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Sammanfattning
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Forfattare: Emma Jonsson, Johan Hermerén, Martin Tullstrom
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Fem nyckelord: Trigger, strategi, organisationsforandring, diskrepans, fallstudie
Syfte: Syftet med denna uppsats dr att utreda hur ett foretags diskrepans

mellan strategiska mél och faktiskt utfall vid organisatoriska
forandringar yttrar sig, vilka misstag som gors i sammanhanget,
triggers betydelse samt hur diskrepansen kan minimeras

Metod: Uppsatsen har en induktiv ansats, dér primérdatan baseras pa en
kvalitativ fallstudie.

Teoretiska perspektiv: Uppsatsen grundar sig pa strategiska och organisatoriska
forandringsteorier. Den teoretiska referensramen utgors av
resonemang fran Chandler, Mintzberg, Lewin och
Alvesson & Sveningsson.

Empiri: Empirins primérdata utgjors av semistrukturerade intervjuer med sex
personer som varit vél insatta i foretagets organisatoriska forandring.
Sekundardata bestar av litteratur, arsredovisningar, interna dokument
och personaltidningar.

Resultat: En evolutionér fordndringsprocess ér att foredra framfor en radikal.
Triggereffekten har en stor betydelse for utfallet av en fordndring.
Resultatet av studien beskrivs i JHT-modellen.
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The purpose of this thesis is to investigate if, and how, discrepancy
between strategic targets and actual outcome in a company occures,
when implementing organizational change. In addition, focus will be
on common misstakes, how discrepancy can be minimized and the
effects of triggers.

The approach of this thesis is inductive. The study is based on a
qualitative case study and the primary data is mainly based on
interviews.

The thesis is based on theories regarding strategical and organizational
change. The theoretical reference frame is supported by Chandler,
Mintzberg, Lewin and Alvesson & Sveningsson.

The primary data is based on semistructured interviews with six
persons from the board of directors. The secondary data is based on
litterature, annual reports, internal documents and internal magazines.

An evolutional process is prefered, rather than a radical process, when
making organizational changes. The triggereffect has a great impact
on the outcome of an organizational change. The result of our studie is
described in our model, the JHT-model.
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1 Inledning

Uppsatsen behandlar sambandet mellan strategi och organisation. I detta kapitel beskrivs
problembakgrunden och ndgra teoretiska ansatser. Vidare presenterar vi var fragestdllning,
vdrt syfte, vara avgrdansningar samt en disposition for uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Merparten av dagens fOretag har accepterat att det krévs olika typer av fordndringar for att
overleva (Beer & Nohria, 2000). Forandringarna verkar oka till antalet samtidigt som deras
betydelse for foretagen blir storre. Globaliseringen okar, det hdnder mycket pa forsknings-
fronten och darfor géller det att hinga med sin omvérld for att inte std kvar pd samma stélle
och fraga sig vad det egentligen var som hidnde. Manga fGretag lever efter tesen ‘fordndras
eller dé”, déar de upplever all form av organisatorisk fordndring som relativt positiv.

For att en organisation ska klara sig bra i denna fordnderliga vérld sa kravs det stor med-
vetenhet, bade teoretisk och praktisk. Alla organisatoriska fordndringar startar pa grund av en
faktor som ofta kallas for triggern. En trigger kan till exempel vara omvarldsforandringar
(Chandler, 1962 och Child, 2005) eller interna fordndringar (Dawson, 2003). Den som har
forméagan att uppfatta triggern i ett tidigt skede kan diarigenom skapa sig konkurrensfordelar
gentemot sin bransch.

Nar foretaget uppmirksammat triggern skall fordndringen implementeras. Detta kan ske
genom alltifran planering och detaljstyrning till att den ldrande organisationen fordndrar sig
sjalvt. Forandringarna kan vara séllsynta och radikala eller sma och frekventa likt en process.
Syftet med en forédndring kan vara allt ifrén att successivt motverka strategisk drift till att for-
dndras genom liberalisering och nyskapande vilket innebar mycket omfattande strategiska,

kulturella och organisatoriska forandringar.

1.2 Nagra teoretiska ansatser inom amnet

Det finns mycket forskning inom strategi och organisation. Pionjdrerna inom omrédet var
Igor Ansoff med Corporate Strategy (Ansoff, 1965), Alfred Chandler med Strategy and
Structure (Chandler, 1962) och Henry Mintzberg, the Structuring of Organizations (Mintz-
berg, 1979). Dessa teorier, framfor allt Mintzbergs, har utvecklats vidare av mera samtida
forskare som David Norton, Robert S Kaplan, Robert J. Marshak och John Kotter. Samtliga
av dessa forskare ar mycket vilkdnda och de har fatt ett flertal artiklar publicerade i ledande
tidskrifter som Harward Business Review och the Economist. Nigra svenska forskare som
publicerat flera bocker och artiklar pa omradet 4r Mats Alvesson, Stefan Sveningsson och Per-
Hugo Skérvad.

Samtliga dessa forskare behandlar strukturella organisatoriska fordndringar i forhallande

till strategi, men deras infallsvinkel skiljer sig ndgot. Det finns dven ndgra forskare som har

1
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stort kulturellt fokus, ofta pd mikroniva, pa organisatoriska fordndringar. Till dessa hor bland
annat Michael Beer and Nitin Nohria, Kurt Lewin, Patrick Dawson, Philip Kottler samt kon-
sultforetaget McKinsey & Company.

Lewin beskriver en omstrukturering som en process i tre steg; upptining, férdndring och
nedfrysning. Han menar att mycket kraft skall 14ggas vid etableringen, nedfrysningen, sa att
forandringen inte gér tillbaka. Andra modeller som &r centrala vid implementeringen av en
organisatorisk eller strategisk fordndring & McKinsey's sju S (subsystems of strategy and
structures, systems of skills, staff and style) och Gerry Johnssons cultural web.

Organisatoriska forandringar kan ses som processer, i och med att fordndringar bygger pa
matningar vid olika tillfdllen 6ver en tidshorisont, och om detta har manga teorier tagits fram.
Dawson har en teori om vikten av att vélja fordndringsteknik, vinna fortroende och Gvervinna
motstand.

