp och diskuteras, dels genom mer informell
kontakt da behov uppstar. Nar det kommer till hur medarbetarna under Treschow ska
utfora sina jobb, vilka kommunikationslankar, rutiner och motesstrukturer de ska ha,
menar han, att dessa utformas bast av de berérda personerna. Han fokuserar pa vad det
ar han vill ha ut av deras arbete, hur de sedan uppnar det resultatet bestimmer de béast
sjélva.

Kontakten mellan marknadscheferna och hur lankarna dem emellan regleras fran ett
ledningsperspektiv dr Treschow inte insatt i, da detta inte ligger under hans
huvudsakliga ansvar. Han framhaller dock ett forum som de har upprattat, som gar
under namnet Styrgrupp Innovation, vilket fungerar som en komprimerad
ledningsgrupp. | denna ingar VD:n, marknadsansvariga, affarspartner, forsaljning,
ansvarig for innovation samt Henrik Treschow. Vid motena tar de medverkande
stallning till forslag pa nya produkter.

4.3.3.2 DIVERSIFIERING

Procordia Food har vuxit fram under ett antal ar genom atskilliga fusioner och
foretagsforvarv. Treschow tycker sig idag kunna se ett par karnkompetenser, som finns
over alla omraden i deras verksamhet. Dessa ar deras produktutvecklingsapparat samt
deras marknadsforingsapparat. Enligt Treschow finns det inom dessa bada omraden
standardiserade processer och modeller for hur utvecklingen av nya koncept ska ga till
vaga. De hér systemen ar gemensamma inte bara for de olika avdelningarna inom
Procordia Food utan for alla systerbolagen inom Orkla. Vetskapen om att det finns
modeller och ett enhetligt arbetssatt att anvénda sig av, menar Treschow, gor att
diversifieringen inte verkar splittrande utan snarare ger mangfald till foretaget.
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Enligt Treschow har Procordia Food aldrig haft som strategi att diversifiera sig, malet
har snarare varit att koncentrera de olika produktomraden, som genom fusionerna har
samlats under ett tak. Darfor ser inte ledningen s& mycket till diversifieringen som
sadan, utan lagger tyngdpunkten pa att minska komplexiteten och gdra organisationen
enklare. Samtidigt star komplexiteten i motsatsforhallande till de férdelar, som
produktion av en stor volym kan tillfora.

Treschow menar, att den storsta fordelen som diversifiering medfér, kommer i form av
att Procordia Food far en stark position inom handeln. Genom deras storlek och
mojlighet att leverera manga olika varor, blir de betydelsefulla fér sina kunder. Detta
bland annat genom att de med ett val utbyggt logistiksystem kan erbjuda sina kunder
storre fordelar &n vad mindre leverantorer kan gora. En annan fordel med att ha manga
olika produkter &r den riskspridning foretaget far, da vissa produkter gar bra nar det gar
samre for andra.

Det som gor att diversifiering kan blir negativt, menar Treschow, ar att ett brett
sortiment, med den komplexitet som det medfor, alltid medfor kostnader. Ett problem
for manga foretag med en sadan struktur &r, att de har manga sma artiklar, som driver
stora kostnader, varfor regelbunden utvardering av sortimentet blir en nddvéandighet.
Dérfor har de inom Procordia nyligen utvecklat ett verktyg med vilket produktcheferna
ska kunna utvardera sitt produktsortiment utifran ett antal kriterier sdsom storlek och
Ionsamhet. Om dessa inte uppfylls bor artikeln tas bort. Detta, menar Treschow, ar ett
initiativ som hellre ska komma fran en lagre niva i foretaget, da produktcheferna kan
kdnna att de har ett storre inflytande, 4n om de maste folja sadana direktiv fran
ledningsniva.

Yiterligare en nackdel som diversifieringen medfor &r att foretaget har sa manga olika
omraden att fordela resurserna pa. Treschow menar, att det ar for latt att detta sker
utifran ett rattviseperspektiv, snarare an utifran respektive omrades potential, vilket
kanske inte alltid ar det mest optimala for foretaget.

4.3.3.3 ORGANISATIONEN

Henrik Treschow, som genom sin langa anstallning inom Procordia, har varit med om
flera olika organisationsstrukturer tycker att den nuvarande formen ar den bésta for
foretaget. Det funktionella sattet att arbeta beharskar Procordia Food bra, och det &r en
fordel for foretaget att ha en sadan uppdelning. Det som dock bor kunna goras
annorlunda & marknadssidan, vilken i nulaget inte &r optimal, da vissa
produktkategorier delas upp och ingen har det 6vergripande strategiansvaret for dem.
Problematiken med att deras kunder och konsumenter har olika behov, betonar han
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sarskilt, da han menar att kunden framst ser foretagets verksamhet utifran kategorier,
medan konsumenterna snarare ser till varuméarkena. Han tror inte att det finns nagon
struktur som kan ta hansyn till alla viktiga aspekter, dock bor de som organisationen
inte grundas pa anda beaktas och behandlas separat.

Nagon konkurrens mellan de olika varumarkena eller produkterna anser Treschow inte
att det finns. Han tror dock att en viss konkurrens skulle vara bra for att varje produkt da
skulle slass mer for sin I6nsamhet. Mgjligtvis finns det idag lite konkurrens ur
resurssynpunkt, da varje ansvarig vill ha resurser till reklam och nylanseringar for sina
produkter. Den typen av konkurrens anser han dock framst vara sund.

4.3.3.4 SYNERGIER

Ledningen anvander sig av begreppet synergi utifran ett kostnadsperspektiv. Pa grund
av den konkurrens, som idag finns inom livsmedelsbranschen, tvingas foretaget att
fokusera pa att minimera sina kostnader. Framfor allt tanker de utifran synergier, da det
talas om forvarv eller fusioner av foretag, da detta kraver strukturella forandringar.
Synergieffekter menar Treschow att de fick, da de slog samman stodenheter och gjorde
fabrikerna mer enhetliga, sa att de kunde dra nytta av stordriftsfordelar.

Treschow betonar att han anser det bli mer effektivt att ha fOretagets nuvarande
produktflora under en ledning hellre &n uppdelad pa flera foretag, eftersom detta skulle
leda till storre kostnader. Darmed menar han att foretaget far en synergi av att ha den
kritiska massa, som det har idag. Vid en viss punkt dvergar dock den kritiska massan till
en komplexitet, som istéllet leder till negativa effekter for foretaget. Utmaningen blir
darfor att avgora var optimumet finns.
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| det foljande avsnittet presenterar vi var analys utifran
de 6vergripande omraden som var problemformulering
bygger pa; synen pa synergi, organisationsstruktur och

ANALYS kommunikation. Vi bérjar med att applicera Ansoffs och
Rumelts teorier pa Procordia Food.

5.1 KLASSIFICERING

Procordia Food ér ett relaterat diversifierat foretag, enligt Rumelts klassificering. Detta
har vi kunnat faststalla med hjalp av siffror fran Procordia Food, som visar att deras
specialiseringsgrad &r langt under 0,7, oavsett om vi ser till produktomrade eller
varumarke.?® D& deras produktportfélj enbart utgors av livsmedel, finns det vissa
kunskaper som ar gemensamma for alla produktomradena. Enligt Henrik Treschow ar
dessa framforallt den produktutvecklingsapparat och den marknadsforingsapparat som
fungerar pa ett liknande satt i hela foretaget. Darfor ar relateringsgraden mellan
Procordia Foods produkter 6ver 0,7.

Enligt Ansoffs uppdelning av olika m— R
. ipe o . Produkt .
typer av diversifiering aterfinns | kunder~. | teknologi teknologi
Procordia Foods produktomraden Procordia Food.
antingen inom horisontell eller Samma kunder
inom koncentrisk diversifiering. Foretaget &r
Detta dé Vi anser teknologin vara sin egen kund Vertikal integration
relativt relaterad mellan de olika 1
o Liknande 2
produktomradena, men beroende Procordia Food,
o . . . k t
pa om vi ser till Procordia Foods o Konglomerat
Ny 3 diversifiering
kunder eller de konsumenter de

vander sig till, sa skiljer sig Figur 5.2, Procordias inplacering i Ansoffs
indelningen &t Product-Mission matrix

Da Procordia Food kom till i sin nuvarande form bestod produktportféljen av en mangd
olika produkter inom varumarkena Ekstroms, Onos och Felix. De produkter som
darefter har borjat produceras av foretaget, ar alla till en viss del relaterade till nagon av

8 Konfidentiella siffror, Leif Bjork.
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de ursprungliga. Darfor anser vi att Procordia Food har diversifierat sig med hjalp av
relaterad teknologi. Ser vi till Procordia Foods kunder inom dagligvaruhandeln, vilka
framst ar ICA, Axfood/Bergendahl och Coop, sa ar dessa de samma for alla deras
produkter. Detta gor dem horisontellt diversifierade. Utifran foretagets konsumenter blir
de dock koncentriskt diversifierade, da dessa skiljer sig at beroende pa produkternas
positionering.

Da vi har kommit fram till att Procordia Food é&r ett relaterat diversifierat foretag kan de,
enligt Rumelts och Ansoffs teorier, fa fordelar i form av synergier mellan deras olika
produktomraden. Var inplacering av Procordia Food i Ansoffs modell visar, att
foretaget kan dra nytta av relaterad teknologi och delade marknadsforingsstrategier. Det
senare galler dock inte da foretaget vander sig till nya konsumenter.

5.2 SYNEN PA SYNERGI

Procordia Food har till viss del insikt om de férdelar, som de kan dra nytta av genom att
de ar ett diversifierat foretag. Medvetenheten &r dock framst begransad till de fordelar,
som harror fran effektivt utnyttjande av fysiska resurser. Enligt Itamis resonemang
raknas inte dessa som synergieffekter, utan klassificeras istdllet som nagot som han
kallar komplementeffekter. Aven om dessa bidrar till vissa fordelar for Procordia Food,
da framst till kostnadsbesparingar, sa &r de enligt Itami betydligt mer begransade, an de
mojligheter som synergieffekter medfor.

Vid analys av Procordia Food utifran Porters lara harstammar foretagets fordelar, och
dess medvetenhet kring potentiella mojligheter, nast intill enbart fran de patagliga
inbdrdes forhallandena. Dessa resulterar i fordelar, som kan jamfoéras med Itamis
komplementeffekter. Exempel pa sadana delade resurser inom Procordia Food utnyttjas
dels genom economies of scale, i form av gemensamma produktionsanlaggningar for
liknande produkter, och dels genom economies of scope, i form av de centrala
supportavdelningarna.  De  tydligaste nyttorna  kommer har ifran  de
marknadsundersokningar, som flera av kategorierna kan anvanda sig av, samt fran de
gemensamma inkops-, produktutvecklings- och férsaljningsavdelningarna. Delandet av
dessa aktiviteter kan resultera i signifikanta kostnadsbesparingar.

Utifran bade Itamis och Porters resonemang ar Procordia Foods medvetenhet kring de
synergieffekter deras diversifiering medfér begransad, vilket gor att en stor del av
foretagets potentiella mojligheter till fordelar géar forlorad. Aven om delandet av
foretagets fysiska resurser ger kostnadsfordelar, har dessa ett 6vre tak for vad de kan
bidra med. Fordelar som daremot harstammar fran synergieffekter i form av delad
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kunskap och delade informationsfloden ar nastintill obegransade, da deras varde snarare
okas av att de utnyttjas av flera olika anvandare pd samma gang. Aven om Porter
betonar svarigheten i att identifiera dessa fordelar, menar bada forfattarna att det ar de
icke patagliga synergieffekterna — de som uppkommer fran osynliga resurser — som har
storst inverkan pa ett foretags konkurrensfordelar. Att Procordia Foods flera relaterade
produktomraden kan ligga till grund for en omfattande kunskapsoverforing ar dock
enligt respondenterna nagot som det varken pratas om eller arbetas aktivt utifran, vilket
gor att foretaget gar miste om flera synergiskapande aspekter.

Det satt pa vilket de anstallda pa Procordia Food anvander begreppet synergi, och sa
som det framstalls i var referensram, skiljer sig darmed at. Den enligt referensramen
viktigaste dimensionen att ta hansyn till uppfattar respondenterna inte som en
synergieffekt. De uppfattar emellertid informationsfléden och kunskapsdverforing,
vilket utgor karnan av fenomenet synergi som sadant, som vasentliga. Trots en sadan
syn dr detta inget som varken ledningen eller medarbetarna tar extra hansyn till i deras
dagliga arbete.