Det finns tva vanligt forekommande resonemang betraffande strategi, organisatorisk for-
dndring och diskrepansen mellan dessa. De ér skrivna av Alfred Chandler respektive Henry
Mintzberg. Chandlers teori baseras pa resonemanget att strukturella organisatoriska forand-
ringar bygger pa strategi (Chandler, 1993) medan Mintzberg hdvdar att det finns en vésentlig
skillnad mellan strategisk planering och strategiskt tinkande. Mintzberg menar att strategi ar
en process och inte ndgot som planeras fram, kontentan ar att strategisk planering foljer struk-
turella fordndringar sa som implementerings- eller programmeringsmetod. Strategiskt tdnkan-
de bygger pa visioner, kreativitet och intuitioner som en process. Slutligen anser Mintzberg att
en lyckad strategisk forédndring beror pa organisationens forméga att lara, att tinka outside the
box och inte bara moblera om gammal struktur (Mintzberg, 1994).

Trots att Chandlers och Mintzbergs teorier har manga &r pa nacken édr de hogaktuella da
organisatorisk forandring stindigt pagér. Deras tankegangar har anammats av flera forskare.
En modern tolkning av deras teorier och utveckling av dem har bland annat gjorts av John
Roberts 1 boken The Modern Firm (Roberts, 2004).

Flera forskare, bland annat Beer and Nohria, hdvdar att en stor del av alla forsok till orga-
nisatoriska fordndringar misslyckas. Att misslyckas &r ett mycket starkt ord och for att avdra-
matisera ordet s& dr inneborden av ett misslyckande definitionen pa att det uppstatt en diskre-
pans mellan strategi och organisatoriskt utfall. For att kunna séga att en organisatorisk fordnd-
ring dr lyckad respektive misslyckad sa krivs det stor kinnedom om mélstrategi och organisa-
toriskt utfall, i termer av méatbara nyckeltal samt i termer av asikter hos de som berors av for-
dndringen.

I kapitel fyra, feori, kommer vi att lyfta fram de teorier som kommer att ligga till grund for

var undersokning.

1.3 Fragestallning och problemdiskussion

Manga foretag genomfor organisatoriska fordndringar for att mota en omvirld som &r un-
der stindig fordndring. Marknaden och tillgdngen till information blir mer global, vilket inne-

2
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bar konsekvenser bade for konsumenter och producenter. Konsolideringen 6kar vilket bidrar
till 6kad konkurrens mellan farre aktorer. Producenterna lagger storre fokus pa skalfordelar
och kostnadseffektivitet. Vi har inte valt undersdkningsobjekt utifrdn nadgon specifik bransch
dd vi anser att att organisatorisk fordndring sker inom alla branscher. Vart fokus vid val av
undersdkningsobjekt har 1 stéllet legat pd att hitta ett relativt stort, internationellt foretag som
genomgétt Gvergripande organisatoriska forandringar.

Vér problemformulering och vart syfte innefattar bade strategi och organisation med fokus
pa deras interaktion med varandra. Darfor ar det naturligt att forskning och teori som ror detta
samband &r 1 fokus 1 var undersokning. Vi utesluter dock inte vetenskap inom de olika forsk-

ningsomradena var for sig.

Vi avser att undersoka om ett foretag som genomfor organisatoriska fordndringar far en
diskrepans mellan dess strategiska mal och utfallet i organisationen, samt hur denna yttrar
Sig.

Vilka misstag dr vanliga i sammanhanget och hur kan dessa misstag minskas?

1.4 Syfte

Syftet som presenteras nedan &r skrivet for att tillfora nagot till foretag som planerar att
gora organisatoriska fordndringar samt for att fylla ett allménintresse inom omradet organisa-

toriska fordndringar.

Syftet med denna uppsats dr att utreda hur ett foretags diskrepans mellan strategiska mal och
faktiskt utfall vid organisatoriska fordndringar yttrar sig, vilka misstag som gors i samman-
hanget samt hur diskrepansen kan minimeras. Vi dmnar dven undersoka triggerns betydelse
for fordndringen.

Med begreppet misstag sa syftar vi till handlingar som inte varit optimala for fordndring-
ens utfall. Det dr viktigt att forsta att vi inte &r ute efter att peka ut enskilda aktérer som syn-
dabockar och var avsikt &r inte heller att leta efter ansvarsutkravanden fran foretaget som hel-
het. Denna uppsats skrivs for att utveckla och testa modeller och teorier for forbattringar, sa

att enskilda foretag eller branscher kan dra lardom av detta och utveckla sig.

1.5 Avgransningar

Vi dr tvungna att gora en del avgransningar for att kunna genomfora var undersokning ef-
ter vara resurser och var tidsram.

Vi kommer inte att behandla ledarfokus, ménskligt beteende och foretagskultur i ndgon
storre utstrackning, dven om detta dr néra beslidktade omriden. Vi avgrinsar oss dven ifrdn
ekonomistyrning, motivations- och beloningssystem. Vi kommer inte gora nagra forsok att

generalisera vara slutsatser.
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En aspekt som bor uppmirksammas dr att vi bara anvint oss av ett fallforetag, dér vi stu-
derar ett affairsomréde pa den svenska marknaden. Sex intervjupersoner utgér underlaget for
var analys och slutsats. Orsaken till detta ar att vi har begridnsat med tid och véara intervjuper-

soner kommer troligtvis att vara svartillgingliga.

1.6 Disposition

Uppsatsen ér disponerad enligt foljande; I kapitel ett behandlar vi uppsatsens bakgrund,
fragestéllning, syfte och avgrinsningar. Kapitel tvd utgér vir metodologiska grund for uppsat-
sen. I kapitel tre redogor vi for vart fallforetag, branschen och marknaden. Kapitel fyra be-
handlar de teoretiska verktyg som skall ligga som grund for analysen. I kapitel fem presente-
rar vi den empiriska sekunddrdatan, som utgérs av fallforetagets organisatoriska forandring.
Kapitel sex behandlar frdgeteman for intervjuerna och ligger séledes till grund for kapitel sju,
berdrda parters perspektiv, dér vi ldgger fram intervjuresultaten i form av empirisk primérda-
ta. I kapitel atta utfor vi vér analys foljt av kapitel nio ddr vi sammanfattar undersokningen,
drar slutsatser och ldgger fram forslag for fortsatt forskning inom omradet. Uppsatsen avslutas
med kapitel tio, kéllférteckning.

I nedanstaende figur dskadliggors uppsatsens disposition. Figuren visar dven hur kapitlen
aterkopplas till varandra. Dessa dterkopplingar ar till for att bidra till att pd ett enkelt och
overskadligt sitt ge en bild av hur uppsatsens resonemang paverkar varandra.
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Figur 1: Disposition och kapitlens kopplingar.
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2 Fargfabrikanten

1 detta kapitel ges en bakgrund till fallstudien. Det fallforetag som vi kommer att anvinda oss
av onskar vara anonyma. Ddrfor kallar vi foretaget for “Fdrgfabrikanten”. En utforligare
diskussion om vad detta kommer att innebdra for studien behandlas i stycke 3.5.