5.3 ORGANISATIONSSTRUKTUR

Organisationens utseende ar av avgorande betydelse for den grad till vilken ett foretag
kan tillgodogora sig synergier genom informationsbaserade tillgangar. Vi har analyserat
detta genom att forst se hur diversifieringens omfattning paverkar de lankar, som kan ge
synergieffekter. Procordia Foods organisationsstruktur och den konkurrens som denna
ger upphov till, paverkar idag genererandet av synergieffekter bade positivt och
negativt. Vi har tagit fasta pa detta, samt sett till hur andra typer av strukturer kan ge
ytterligare synergieffekter.

5.3.1 DIVERSIFIERINGENS INVERKAN

Ett foretag som blir for diversifierat kan snarare fa negativa effekter av detta, da det blir
svarare att koordinera manga olika lankar. Det kan darfor bli svarare att dra nytta av de
synergieffekter, som foretaget antas kunna fa. | Procordia Foods fall kan vi stalla oss
fragande till om alla delar i produktportfoljen kan motiveras. Detta framst da flera
varumarken innehaller liknande produkter, samtidigt som manga av deras varumarken
bestar av manga olika produkter, vilket leder till komplexa strukturer.

En bidragande anledning till detta ar dock att foretaget har wvuxit genom
sammanslagningar av foretag, som redan var etablerade inom flera relaterade omraden.
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De fyra stora varumérkena, som utgjorde grunden till Procordia Food — Felix,
Ekstroms, Onos och BOB — var vid sammanslagningen redan sé starka p& marknaden,
och da de alla hade en lang historia bakom sig, var traditionen en del av deras
konkurrenskraft. Att ena dessa varumarken under ett namn var darfor aldrig nagot
alternativ.

Om traditionsaspekten i detta fall vager tyngre &n koncentrering av produktutbudet,
stalls dock extra hoga krav pa strukturen av organisationen och hur denna majliggor
informationsfléden mellan olika omraden. Som Henrik Treschow papekade, sa verkar
en bred varumarkesgrund begransande pa hur djupt respektive sortiment far vara, och
det ar viktigt, att man inom foretaget staller sig kritisk till om alla sma artiklar &r
Ionsamma eller om nagra bor avvecklas. Det &r uppenbart att Procordia Foods
nuvarande struktur, med delade produktomraden och varumérken, forsvarar vissa
kommunikationslankar. Aven om foretaget innehar flera varumarken med manga
produkter under sig, borde dock mdjlighet finnas till att utveckla synergieffekter, da
produktportfoljen trots allt ar relativt begransad till ett antal produktomraden. | den
nuvarande strukturen tas hénsyn till ett antal synergimoéjligheter, medan andra helt
forbises. En bakomliggande orsak till detta ar foretagets storlek och dess komplexitet.
Vi anser emellertid att om strukturen och kommunikationen anpassas till mdjliga
synergieffekter, borde foretaget ha majlighet, att utveckla fler fordelar an de som rader
under nuvarande omstandigheter. Darmed behover inte foretagets spridda sortiment fa
en negativ effekt.

5.3.2 DEN NUVARANDE ORGANISATIONSSTRUKTUREN

Den organisationsstruktur som Procordia Foods arbetar utifran idag ar funktionellt
uppbyggd. Pa produktniva ar den emellertid framfor allt framarbetad utifran vilken
marknad produkterna vander sig till, genom att ha tva internationella avdelningar och en
lokal. Inom dessa avdelningar sker uppdelningen i stort efter varumarke, dock &r ett
fatal varumarken uppdelade pa flera avdelningar och finns darmed under flera personers
ansvar. Genom en marknadsindelad struktur har dven produktkategorier splittrats.
Nedan visar vi en Overgripande indelning av den nuvarande organisationsstrukturens
for- och nackdelar for att kunna skapa synergier.

5.3.2.1 FORDELAR

e | den nuvarande organisationsstrukturen har framfor allt synergier genom
gemensamma marknader, en mojlighet uppkomma. Utifran val av struktur kan
darfor kunskap kring kundpreferenser och marknadskanaler lattast spridas.
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e Inom de internationella kategorierna, Tasty Brands och Tasty Meal, sker
uppdelningen av ansvar utifran olika produkttyper. Detta genom att de har placerat
degbaserade produkter inom en kategori och resterande produkter, som séljs
nordiskt, inom en annan. Pa sa satt kan kunskap mellan relaterade produkter ha en
mojlighet att spridas.

e Genom att ha en gemensam forsaljningsstyrka for alla produkter, som Procordia
Food tillverkar och séljer, minskar foretaget risken for dubbelarbete samt far storre
tyngd i sin forhandlingsstyrka gentemot sina kunder. Procordia Food star pa sa vis
med en enad front utat.

5.3.2.2 NACKDELAR

e Det finns fa strukturerade mojligheter genom den nuvarande organisations-
strukturen att sprida kunskap mellan de olika kategorierna.

e Det finns en risk for att uppdelade varumérken skapar tendens till dubbelarbete, gor
kommunikationen och beslutsfattandet mer komplexa samt gor det svarare att skapa
en helhetshild utadt mot konsumenterna.

e Genom att splittra produktkategorier utnyttjas inte produktkunskapen pa basta satt.
Det finns en risk att det blir svarare att positionera varumarkena gentemot varandra,
och darmed finns &ven risk for negativ konkurrens.

5.3.3 KONKURRENS

Bade Porter och Kanter menar att konkurrens kan fa en negativ inverkan pa potentiella
synergieffekter. Att minimera all konkurrens mellan olika avdelningar kan dock aven
det fa en negativ effekt, genom att en stor motivationsfaktor forsvinner. | Procordia
Food har vi funnit belagg for bade positiv och negativ konkurrens, och att dra en gréans
mellan de bada kan vara svart. Den konkurrens som respondenterna sjalva ansag vara
positiv, var den drivande kraften som finns i att vilja salja mer 4n samma enhet i nagot
av de andra nordiska landerna. En sadan syn gar inte ut éver andra enheter, da de inte
sldss om samma marknad eller resurser, utan resultatet av konkurrensen blir, att den
totala omséttningen for koncernen i stort forbattras. Sadan konkurrens bor darfor finnas
kvar sa lange det inte paverkar viktigt samarbete negativt, vilket det inte verkar gora
enligt personerna som vi har pratat med.

56



Negativ konkurrens uppkommer daremot, da tva enheter tavlar om samma kunder eller
resurser, vilket gor att de avstar fran att gora nagot som skulle kunna vara positivt for
foretaget i stort, om den egna enheten inte ar den som gynnas mest. Detta finns i storre
grad mellan varumarken som arbetar med liknande produkter inom samma land,
eftersom de da slass om samma plats pa hyllorna i butikerna samt om uppméarksamhet
fran ledning och saljkaren. Trots att det ska avhjalpas med en tydlig positionering, sa
finns det en risk for negativ konkurrens, dd de olika markena beror varandras
marknader. Sa som bel6ningssystemet fungerar idag, dar resultatansvaret ar kopplat till
respektive persons ansvarsomrade, forstarker det ocksa risken for den negativa
konkurrensen. Detta da varje chef uppmuntras till att framst se till Io6nsamheten for de
egna produkterna.

5.3.3.1 MOTVERKA KONKURRENS

Ett satt att motverka negativ konkurrens kan vara att fran ledningsniva starka samarbetet
mellan tva konkurrerande avdelningar, dar fokus ligger pa att de ska lara av varandra
eller ta fram nya losningar tillsammans. Exempel pa atgarder kan vara gemensamma
projekt inom produktutveckling och framtagning av strategier. Ett sadant initiativ passar
inte da konkurrensen framst motiverar, men det kan bli positivt, da organisationen i stort
tjanar mer pa att rivaliteten mellan avdelningarna minskar.

Beloningssystem kan dven de vara ett satt att avhjalpa negativ konkurrens, genom att
uppmuntra den typ av agerande ledningen anser mest gynnsam for foretaget i stort.
Genom att basera en bonus pa inte bara en enhets resultat, utan &ven andra
sammanlénkade till denna, kan ytterligare samarbete uppmuntras. Det blir dock
effektivt endast om personen som bedéms har ndgon méjlighet att paverka detta genom
att andra arbetsmetod. | det nuvarande utvarderingssystemet avspeglas inte de positiva
effekter, som samarbete mellan alla varumérken som gor exempelvis saft skulle kunna
ge. Genom att lagga FUN Light inom en annan kategori an den for de lokala
varumarkena som gor saft, uppmuntras inte de ansvariga att skapa lankar dem emellan.
Detta antar vi vara pa grund av, att de synergieffekter som finns att fa genom
gemensamma marknader, anses vara de viktigaste att ta vara pa. Genom tidigare
resonemang kring positiv och negativ konkurrens, anser vi dock lankar mellan de olika
varumarkena eller d&ven mellan liknande produktomraden, vara viktigare att kontrollera
och uppmuntra. De lankar som finns mellan de nordiska landerna kommer mer naturligt
for de marknadsansvariga, och deras agerande gentemot varandra hotar inte koncernens
prestation i stort.
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5.3.4 ANDRA ORGANISATIONSSTRUKTURER

Idag finns inom Procordia Food ingen utbredd medvetenhet kring hur synergieffekter
kan uppnas genom osynliga resurser. For att 6ka medvetenheten kring sadana synergier
bor det forsta steget, enligt Porters ansats, vara att finna en lamplig bas for
kunskapsoverforing. Procordia Food &r i dag framforallt medvetet om att samarbete
utifran gemensamma marknader sprider vardefull kunskap, men &ven i en viss man att
de som arbetar med produkter inom samma omrade kan lara av varandra. Det finns
emellertid fler variabler, som ar gemensamma for flera produkter, fran vilka majliga
synergieffekter kan genereras om lampliga lankar skapas.

Porters generiska strategier ar ett sadant exempel. Flera ar de produkter som inom olika
varumarken riktar sig till samma typ av kund, varfor det borde vara mojligt att
identifiera kunskap och strategier som kan sammankopplas dem emellan. Ténkbara
gemensamma baser kan exempelvis utgéras av premium produkter inom olika
varumarken, produkter vars framsta strategi ar att positionera sig som ett halsoalternativ
eller de som framst konkurrerar med priset. Inom flera av varumérkena finns dessa
strategier representerade, varfor gemensamma kunskaper dem emellan borde vara
mojliga att urskilja. De generiska strategierna blir emellertid for Procordia Food en sa
pass bred uppdelning, varfor dessa inte har bor utgéra grunden for
organisationsstrukturen. Daremot kan de vara en vérdefull bas for synergier, vilket &r
anledningen till att lampliga lankar mellan liknande strategier bor upprattas.

Varumarkesindelning &r en annan mojlighet for Procordia Foods struktur. Denna
underlattar framforallt skapandet av en helhetshild av varuméarkena ut mot
konsumenterna. Detta genom att beslutsfattandet kring ett varumérke 16per smidigare da
ansvaret ligger samlat hos en person. Nackdelen med en sadan organisering &r att den
snarare framjar negativ konkurrens inom foretaget. Da flera varumarken har samma typ
av produkter finns det med en varumérkesindelning storre risk for att de gor intrang pa
varandras marknader.

Genom att organisera foretaget utifran produktomraden, kan kunskap kring en typ av
produkt lattare foras vidare mellan dem som arbetar med dessa. Det informationsflode
som uppkommer kan forhindra dubbelarbete kring vanligt forekommande uppgifter. En
mer frekvent kontakt kan underlétta i positioneringsarbetet produkttyperna emellan och
det kan &ven minska negativ konkurrens, genom att de liknande produktomradena
samarbetar. Genom den hédr uppdelningen forhindras problemet med splittrade
kategorier. Dock kvarstar det faktum, att ett varumarke hamnar under flera personers
ansvar.
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For Procordia Food anser vi det senare forslaget vara det basta, da det & genom en
sadan struktur som vi tror att foretaget kan dra nytta av flest synergieffekter. Detta da
Procordia Food har manga relaterade produkter inom olika varumérken, som borde ha
stora mojligheter att sprida kunskap sinsemellan. Vi anser dock dven att de bor ta
hansyn till, att det kan finnas mojligheter till larande mellan mindre relaterade
produktomraden och att de aktivt borde ta vara pa och uppmuntra dessa.

5.4 KOMMUNIKATION

5.4.1 KOMMUNIKATIONSMONSTER IDAG

Efter de samtal, som vi har haft med personal pa Procordia Food, har det framgatt att
den mest frekventa kontakten finns med andra personer inom samma kategori, bade upp
mot ledningen och ner mot produktcheferna. Marknadscheferna betonade ett stort
engagemang i Ovriga delar av vardekedjan for sina egna produkter, medan Paander
framholl, att for hennes position &r kontakt med andra personer som arbetar nordiskt
sérskilt vardefull.