Vi kommer att genomfora en nomotetisk! fallstudie pa Firgfabrikantens business unit, Deco-
rative Coatings Europe. Nedan presenteras foretaget och branschen for att ge ett samman-
hang i metoddelen, fallstudien och analysdelen.

2.1 Den svenska fargbranschen

Den svenska fiargmarknaden kan ses som ett oligopol dér foretag till storsta delen har véxt
genom uppkop. Detta innebér hoga intradesbarridrer for nya aktorer. Det finns tre stycken sto-
ra koncerner som verkar pa den svenska fargmarknaden, dessa ar Kemira, Fargfabrikanten
och Fliigger firg. Kemira siljer bland annat under varumérkena Alcro-Beckers och Tikkurila.
Férgfabrikanten har varumérken som Norrfirg, Pokalfirg och Rdédvit. De tre koncernernas
sammanlagda marknadsandelar uppgar till ca 75-80 procent. Kemira 4r den storsta, foljt av
Firgfabrikanten och pé tredje plats kommer Fliigger firg. Ovriga marknadsandelar innehas av
ett antal mindre aktorer, ca 40 stycken (Holmer, 2007).2

Branschen har fatt ett tydligt uppsving av media, till exempel via TV-profilen Martin Ti-
mell, TV-programmet Roomservice, olika heminredningstidningar och heminredningsméissor.
Det ér populart att mala (Bartholomeus, 2007).

2.2 Fargfabrikantens bakgrund

Férgfabrikanten &r ett internationellt Fortune 500-foretag och deras huvudkontor ligger i
Nederldanderna. Foretaget dr noterat pa bade Euronext Amsterdam och NASDAQ. Férgfabri-
kanten forser kunder dver hela vérlden med farg (Coatings) och kemiprodukter. Totalt har f6-
retaget ca 62 000 medarbetare 1 80 lidnder, ca 4 000 av dem arbetar i Sverige. Omséttningen
for ar 2006 uppgick till ca 127 miljarder kronor.

Norrfarg farg grundades 1903, det blev senare en del av Kaskad AB som 1991 koptes upp
av Férg industrier. Farg industrier gick ihop med holldndska Fabrikanten och bildade foretaget
Férgfabrikanten 1994. Férgfabrikanten bestar idag av tvd olika affirsomraden; Féarggruppen
och Kemigruppen. Féarggruppen ar vidare uppdelad i olika business units. Car Refinishes till-
verkar lacker till bilbranschen. Decorative Coatings aterkommer vi till senare. Industrial Fi-

nishes tillverkar farg for industriell anvéndning pa produkter av trd, plast, metall, till exempel

1 Nomotetisk syn = ser fallet som ett sitt att bidra till allmana lagar, dvs. motsatsen till ideografisk.

2 Dessa siffror dr ungefirliga eftersom konkurrenslagstiftningen forbjuder Holmer, i egenskap av representant
for en branschorganisation, att uppge exakta marknadsandelar for respektive foretag. Vi anser dock att dessa siff-
ror bittre aterspeglar verkligheten &n om varje enskild aktor skulle tillfragas.
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TV-apparater. Marine & Protective Coatings tillverkar tekniskt avancerade farger som utsitts
for hirda pafrestningar, till exempel firg till Oresundsbron. Powder Coatings #r virldsledande
pa pulverfirg som bland annat anvinds inom vitvaruindustrin.

Decorative Coatings i Sverige bygger till stor del pd det som tidigare var Norrfdrg. Pro-
dukterna dr avsedda for hemmiljo, exempel pd produkter &r farg, spackel och lim. Produkterna
sdljs till yrkeshantverkare och gor-det-sjdlv-anvandare. Decorative Coatings har manga starka
varumdrken och de har véxt via forvéirv. Detta medfor att foretaget har manga olika varumar-
ken 1 manga olika ldnder. Varumérken som salufors i Sverige ar bland andra Norrfarg, Pokal-
farg och Rodvit (Fargfabrikantens hemsida, 2007).

Férgfabrikantens verksamhet 1 Lov bestar bland annat av att producera farg for hela Farg-
fabrikantens svenska marknad samt lika mycket till for export inom koncernen, mest inom
norden. Férgfabrikanten distribuerar sin farg via fargfackhandeln samt byggmaterialshandeln
och till méleri.

Under ar 2002 var koncernens totala omsittning 14,1 miljarder Euro, en siffra som da va-
rit mycket stabil under ca fyra ars tid. Efter &r 2002 sa minskade koncernens omséttning for
att nd en botten pa 12,8 miljarder Euro 2004. Denna negativa trend verkar ha brutits och ar
2006 omsatte koncernen 13,7 miljarder Euro. Affarsomradet Coatings har foljt denna trend
och 2006 omsattes hér 6,2 miljarder Euro, en 6kning med 12 procent fran foregéende ar. I
Sverige omsatte Fargfabrikanten 523 miljoner Euro ar 2006, en 6kning med endast en procent
jamfort med aret innan. De storsta 0kningarna har skett pa nyare omraden, dar foretaget inte
ar lika véletablerat, s& som Latinamerika och Asien (Féargfabrikantens arsredovisning, 2007).

2.3 Organisation

Fargfabrikanten var, mellan ar 2002 och ar 2006, indelat i 15 olika business units med eget
affarsansvar och autonomi. Dessa business units var uppdelade pa de tre tidigare ndmnda af-
farsomradena, vilka styrdes av ledningen i Holland. Alla business units i Decorative Coatings
Europe agerade autonomt pa europaniva och de var geografiskt oberoende av varandra.

Affarsomradet Coatings var indelat i business units efter verksamhet, vilket skildras i Fi-
gur 2: Organisationsstrukturen. Decorative Coatings bestod av tva business units: Decorative
Coatings International och Decorative Coatings Europe. Decorative Coatings Europe var in-
delade i sub business units efter funktion som Production & Logistics, Purchasing, Finance,

Trade, Retail och Research & Developement.
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Board of management

Corporate staff and
central services

Coatings | Chemicals
C Car Refinishes | - Akcros - PVC Additives
- Decorative Coatings - Base Chemicals
i Industrial Finishes - Catalysts |
- Industrial Products - Energy
B Marine Coatings - Functional Chemicals
- Powder Coatings - Polymer Chemicals

- Pulp & Paper Chemicals
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Figur 2: Organisationsstrukturen (Férgfabrikantens hemsida, 2007).