Paander: Lindstrém: Olsson: Skold:

- Tasty Brands; - Tasty Brands; - Tasty Meal; - LCC Felix;
ledning, marknads- produktchefer Produktchefer Sverige | Produktchefer,
och produktchefer - Vérdekedjan marknadschefer, - Marknadschefer
- Affarsutveckling - Externa kontakter. nordiskt inom LCC och for

Séser - LCC enbart da strre | - Marknadschef, Felix, | andra delar av Felix
- Marknad-innovation | delar ska koordineras. | LCC sortiment.

- Marknadsmoten - Véardekedjan. - Véardekedjan

- Produktion & - Marknad-innovation | - Séljavdelningen

marknad for Drycker

Tabell 5.1, Marknadsansvarigas
kommunikationsmaonster

Det monster av kommunikation som finns idag &r det som forefaller vara naturligt
utifran arbetsuppgifter. Som Paander understrok ar det upp till var och en att utnyttja de
lankar som kan visa sig givande. Detta sker dock framst pa marknadschefsniva. Langre
ner i organisationen ar det ovanligt att produktchefer skapar lankar till andra pa samma
position. Med en sadan ansats kan vi i systemet idag se ett svagt centrum-periferi
forhallande mellan de olika avdelningarna i Procordia, vilket vi askadliggér med en
modifierad modell.
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Utgangspunkten ar att ledningen ger mycket P

overgripande riktlinjer, som sedan gar ner pa T\

) e o . L. . P X P‘—\M/—’P ,/ P
avdelningsniva. Da det individualiseras T \ A K T
beroende pa produktomrade finns det stora p+—M)y vM—>p
utrymmen for att fa nya idéer, kunskap och Pl N lp
arbetsmetoder ute i periferin och fora over I RN "1} """
dessa mellan avdelningarna, vilket genererar o <—<M>A A(@—»p
larande mellan  dottercentrumen.  Sadan | ! W

. . . . P/ /N N P
kunskapsgenerering utnyttjas emellertid inte S PR
fulll  ut idag, d& kontakt mellan / 4
produktomraden som inte ar direkt relaterade L = Ledning, M = Marknadschef
. .. . P = Produktchef
ar sallsynt. Det kan hédnga samman med att
ledningen inte reglerar hur marknads- och Figur 5.2, Centrum-periferi modell
produktcheferna ska arbeta och vilka kanaler modifierad utifran Procordia Food
de ska utnyttja.

En aspekt som dock uppmuntrar till kunskapsspridning pa Procordia Food ar den
frekventa omflyttningen av personal, som sker mellan olika arbetsomraden. Genom att
medarbetarna under sin anstallningstid pa Procordia Food far méjlighet att identifiera
sig med flera olika varumarken, sa kan det ge en stérre medvetenhet om andra delar och
aven om verksamheten i stort. Ju storre omflyttning desto mindre risk finns det for att
de olika omradena utvecklar egna specifika arbetssatt och kommunikationsmonster, och
darmed ger upphov till negativ konkurrens.

5.4.2 UTOKAD KOMMUNIKATION

Den skeptiska instéllning som Porter menar att avdelningar, som arbetar inom olika
omraden, kan kanna infor det faktum att de skulle kunna ldra av varandra, kunde vi
urskilja aven inom Procordia. Vara respondenter har alla framst kontakt med personer
pa samma befattning inom sin kategori eller personer inom vérdekedjan for deras egna
produkter. De kunde dven ha svart att se vad de skulle kunna tjana pa nagra andra
kontakter. Enligt Kanters resonemang kan detta bero pa tydliga avgransningar mellan
olika enheter. Genom ett sadant forhallningssatt finns en risk att andra viktiga lankar
forbises, och det ar framst har ledningens paverkan kommer in. Dess arbete som
ansvarig for den Overgripande samordningen ger mojlighet till att kunna identifiera
andra kallor till kunskapsspridning. FoOr att ledningen ska kunna gora detta ar dock
grundforutsattningarna att den dels ar medveten om begreppet synergi i dess vidare
bemarkelse, dels att den &r villig att till en viss grad styra sina medarbetares arbetssétt.
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Porter och Campbell och Goold betonar alla att kunskap inte sprids genom foretaget
med automatik, utan understryker vikten av ledningens inblandning.

I ledningsgruppen for Procordia Food anvénds begreppet synergi idag enbart i
betydelsen kostnadsforbattringar. Da de kommunikationslankar som finns framforallt &r
sadana som har vuxit fram pd initiativ av de enskilda medarbetarna, samtidigt som
ledningen inte & motiverad att g in och detaljstyra deras rutiner, missar foretaget
mojliga synergier. For att pa ett battre satt kunna dra nytta av sin diversifiering ar en
okad medvetenhet om ovanstaende tre faktorer viktig. Om ledningen for Procordia Food
finner att det finns synergier varda att utveckla, ar det ledningens roll att gora
personalen mer medveten om detta. Procordia Food aterfinns darfor i det forsta steget i
Campbells och Goolds modell éver ledningens mojligheter att uppmuntra till synergier
— perceptionsmojligheten — da medarbetarnas insikt 6ver méjliga samarbetsfordelar idag
ar begransade.

Utifran vara samtal med respondenterna anser vi det finnas en mojlighet till dkad
kommunikation, och genom denna synergieffekter, pa en lagre niva inom foretaget.
Detta da det har framkommit att produktchefernas arbetsuppgifter skiljer sig relativt lite
at mellan de olika varumarkena. Det har dock papekats att dessa trots allt antagligen
angrips pa manga olika satt, da ingen kommunikation 6ver granserna finns pa den
nivan. Mer samarbete pa produktchefsniva borde darfoér kunna leda till effektivisering
och standardisering av de Overgripande processerna i det operativa arbetet. Forutom
produktivare arbete skulle detta dven leda till 6kad forstaelse for och lojalitet till hela
foretaget redan pa produktchefsniva. Vi anser att Procordia Food har mycket att vinna
pa en okad kommunikation pa denna niva, da produktcheferna har stor inblick i vad det
operativa arbetet verkligen utgdrs av och darfor skulle kunna arbeta fram konkreta
samarbetsforslag. De har dessutom en fordel i sokandet av samarbetsmdjligheter,
genom att de inte ar praglade av varumarket pa samma satt som marknadschefen &r
genom sitt varumarkesansvar. Campbell och Goold papekar fordelen med att lata dem
pa en lagre niva vara aktiva i utformandet av de synergiskapande rutinerna, eftersom
ovriga medarbetare pa denna niva da far storre fortroende for framkomna forslag. Detta
kan goras genom att utse en natural champion som tilldelas ansvaret att paverka
forandringsarbetet. Vi tror dock aven att fler lankar pa marknadschefsniva skulle vara
till en fordel, om &n mer komplicerade att utforma, detta framforallt da
marknadscheferna arbetar med mer specifika varumarkesstrategier.
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5.4.3 MODELL FOR NYA KOMMUNIKATIONSKANALER