2.4 Strategi

Decorative Coatings Europe’s uttalade strategi for ar 2004 var att ‘‘fokusera organisatio-
nen pd vdrdeskapande, ledarskap och tillviixt” (Fargfabrikantens drsredovisning for 2004,
2005).

Samma 4r 6kade Fargfabrikantens resultat med 42% till 856 miljoner euro. Orsaken till
detta anges vara framgangsrikt arbete med hoga marginaler, autonomisk tillvéxt och forsilj-
ning av nagra av foretagets enheter och sidoverksamheter. Dessa siffror kan jimforas med ar
2003, da resultatet minskade med 9% jamfort med ar 2002. 2003 &rs resultat uppgick till 811
miljoner euro (Féargfabrikantens arsredovisning for 2004, 2005).

Europachefen for Decorative Coatings Europe, forklarar sin business unit strategi enligt
foljande: “...our strategy has been to grow our business by capitalizing on the quality and re-

putation of our many strong brands” (Fargfabrikantens arsredovisning for 2004, 2005).
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3 Metod

1 foljande avsnitt presenteras vara val av metod for var kvalitativa fallstudie, dér vi antar ett
hermeneutiskt perspektiv. Vidare presenterar vi var arbetsprocess, vilket innefattar insamling
och bearbetning av sekunddrt och primdrt material. Slutligen behandlas metodkritik, kdllkri-
tik och teorikritik.

3.1 Kvalitativ fallstudie

Vi har valt att anvdnda oss av en nomotetisk fallstudie for att prova teori om organisatoris-
ka fordndringsforsok som fenomen samt hur foretag hanterar storre organisatoriska fordnd-
ringar. Eftersom vi vill ha en djupare forstaelse for detta fenomen ldmpar sig en kvalitativ
fallstudie (Jacobsen 2002). Var empiriska undersokning kommer att studera organisatoriska
fordndringar 1 sin verkliga kontext. Under de sex senaste ren har Fargfabrikanten vid tva till-
féllen genomgétt overgripande organisatoriska fordndringar (Férgfabrikantens Intranit, 2007).

Vidare sa avser vi att gora en processtudie som innefattar forberedelser infor Fargfabrikan-
tens organisatoriska fordndring ar 2001, implementering av fordndringen samt resultatet av
fordndringen. Vi har valt att studera ett stort foretag som dr branschledande och som, enligt
foretaget, gjort genomgripande fordndringar i dess organisationsstruktur. Vi vill underséka om
det finns ett samband mellan triggern till den senare omstruktureringen och den gamla organi-

sationsstrukturen.

3.1.1 Fallstudiens syfte

Med  utgangspunkt i Fdrgfabrikantens organisatoriska fordndring avser vi att studera
malstrategi och organisatoriskt utfall, i termer av hur den upplevts av berérda parter, for att
kunna géra en bedémning av huruvida foretagets organisatoriska fordndring varit lyckad el-
ler inte.

Syftet med fallstudien &r att undersoka foretagets organisatoriska forandringar genom att
studera deras mélstrategi for att sedan jamfora detta med det organisatoriska utfallet. For att
kunna beddma om deras organisatoriska fordndring var lyckad eller misslyckad kommer vi
genom uttalande fran foretagets medarbetare komma fram till ett resultat. Vi liknar deras divi-
sion vid ett system for att fa ett holistiskt systemsynsitt i vér fallstudie. Innan studien pabor-
jas kréavs det en viss forstéelse for divisionens omvirldsrelationer, till moderbolaget, till kon-
kurrenter och till marknaden. Detta behandlas i kapitel 2.1, den svenska fargbranschen, och
kapitel 5.4, fairgmarknaden i Sverige respektive Europa.

Den insamlade datan kommer dérefter att kopplas till litteratur, modeller och teorier, for
att sedan analyseras och tolkas. Direfter kommer vi gora en bedéomning av huruvida vi anser

att foretaget har lyckats med sin fordndring samt att dra slutsatser dér vi motiverar varfor re-
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sultatet blev som det blev. Uppsatsen kommer dven, utifrin slutsatserna, att ge forslag pa al-

ternativa tillvigagangssitt.

3.2 Val av metod och tillvagagangssatt

For att pd bésta sitt besvara fragestillningen anvinds en induktiv ansats, da var avsikt &r
att undersoka verkligheten, vilket denna ansats forutsétter. Ett grundldggande antagande i
denna ansats &r att ha en relativt 6ppen ansats, for att vara 6ppnare mot den nya information
som undersokningen kommer att ge oss. Den kvalitativa studien &mnar att studera organisato-
riska fordndringar, dir vi kommer att studera fallforetaget Fargfabrikantens fordndringar. Stu-
dien utgdr fran intervjuer med nyckelpersoner pa foretaget, ddr materialet kommer att
transkriberas, kategoriseras och analyseras och sedan stéllas mot teorin. Transkriberings- och
kategoriseringsprocessen beskrivs ndrmare i kapitel 3.6, intervjuforskningens sju stadier, och
kapitel sex, intervjuteman och fragor. For att genomfora fallstudien krdvs en allmén oriente-
ring om fallforetaget fore och efter den organisatoriska fordndringen. Fallstudien &mnar att ga
pa djupet eftersom detta kan ge oss en sa exakt beskrivning som mdgjligt, av den organisato-
riska fordndringen, tvirs 6ver manga kontexter i foretaget. Genom att bara studera ett foretag
finns det ingen mdjlighet att generalisera fenomenet, diremot kan teorin testas. Fokus i1 var
undersokning blir vért fallforetag, en fallstudie som fokuserar pa kontexten mellan vad som
var tdnkt med strategin och det verkliga utfallet med den. Genom att bara vélja ett foretag kan
detta ses som ett stickprov for att se om teorin dverensstimmer med vad som hinder vid or-
ganisatoriska fordndringar.

Valet av den Oppna ansatsen grundar sig i att vi har en begrinsad teoretisk grund, vilket
minskar véra forvéntningar och véra forutfattade meningar. Darfor blir det léttare for oss att
absorbera ny information och bittre forstd varfor en organisatorisk fordndringen sker. En teo-
retisk grund behovs dndé for att undvika att stota pa problem med det empiriska materialet pa
grund av bristande teoretiska kunskaper. Att vi personligen saknar uppfattning om fallet kan
ses som en fordel men d@ven som en nackdel. Fordelen &r att vi inte har nagra forutfattade me-
ningar. Nackdelen ir att vi inte uppticker generella monster som ar typiska for organisatoriska
fordndringar.