Vi vill genom centrum-periferi modellen sammanféra de viktigaste aspekterna kring hur
kommunikationen i Procordia kan se ut; om kunskapsspridningen mellan olika punkter i
periferin sker mest effektivt genom lankar som framst bestdms av ledningen eller, som
idag, pa en lagre niva. Manga av de resonemang som vi har tittat pa, betonar just vikten
av ledningens inblandning da avdelningar inte automatiskt lar av varandra genom att
enbart finnas 1 samma foretag. Ett &verhdngande problem &r dock att
ledningsfokuseringen star i motsats till den betoning pa decentralisering, som finns pa
flera stallen i var referensram.

For vart syfte har vi vidareutvecklat en 7T . N
modell, som sammanbinder centrum- v T v
periferi modellen med det néatverks- P pe—im— P
fokuserade moderna affarsforetaget. Vi T 7 T T
anser att ett bra natverk for ¥ Pﬁi\'\f)' 'i\\'\f)_' .
kommunikation mellan punkterna i ;’I ,f* Ff’ ‘/ L\\] PP }\/
periferin & mycket viktigt for att sprida \‘4 T N T ¥
kunskap, men vidhaller den ursprungliga P+ M* . A pa”
modellens fokus pé& ledningens roll. D& % P‘A_'\'ﬂ_’?v %
det pa en lagre niva kan vara svart att ta | h /.‘
hansyn till vad som &ar bést for hela AN, 22 Nt
foretaget finns det en risk, att de dar inte _

. L = Ledning, M = Marknadschef
kan utveckla de mest effektiva P = Produktchef
kommunikationskanalerna.  Av  den
anledningen bor ledningen ingripa | Figur 5.3, Modell 6ver kommunikationsvégar

utformningen av dessa.

De lankar som framforallt skulle kunna bidra till férdelar for Procordia Food anser vi
vara de mellan olika produktchefer, men dven i viss man de mellan marknadscheferna.
Utgangspunkten i ovanstdende modell &r inte att foretaget ska bli mer centralstyrt dver
lag, utan enbart att ledningen ska ha ett helhetsperspektiv for att kunna identifiera
vardefulla lankar pa de lagre nivaerna.

5.5 SAMMANFATTNING

Procordia Food kan enligt Ansoffs och Rumelts Kklassifiering anses vara ett relaterat
diversifierat foretag. Med det som grund bor de kunna tillgodogéra sig fordelar i form
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av synergier. Vi anser dock att ett hinder for att uppna synergier for foretaget idag, ar
den begransade medvetenhet om vilka fordelar som dessa kan ge.

Da organisationsstrukturen ligger till grund for de synergier som lattast uppkommer, bor
Procordia Food strukturera sin organisation efter den variabel som ger storst varde for
foretaget, samt den som ger upphov till minst negativ konkurrens. Vi anser att Procordia
Food darfor bor organisera sin verksamhet utifran sina produktomraden, men éaven ta
hansyn till andra viktiga faktorer sasom varumarken.

Dagens kommunikationskanaler i Procordia Food &r idag i hdg grad begransade till de
enskilda produktomradena. For att tillvarata foretagets majligheter till synergier, bor
dessa stracka sig genom hela organisationen, bade horisontellt och vertikalt. Ledningen
bor daven 1 storre utstrackning an idag vara engagerade i utformningen av
kommunikationskanalerna, samtidigt som daven produktcheferna skall vara delaktiga i
processen.
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I det foljande avsnittet kommer vi att redogéra for vara
slutsatser, utifran vilka vi formulerar hypoteser.
Darefter foljer forslag till vidare forskning.

SLUTSATS

Vi inledde var studie med att stilla tre allmanna fragor kring synergieffekter. For att
kunna ta oss an dessa valde vi att studera ett foretag, Procordia Food, mer ingaende. Da
vi nu har analyserat den information vi fick fram under intervjuerna, utifran vara
fragestallningar, ska vi med detta som utgangspunkt formulera allméanna hypoteser.

6.1 FRAGESTALLNING ETT

e Finns det en Overensstimmelse mellan synen pa begreppet synergi och hur
fenomenet synergi tar sig uttryck i praktiken, och hur stdmmer detta med
anvandningen av synergi i var referensram?

Det vanliga séttet att se pa begreppet synergi i praktiken, ar genom att se till de fordelar
som uppkommer genom kostnadsbesparingar, vilka gemensamma funktioner och
produktionsanldggningar medfor. Det kan dven vara den tyngd i foérhandlingsstyrka
gentemot intressenter, som uppkommer genom att ha flera produktomraden. Den har
synen pa synergier ar enbart en liten del av begreppets innebord enligt var referensram,
da de fordelar som kommer darur &r begransade. De menar istéllet att de synergier som
det bor fokuseras pa, ar de som harstammar fran informationsbaserade tillgangar.

Trots en begransad medvetenhet om begreppet synergi, skulle foretag i praktiken kunna
arbeta med fenomenet synergi, genom att underlatta for kunskapséverféring och
informationsfléden mellan parter. Detta utan att vara medveten om att arbetet kan
generera synergieffekter. En vidare uppfattning om begreppet synergi behdver da inte
vara en nddvandighet.

Var uppfattning ar att det i praktiken inte laggs nagon storre vikt vid att reglera och
uppmuntra relevanta lankar for kunskapsoverforing och informationsfléden. Den del av
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fenomenet synergi, som det arbetas aktivt utifran, ar istallet enbart det som ses som
synergieffekter i form av economies of scale och economies of scope. Genom att ha en
begrénsad uppfattning om vad synergi innebér, finns det darfor en risk att betydande
fordelar gas miste om.