Vi kommer att utgd frdn sekundir empiri, som beskrivs i kapitel fem, Féargfabrikantens
organisatoriska fordndring, samt primdr empiri, som beskrivs i kapitel sju, berérda parters
perspektiv. Unders6kningen kommer att analysera eventuella samband mellan teorin och fall-
foretaget. De observationer som gors kommer sedan att utgdra en plattform for analysering
och slutsatser.

Fallstudien vilar i huvudsak pé tvé teoretiska ramverk, Chandlers och Mintzbergs tva klas-
siska teoretiska perspektiv pa strategisk och organisatorisk fordndring. Dessa bégge teorier
speglar tva, fundamentalt skilda sétt att se pd organisatorisk fordndring i foretag. Teorierna
anses som véletablerade och bekriftade, vilket bland annat styrks av en hog grad av citering
och vidareutveckling av andra forskare.
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Aven Lewins klassiska teori visar hur forindring bor ske pa ett effektivt sitt, vilket kom-
bineras med ett resonemang om triggers. Lewins fordndringsteori ser fordndring som tre faser;
upptining, fordndring och nedfrysning, dir fokus ligger pé att studera viktiga hindelser, beslut
och aktorer.

Slutligen belyses Alvesson & Sveningsson resonemang kring evolutiondr forandring.
Samtliga dessa teorier beskrivs ndrmare i kapitel fyra, teori.

Resultatet dr beroende av var tolkning men dven ur vilket synsitt vi véljer att tolka det vi
far fram. Genom det hermeneutiska synséttet kommer vi kunna studera den utvalda datan och
tolka hur den paverkar de delar som undersokningen omfattar. Darfor dr det viktigt att bevara
en sa objektiv instillning som mojligt under undersdkningens géng. Detta kommer ocksé att
ligga till var fordel da det ar léttare att hitta andra infallsvinklar pé fallforetagets fordndring.

Som framgéar kommer vi huvudsakligen att anvénda oss av intervjuer. Vi har dven tagit del
av sekundirdata samt virtuella konversationer. De intervjuer vi kommer att utfora kommer att
vara semistrukturerade. Vi kommer att utgd fran en viss mall av fragor, dir vart mal ar att fa
fram konkreta svar for att identifiera de verkliga skilen till varfor fordndringen &gt rum och
hur den gétt till.

Vi dr 1 huvudsak intresserade av de involverades egna &sikter. Intervjuerna kommer att
bandas och anteckningar kommer att foras. Efter varje intervju kommer vi att transkribera och
analysera datan. Intervjuerna kommer att utforas pa en neutral plats, dels for att miljon har en
stor paverkan pa resultatet men dven for att undvika stérande moment som telefoner och ny-
fikna medarbetare (Jacobsen, 2002).

Intervjuerna kommer att omfatta sex personer som har varit vil insatta i foretagets utveck-
ling under perioden 2001-2007. Dessa ar valda d& vi anser att dessa personer har en uppfatt-
ning om strategiskt arbete samt olika organisationsformer. Deras perspektiv pa forandringar ar
déarfor mer anvédndbart i var studie. Dessutom har dessa personer en battre helhetsbild over
organisationen. Vi har, nér vi valt personer, forsokt att fi en bredd med representanter frin
olika enheter. Personerna ifrdga kommer att kontaktas och ombedas att stdlla upp pa en inter-
vju.

Vi dmnar att upprétthalla en 6ppenhet mot foretaget da vi anser att detta kommer att ligga
till fordel for utformningen av intervjufrdgor men ocksa hur miljon kommer att paverka inter-
vjuerna. Tanken &r halla tillbaka pa den kunskapen vi har om foretaget och fenomenet da vi
anser att detta bidrar till ett béttre intervjuresultat, ddr kunskapen speglas i vara fragor.

Troligtvis kommer den primédra svirigheten vara att ta med alla faktorer som é&r typiska for
organisatoriska fordndringar. Svarigheten kan ocksa ligga 1 att i fram riktiga och é&rliga svar.
Det intressanta dr att fa fram de valda personernas upplevelser. Genom att finga det subjekti-
va kommer fallstudien att fa en battre infallsvinkel om hur foretaget har agerat.
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3.3 Primardata

Var primérdata utgdrs av data tillhandahallen av Fargfabrikantens informationschef samt
data som framkommer i de intervjuer vi kommer att genomfora, dir kvalitativa intervjuer
tillimpas da vi kan ha en viss kontroll och skapa tillforlitlighet eftersom vi har deltagit under
sjdlva intervjuerna. Informationen som framkommer dr valid d& intervjufragorna behandlar
vart syfte, de problemomraden som innefattas av fallstudien samt teorin. Viktigast &r att se till
att det vi utreder dr det vi faktiskt vill utreda for att undersokningen ska uppfattas som rele-
vant (Jacobsen, 2002).

Var forhoppning ér att de 6ppna fragorna ska leda till en naturlig dialog mellan intervju-
personer och oss som intervjuare. Vi hoppas dven att detta ska hjélpa oss att littare bidra till
diskussioner under sjdlva intervjuerna.

Intervjun kommer till viss del att vara forstrukturerad, vilket ibland péstds vara okompati-
belt med den kvalitativa metoden. Dock finns det tvd starka motargument mot detta. Dels kan
en ansats utan nagon som helst typ av struktur leda till att de data som framkommer under in-
tervjuerna blir alltfor komplexa och pd sd sétt svara att analysera, dels forekommer det ofta en
viss forstrukturering &ven om denna inte d4r medveten (Jacobsen, 2002). Detta betyder dock
inte att data vi samlar in blir alltfor sluten, utan snarare att “enskilda aspekter hos intervjun

eller observationssituationen satts i fokus™ (ibid, s.163).

3.4 Sekundardata

Var sekundérdata bestar av de teorier vi valt. Teorierna dr valda for att, pd bésta sitt, hjal-
pa oss att besvara var fragestéillning. Sekundéirdatan bestar dven av arsredovisningar, rappor-
ter, personaltidningar och interna dokument. Vi antog en kritisk instéllning vid urvalet av teo-
rier for att fa undersdkningen sa valid som mojligt. Primérdata kompletteras med var sekun-
dérdata, dir vir forhoppning ér att de tillsammans ska stotta varandra och styrka de resultat
som vi kommer att fa fram. Var malsattning ar att kunna stélla olika teoretiska perspektiv mot

varandra fOr att skapa ett intressant utfall.