Vi tror att det skulle vara av stor vikt att medvetenheten kring den vidare betydelsen av
synergi vicks, sa att det i praktiken uppfattas sdsom det i var referensram avses. Aven
om kunskaps- och informationséverforing idag anses viktigt, verkar inga medvetna
forsok goras till att aktivt uppmuntra detta. Var uppfattning &r att synergieffekter ses
som nagot positivt, som kan gora foretagets resursanvandning mer effektiv, och att
foretagen garna arbetar for att tillvarata sddana fordelar. Vi tror darfor att om foretag
aven kan se kunskaps- och informationséverforing som synergieffekter, kommer stérre
vikt att laggas vid att arbeta utifran dessa, varigenom fler fordelar kan uppnas.

Ovanstaende resonemang leder oss fram till var forsta hypotes:

HYPOTES ETT:

DEN BEGRANSADE MEDVETENHETEN OM SYNERGIERS INNEBORD HOS
RELATERAT DIVERSIFIERADE FORETAG FORHINDRAR ATT EN
POTENTIAL FOR EFFEKTIVISERING UTNYTTJAS.

6.2 FRAGESTALLNING TVA

e Vilka aspekter bor tas hansyn till vid upprattandet av en organisationsstruktur, for att
denna ska kunna generera synergieffekter?

Den organisationsstruktur som ett foretag har, paverkar i vilken utstrackning synergier
kan implementeras. Om strukturen uppmuntrar till kommunikation, skapas storre
mojligheter till att utveckla informationsdverforing, vilket i sin tur leder till
kunskapsspridning.

Beroende pa hur organisationen ser ut sa kan olika typer av konkurrens forekomma.
Positiv konkurrens kan verka stimulerande for ett foretag, da den 6kar medarbetarnas
motivation. Den negativa konkurrensen, vilken h&mmar foretagets lonsamhet, &r
framforallt ur synergisynpunkt viktig att eliminera. Darfor bor ett foretag utformas sa att
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enheter mellan vilka det finns risk for att rivalitet uppstar, istallet uppmuntras till
samarbete, vilket mojliggor skapandet av synergier.

Olika organisationsstrukturer leder till olika typer av synergigenererande beteenden. Det
ar nastintill omgjligt att valja en struktur som tar hansyn till alla de synergiskapande
variabler som finns i ett foretag. Vilka de ar kan vara mycket individuellt, beroende pa
vilket foretag det ror sig om, men exempel pa sadana faktorer som vi tidigare har tagit
upp &r produkttyper, generiska strategier och marknader. Forsta steget till att utforma
strukturen, blir att identifiera alla de olika variabler som kan ligga till grund for
synergier, for att darefter utvardera vilken eller vilka av dem som ger foretaget mest
varde. Valda faktorer bor sedan utgdra den bas, utifran vilken organisationsstrukturen
skall utformas. Det finns emellertid fler variabler som kan vara viktiga att ta hansyn till.
Aven om dessa inte kommer att utgéra basen, sa bor lampliga lankar upprittats for att ta
tillvara de mojligheter till kunskapsoverforing mellan olika enheter som de erbjuder.

Ovanstaende resonemang leder oss fram till var andra hypotes:

HYPOTES TVA:

RELATERAT DIVERSIFIERADE FORETAG GAR MISTE OM POTENTIELLA FORDELAR
DA DE INTE UTFORMAR ORGANISATIONSSTRUKTUREN
EFTER SYNERGIGENERERANDE FAKTORER.

6.3 FRAGESTALLNING TRE

o Pavilket satt kan kommunikationskanaler utformas for att generera synergieffekter?

De synergieffekter som vi har baserat var studie pa ar de som uppkommer genom
kunskaps- och informationsfléden. For att kunna utnyttja dessa ar det viktigt att utforma
lampliga kommunikationskanaler genom foretaget.

Vi anser att initiativen till synergiskapande lankar bor komma bade uppifran ledningen,
och nerifrdn i organisationen. Genom att utse medarbetare pa en lagre niva for
forandringsarbetet, sa kallade natural champions, s kan de andrade rutinerna fa béttre
faste. Natural champions har &ven en battre formaga an ledningen att identifiera pa
vilket satt deras arbete kan bidra till synergier.
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Ledningen & sin sida behéver vara medveten om de Gverordnade faktorer som kan ge
synergieffekter. De kan da agera koordinerande, eftersom de innehar helhetssynen av
foretaget, och déarmed kan identifiera vilka initiativ som kan bli mest effektiva. Detta &r
inte en sjalvklar faktor, da ledningen garna later medarbetarna sjalva utforma sina
kontaktnat. En kombination av de bada nivaerna kan darfor generera de mest givande
kommunikationskanalerna for foretaget.

| avdelningschefernas roll ingar att halla sig informerad om vad ledningens och de
anstélldas initiativ innefattar. Lankar mellan avdelningscheferna ar ocksa av stor
betydelse, och bor uppmuntras sa langt det ar mojligt. Da de ofta har mer specifika
arbetsuppgifter for tjansten, kan det dock uppkomma ett motstand som har sin grund i
misstdnksamhet mot larande av icke relaterade enheter. Denna kan i sin tur leda till att
gynnsamma lankar forbises. Av den anledningen bor de framsta lankarna utvecklas
utifran ledningens och de anstalldas initiativ, s som nedanstaende modell visar.

LEDNING —>

INITIATIV

A
ANSTALLDA — INITIATIV

Figur 6.1, Kommunikationskanalers utformande

Ovanstaende resonemang leder oss fram till var tredje hypotes:

HYPOTES TRE:

DA LEDNINGEN | ETT RELATERAT DIVERSIFIERAT FORETAG LATER MEDARBETARNA
SJALVA UTFORMA SINA KOMMUNIKATIONSKANALER GAR
DET MISTE OM MOJLIGHETER TILL SYNERGIER
— DARFOR BOR KANALERNA UPPRATTAS | SAMFORSTAND DEM EMELLAN.
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6.4 SAMMANFATTANDE MODELL

Enligt teorin anses relaterat diversifierade foretag besitta stora mojligheter att fa
synergieffekter. En grundforutsattning for att de ska lyckas ar att medarbetarna inom
foretaget har en medvetenhet kring alla de olika typer av synergi som kan uppsta, samt
hur de ska kunna ta tillvara pa dessa. Om den medvetenheten finns, har ledningen
genom organisationsstrukturen och uppréttandet av relevanta kommunikationskanaler
mojlighet, att med sin helhetssyn pa basta satt stimulera tillkomsten av synergieffekter.
Medarbetarna pa lagre nivaer bor ocksa vara involverade i processerna, da de har storst
insyn i det dagliga arbetet samt da det far deras engagemang att 6ka. Lankar som ger
upphov till synergier kan finnas aven utan ledningens ingripande, men risken ar da stor,
att de inte innefattar alla de delar av foretaget, som skulle kunna beréras.

Vi askadliggor har sambandet mellan vara tre hypoteser.

RELATERAT
DIVERSIFIERADE FORETAG

MEDVETENHET

Figur 6.2, Relaterat diversifierade
foretags mojligheter att fa synergier

6.5 FORSLAG TILL VIDARE FORSKNING

Vi har studerat &mnet synergi, vilket vi anser kunna forekomma pa olika sétt beroende
pa ett foretags egenskaper och utseende, samt den industri det verkar inom. Av den
anledningen kan inte de slutsatser som vi har dragit utifran Procordia Food, anses
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generella for alla relaterat diversifierade foretag. Vi har darfor valt att formulera
hypoteser om viktiga faktorer, som kan bidra till att ett foretag kan fa synergieffekter.

Genom var studie har vi upptackt att det finns ett glapp i forskningen avseende
synergier som harstammar fran osynliga resurser och dess betydelse ute i néringslivet.
Darfor finns det ett intresse av att testa om vara hypoteser stammer i fler foretag.
Framfor allt skulle vi vilja se en mer djupgaende studie kring var forsta hypotes, da den
innebdrd som understryks som viktigast i var referensram inte verkar vara allmént
vedertagen i praktiken. Utifran detta skulle forskning dven kunna goéras kring om en
okad medvetenhet om synergibegreppets innebord faktiskt paverkar I6nsamheten.

Ett annat intressant omrade for vidare forskning &r vilka konkreta fordelar som
synergier genom osynliga resurser kan ge, vilket vi var tvungna att avgransa oss fran i
var studie.
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INTERVJUGUIDE

Under intervjuerna har vi valt att inte fokusera pa synergi som begrepp. Darfor har vi
framforallt stallt fragor kring det som fenomenet synergi innebér, det vill siga
kunskaps- och informationséverforing. Detta for att inte deras uppfattning om begreppet
synergi skulle styra vara resultat.

Nedan visas de fragor som har utgjort basen for vara intervjuer. De fragor som stalldes
varierade dock beroende pa respondentens uppfattning och svar.

MARKNADSANSVARSPERSPEKTIVET
ALLMANT

. Position pa Procordia

- Arbetsuppgifter — nuvarande och tidigare

«  Ar arbetet produktspecifikt? Finns det andra som gor relativt liknande
arbetsuppgifter?

KOMMUNIKATION

- Vilka personer arbetar du narmst? Vilka har du mest kontakt med?

. Finns det personer inom nagon annan produktkategori som du har kontakt med?

« | vilken utstrdckning samarbetar du med de andra personerna som &r ansvariga for
samma varumérke som du?

ORGANISATIONSSTRUKTUREN

- Vad anser du om den nuvarande kategoriuppdelningen? | jamforelse med den
tidigare?

« Innebér det problem att ha delade varumérken och delade kategorier?

« Ar du medlem i ndgon affarsgrupp? Vad ser du som gruppernas framsta syfte?
Uppfyller de detta?
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KONKURRENS

Anser du att det finns nagon konkurrens inom Procordia? Mellan varumarken eller
produktomraden? Hur paverkar den i sa fall arbetet?
Hur fungerar ditt resultatansvar? Vad bedoms du utifran?

DIVERSIFIERING

Vad anser du vara for- och nackdelarna med att Procordia &r ett diversifierat foretag
— att foretaget har sa manga varumarken och produkter?
Pa vilket satt paverkas du av Procordias diversifiering i ditt dagliga arbete?

SYNERGIER

Finns det ndgon medvetenhet kring begreppet synergi?
Pratas det nagot om att eller hur man bor uppna synergieffekter?
Tas det tillvara pa nagra synergieffekter idag?

LEDNINGSPERSPEKTIVET

ALLMANT

Position och ansvar pa Procordia
Hur lange har du varit pa Procordia? Hur lange har du varit pa din nuvarande
position?

KOMMUNIKATION

Hur fungerar kommunikationen i ledningen? Hur ofta tréffas ni? Har du lika
mycket kontakt med alla?

Hur fungerar den vertikala kommunikationen? Hur ser kommunikationskanalerna
nerat i foretaget ut?

Hur aktiva ar ledningen i medarbetarnas dagliga arbete — vad galler méten och
lankar mellan enskilda personer? Hur mycket later ni medarbetarna sjélva
bestamma sadant?

Hur pass mycket tror du att de pa lagre niva samarbetar med varandra mellan
produktomraden och kategorier? Ar det ndgot som ni pa ledningsniva aktivt
forsoker fa fram?

74



DIVERSIFIERING

- Hur pass diversifierat tycker du att Procordia &r? Hur relaterade ar foretagets
produktomraden?

. Vad anser du &r foretagets karnomrade? Finns det nagon ursprunglig kunskap som
nya produkter har knutits till? Finns det nagra ramar inom vilket foretagets
diversifiering haller sig?

. Hur mycket styr ledningen 6ver de nya produkter som ska utvecklas? Sker det pa de
varumarkesansvarigas niva?

. Tycker du att diversifieringen medfor nagra komplikationer? Vilka? Finns det
nagon grans for hur brett Procordia kan bli?

. Pavilket satt tanker ni utifran Procordias diversifiering i ert dagliga arbete?

. Pavilket satt drar ni nytta av de mojligheter som diversifieringen ger?

« Vad ser du som de storsta for- och nackdelarna med att ha flera varumérken inom
samma foretag?

ORGANISATIONSSTRUKTUR

« Hur ser du pa den nuvarande organisationsstrukturen i Procordia? Jamfort med den
tidigare? For- och nackdelar med de bada?

. Vad é&r syftet med affarsgrupperna?

« Finns det ett syfte med affarsgrupperna bestamt av ledningen eller ar det upp till
varje grupp?

.l vilken grad styr mentorn vad som tas upp pa métena for affarsgrupperna?

« Hur utvarderar ledningen affarsgrupperna? Jamfors det hur de olika grupperna
arbetar?

. Uppfattar du nagon konkurrens mellan varumarken eller produktomraden? Hur tror
du att det paverkar arbetet inom Procordia?

SYNERGIER

« Anvander ni i ledningen er av begreppet synergi?
« Vilka synergier anser ni att ni drar nytta av idag?
. Pavilket satt arbetar ni for att kunna uppna majligheter till synergieffekter?
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