3.5 Anonymitet av fallféretaget, kallor och personer

Pa grund av dmnets kinsliga natur har vi, i samrdd med fallforetaget, valt att inte skriva ut
foretagets egentliga namn. Vi kallar foretaget “Fargfabrikanten”. Anledningen till detta ar att
undersdkningen kommer att behandla kénslig information som rér kommunikation och rela-
tioner mellan parter pa bade svensk och europeisk nivd. Vi kommer dven att anonymisera och
fingera killor, varumérken och orter. Referenser kommer att ges under fingerade namn. De
personer som aterges i uppsatsen men som inte har tillfragats om sin medverkan, har enbart

refererats till den titel de innehaft i foretaget.
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Anonyma kéllor kan sénka validiteten och reliabiliteten hos en uppsats. Fallforetaget har
bekréftat samtliga kéllor till var handledare, Per-Hugo Skidrvad, och pa sa sitt bibehalls vali-

diteten och reliabiliteten.

3.6 Semistrukturerad kvalitativ intervju

Vi har tvd datainsamlingsmetoder i1 vér kvalitativa fallstudie. Den forsta, som vi tidigare
ndmnt, dr sekundérdata, 1 form av tryckt material, sdisom &rsredovisningar och rapporter. Den
andra metoden dr primédrdata, i form av intervjuer samt annan kontakt med foretaget. Vi har,
som dven ndmnts tidigare, valt semistrukturerad intervjumetod. Detta motiveras med att vi
utgdr frdn en konkret teoretisk grund for att besvara var fragestéllning. Dessutom dr vi flera
som skriver uppsatsen och gemensamt skapas denna teoretiska grund. Vi anser dven att den
semistrukturerade intervjumetoden &r tillrdckligt flexibel, utan att ge avkall pa undersdkning-
ens reliabilitet eller validitet (Bryman & Bell, 2003).

Den semistrukturerade intervjumetoden tilldter den intervjuade att rora sig tdmligen fritt i
olika riktningar. Vidare tillater den dven oss som intervjuare att stilla foljdfragor och folja upp
intressanta spar som dyker upp under intervjuerna. Vi har d@ven mojlighet att vid behov ater-
komma till samma intervjuperson for komplettering. Avsikten dr att fa fylliga och utforliga
svar som tolkar de intervjuades syn och stdndpunkter i fallet (Bryman & Bell, 2003).

3.7 Intervjuforskningens sju stadier

Vi har valt att utforma vér intervju i sju steg (Kvale, 1997).

Det forsta steget dr tematisering, vilket har behandlats i1 syfte och metod. Tematiseringen
innefattar vad vi undersoker, varfor vi gor undersokningen och hur den skall genomforas. En
alltfor koncentrerad ansats kan begrdnsa intervjuns flexibilitet medan en ostrukturerad ansats
kan paverka intervjuns trovéirdighet (Bryman & Bell, 2003).

Det andra steget dr planering. Vi har valt att intervjua sex personer, vilket faller inom ra-
men for ett vedertaget intervjuunderlag, fem till 25 personer. Vi avser att utfora ett maximalt
antal intervjuer for att skapa trovérdighet 1 undersékningen (Kvale, 1997) men tiden &r en be-
grinsande faktor. En annan planeringsaspekt dr att en del intervjupersoner ar relativt otill-
gingliga (Bryman & Bell, 2003). Ett farre antal intervjupersoner innebdr en mindre méngd
data, vilket leder till att transkriberingar av intervjuerna blir hanterbart. Vi kan di ge analysar-
betet ett djupare fokus (Kvale, 1997).

Steg tre dr intervjusituationen, vilket innefattar de praktiska intervjusituationerna samt in-
tervjuguiden. For att besvara var fragestdllning kommer teman och fragor, vilka vi vill ta upp
under intervjuerna, att vara aterkopplade till vald teori. Det finns ett antal definierade typer av
fragor for att med storsta sannolikhet né den kunskap vi soker och detta tas upp i kapitel sex,
intervjuteman och fragor (Kvale, 1997).
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Det fjarde steget behandlar utskrift av intervjuerna. Vi kommer att, som tidigare nimnts,
banda intervjuerna. Momentet, att transkribera intervjuerna, dr sérskilt viktigt for reliabiliteten
och validiteten av undersokningen. Dels talsprakets dversittning till skrift och dels tolkningen
av intervjupersonens ord och meningar. For att f4 en s hog grad av reliabilitet och validitet
som mojligt skriver vi ut varje enskild inspelning efter utford intervju (Kvale, 1997). Efter-
som vi dr tre nirvarande vid intervjuerna kommer en av oss att agera forsteintervjuare, en av
oss kommer att agera andreintervjuare och en av oss kommer att agera sekreterare och tekni-
kansvarig for bandspelaren. Forstaintervjuaren foljer det forutbestimda temat medan andrein-
tervjuaren uppmarksammar uppdykande trddar och stéller foljdfragor for dessa. Sekreteraren
skall &ven uppmédrksamma intervjupersonens beteende i form av kroppsspréak, betoning pa ord
och meningar samt hur personen véljer att besvara fragor och styra samtalet (Bryman & Bell,
2003 och Kvale, 1997). Transkriberingen skall ske efter en pa forhand bestdmd formalia ut-
formad efter en testintervju inom var uppsatsgrupp.

Det femte steget dr analysen och da vi valt att utforma vara fragor med en teoretisk kopp-
ling sa underlittas detta arbete. Den semistrukturerade intervjumetoden innebar dock att sam-
talet kan komma att rora sig i ovintade riktningar, dir vi saknar teoretisk tickning. For att
skapa en reliabel och valid analys skall vi anvénda oss av en meningskoncentrerad analysme-
tod av intervjudatan. Det innebdr att vi omformulerar det som framkommit i ndgra fa ord for
att datan ska bli greppbar. Risken ir att vasentlig information och tolkningsdetaljer faller bort.
(Kvale, 1997). Denna risk minimeras da vi &r tre intervjuare, var av en kommer att agera sek-
reterare fOr att komplettera bandspelaren. Detta innebér att vi inte enbart forlitar oss pa ban-
dat material vid meningskoncentreringen.

Steg sex, verifieringen, ror intervjuresultatets reliabilitet och validitet, ndgot som tagits
upp tidigare. Det sista steget berdr presentationen och lidsvérdheten av resultatet och under-
sOkningen (Kvale, 1997).

3.8 Etiska fragor vid intervjuer

Infor varje intervju skickas ett dokument till intervjupersonen, déir vi kortfattat gar igenom
intervjuns syfte samt vilka vi dr. Detta dokument aterfinns i bilaga ett. Personer som onskar
vara anonyma erbjuds den mdjligheten. Foretaget kan eventuellt stilla kravet att de vill grans-
ka texten innan den publiceras och om sa &r fallet accepteras det (Kvale, 1997). Detta kommer
att framga i kapitel sex, intervjuteman och fragor.

Som nédmnts i syftet, dr uppsatsens syfte att se till organisatorisk férandring utifran valda
variabler. Det dr viktigt att podngtera att vart syfte dr att skapa en okad forstaelse inom dmnet
och att eventuellt kinsliga aspekter av ménsklig karaktéir skall ses enbart 1 sin akademiska

kontext.
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3.9 Kiritik

Haér behandlas de aspekter som kan minska validiteten 1 arbetet och de dtgirder som vidta-
ges for att minimera kritiska faktorer. Det viktigaste dr att inta en medveten forhallning till
dessa aspekter.

3.9.1 Metodkritik

Den kvalitativa metoden dr bade mer resurskrdavande och tidskriavande jamfort med att go-
ra en kvantitativ undersékning. Som vi tidigare ndmnt &r tiden en begriansande faktor, darfor
har vi avgrénsat oss till ett fallféretag. Detta innebdr att vi inte kan generalisera fenomenet,
organisatoriska fordndringar, utan enbart konkret konstatera fallforetagets agerande (Jacobsen,
2002). Detta &r bade en fordel och en nackdel, fordelen &r att vi kan ga pd djupet med under-
sokningen och nackdelen dr att vi inte fir fram olika nyanser i sjélva fenomenet. En begréns-
ning &r var teoretiska bakgrund angdende organisatoriska forandringar vilket frimjar en kvali-
tativ metod, dels fOr att fa storre &mneskunskap, men ocksa mer forstaelse for hur organisato-
riska forandringar uppstir och utvecklas. Den kvalitativa metoden kdnnetecknas av att vara
flexibel. Det innebér att vart fortsatta arbete kan ge oss mdjligheten att omformulera var pro-
blemstéllning, dndra upplégget av undersokningen och dndra val av datainsamling (ibid).

Den kvalitativa metoden innebir en viss risk for feltolkningar av intervjudata. Ytterligare
en risk dr att vi omedvetet formar vissa forvintningar. Intervjuerna kommer att bandas samti-
digt som vi for individuella anteckningar med fokus pa intervjupersonens kroppssprik, bete-
ende, reaktion pé fragor och forsok att styra intervjun. Det gors for att minimera nimnda ris-
ker och analysera sanningshalten i1 givna svar. Ett annat problem kan vara att intervjupersonen
undviker att svara péd centrala frigor, med hanvisning till foretagets policy eller personliga
skal.

Forskare med kvantitativt fokus menar att den kvalitativa intervjumetoden speglar sunt
fornuft snarare dn vetenskap. Metodens natur gér den mer subjektiv och snedvriden da kéins-
lomaéssiga kopplingar speglar forskarens intryck. Vidare kritik dr att ledande fragor bidrar till
mindre tillforlitlighet, att 1dsare tolkar resultaten olika och att resultaten inte dr generaliserbara
(Kvale, 1997).

3.9.2 Kallkritik

Kritik mot vart arbete &r att priméirdatan enbart kommer fran personer som &r vil insatta i
foretagets utveckling under perioden 2001-2007, samt Fargfabrikantens administrativa avdel-
ning, dvriga personer i organisationen dr inte representerade. Vi begridnsar oss hirigenom
aven till hur den svenska enheten uppfattade denna organisatoriska fordndring.

En annan kritik mot vart arbete ar att vi har anvint oss av méanga olika sekundérkéllor.
Detta val dr medvetet eftersom vi anser att fa sekunddrkillor paverkar vir undersdkning och
vart resultat. Vi har dessutom valt att inte anvanda oss av Internetkéllor, annat &n for att skaffa

information om Fargfabrikanten. Informationen dr hdmtad fran foretagets hemsida vilket in-
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nebdr att den &r fargad av den bilden som foretaget vill formedla. Eftersom vi 4r medvetna om
detta dr forhoppningen att vi &ndéd ska kunna upprétthalla en objektivitet 1 var undersékning.
D4 vi undersoker ett foretagsinternt och kénsligt omrade finns det av naturliga skél inga ex-
terna kéllor som kan bekrifta eller dementera véra interna killor.

Var sekundérdata kommer fran teoretisk litteratur om organisatoriska fordndringar, samt
frdn metodlitteratur, for ett korrekt val av ansats och metod. Var storsta utmaning nar det gil-
ler kéllkritik ar att fi fram relevant information eftersom den redan tidigare har blivit sillad
och tolkad. Det kan dirfor forekomma ett sa kallat bortfall dar allt som hénder inte finns regi-
strerat eller tillgdngligt, alternativt att det som finns tillgdngligt inte blir anvént. Jacobsen be-
lyser att “problemet med sekunddrdata dr att ju lingre bort man kommer frdan primdrkdllan
desto fler personer har beskrivningen passerat” (Jacobsen, 2002). Darfor forsoker vi frimst
vilja primérkallor for att skapa oss en bild av dmnet.

Malet med intervjuerna &r att samla in relevant data till var analys. Den tryckta data som
tillhandahalls av foretaget kommer formodligen till storsta delen att bestd av offentligt materi-
al. Intervjuerna gors for att fa ett djup, med personliga speglingar, utdver det tryckta materia-
let. Vi dr ocksd medvetna om att intervjusvaren kommer att bero pa intervjupersonens stéll-
ning i foretaget. En hogt uppsatt person kan eventuellt rdknas som en institutionell kdlla, vil-
ket innebér att dennes formedlade information i hogre grad speglas av organisationens upp-

fattning, snarare dn intervjupersonens egna asikter (Jacobsen, 2002).

3.9.3 Teorikritik

Viss kritik kan riktas mot Chandler, Mintzberg och Lewins resonemang da de utvecklades
for mellan 25 till 50 &r sedan. Vi anser dock att dessa teorier till stor del ligger till grund for
nuvarande forskning och med sin legitimitet darfor tillfor ett stort vdrde till var undersékning.

Alvesson & Sveningssons teorier om evolutiondr fordndring gar in pd mikronivan i for-
andring. De kan darfor ses som allt for begridnsade och inte ge stdd for en helhetssyn av for-
andringsprocessen. Vi anser dock att vi behover ett brett perspektiv, kombinerat med ett de-
taljperspektiv for att ge en rattvis bild av vért fallforetags forandringsprocess.

Ytterligare kritik kan riktas mot att vi inte belyser samtliga faktorer vid fordndring. Av na-
turliga skil kan vi inte ta all teori pd omréddet i beaktande i1 var undersdkning. Exempel pa det-
ta dr John Kotters dttastegsmodell for fordndring, Marshaks fyra metaforer och Johnssons
cultural web. Detta dr tre teorier som vi har studerat och vi anser att deras fokus, pé kulturella
och ledarskapsbetingade aspekter, dr for stort for att skapa relevans i var studie, utifrdn vart

fokus och vara avgriansningar.
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4 Teori

1 kapitel ett har vi gatt igenom ndgra teoretiska ansatser inom vdrt dmne. Hdr presenteras de
teorier som kommer att ligga till grund for analysen. Valet av dessa teorier dr motiverade i
kapitel tre, metod. Kapitlet dr strukturerat enligt foljande, teoriernas koppling till varandra,
Chandler, Mintzberg, Lewin, Alvesson & Sveningsson samt organisationsformer.

Teoriernas koppling

Teoriernas koppling askadliggors i nedanstdende figurer. Som nédmnts i stycke 3.2, val av
metod och tillvigagangssitt, utgar vi ifran Chandlers och Mintzbergs teoretiskt vildigt atskil-
da resonemang. Dessa kompletteras och sammankopplas med Lewin och Alvesson & Sve-
ningssons teorier. Samtliga dessa teorier knyter an till olika teorier om organisationsformer.

Overgripande,

makronivé Lewin - Organisationsformer
/ Matris & Division \
Chandler i Mintzberg
Ny | /
Alvesson
&
Svenningsson
Deta_Efcku_.us: Kulturella/Lérande aspekter
mikroniva -

Figur 3: lllustration av teoriernas koppling till varandra
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Detaljniva

‘ ! Alvesson

& =
Mikroperspektiv Sveningsson Lewin

Mintzberg

Chandler

Makroperspektiv
IIIIIIIIFIIIIIIII: >T|d
1999 2001 2007
Triggers Upptining Férandring Nedfrysning
Figur 4. lllustration av teoriernas koppling ur ett tids- och detaljperspektiv.
Tidsperspektivet dr anpassat efter Fdargfabrikantens fordndringsforlopp.
4.1 Chandler

Kérnpunkten i Chandlers teoretiska resonemang ar att struktur féljer en planerad strategi.
Strategi definieras som ladngsiktiga mal och malsdttningar, struktur definieras som organisato-
risk design.

Chandlers teori baseras pd tva grundldggande fradgor. Forsta frigan ar: Om struktur foljer
strategi, varfor uppstdr det da en fordrojning mellan fordndringen av en organisation och det
administrativa behovet? Den andra fragan ér: Varfor behovs en ny strategi som krdver struk-
turell organisatorisk fordndring?

Chandlers svar pa den forsta fragan lyder: Det administrativa behovet dr inte tillrdckligt
motiverat eller starkt nog for en strukturell fordndring respektive ledarna dr omedvetna om
behovet av strukturell fordndring. Svaret pa den andra frdgan lyder: En ny strategi behévs for
att svara pd eller anpassa sig till en fordndring av externa makroekonomiska faktorer (efter-
frdgan, nya marknader, nya mojligheter med mera). For detta krdvs utbildning och kunskap
inom organisationen samt personliga attribut hos ledare for att de ska forstd fenomenet.

For att lyckas med detta krdvs moderna, divisionaliserade organisationer. Arbetsuppdel-
ning krivs da foretagsledarna skall syssla med strategiska fragor medan chefer pa division

och business unit-niva skall arbeta med taktiska och verksamhetsorienterade uppgifter. Alltfor
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ofta distraheras foretagsledare av sistndimnda beslut. Kontentan &r att strategiska beslut skall
fattas i toppen (Chandler, 1993).

4.2 Mintzberg

Strategi dr en process och inte ndgot som planerar fram strukturell fordndring. Mintzberg
skiljer pa strategisk planering och strategiskt tinkande. Strategiskt tinkande skall vara innova-
tivt, kreativt och intuitivt medan strategisk planering skall vara analytiskt och stodja strate-
giskt tdnkande. Tillsammans bildar dessa en fortlopande fordndringsprocess.

En strategisk fordndringsprocess skall utdver planering ske outside-the-box, vilket innebér
informellt 1drande for att skapa nya organisationsperspektiv. Mintzberg anser att ménga miss-
lyckade fordandringar beror pa en ignorans av detta, vilket 1 praktiken endast innebédr en om-
moblering av gammal struktur utan nigra nya inslag. En annan anledning som ofta leder till
misslyckade fordndringar &r att foretagsledare har for stort inflytande pa divisioner och busi-
ness unit-chefer betrdffande deras strategier. De bor ha fullt ansvar att utforma sina egna stra-
tegier. Misslyckande av fordndringar kan ockséa bero pa osékerheten 1 prognoser, avskiljning
av divisioner och business untis samt formalisering.

Planering kan inte skapa strategier men de kan ddremot programmera och implementera
givna strategier. Mintzberg undviker att generalisera sin teori for alla foretag och ldmnar ing-
en garanti for att hans antaganden leder till en lyckas fordndring. Valen for ett lyckat utfall vid
en strukturfordndring beror till stor del pa foretagets specifika organisation, contingency theo-
ry. Mintzberg sjédlv har inte kommit fram till denna teori men han har varit med och utvecklat
den (Mintzberg, 1994).

Mintzberg styrker detta 1 en senare artikel. Dar menar han att den avsiktliga strategin
mycket sillan leder till den realiserade strategin. Under processen dyker stindigt nya idéer,
visioner och konkreta handlingar upp, sa kallade uppdykande strategier som tillsammans med

den avsiktliga strategin leder till realiserad strategi (Mintzberg & Waters, 1985).

4.3 Lewin

Lewins teori, modell for organisationsfordndring, definierar fordndring som en dverging
mellan tva stabila jamviktstillstaind. Modellen behandlar tre aktiviteter: upptining, forandring
och nedfrysning. Under upptiningen bor stress eller otillfredsstéllelse 1 den befintliga organi-
sationsstrukturen utnyttjas for att skapa en positiv instédllning till forandringen. Det kan goras
genom utbildning och information. Férdndringsfasen innebir styrandet av fordndringen, vilket
innefattar traning av nya beteendemonster och introducering av nya ledarstilar. Nedfrysningen
betraktas som en stabilisering av nya beteendemdnster och malet dr att fa dessa institutionali-
serade. Institutionaliseringen innebdr till exempel ett nytt synsitt pa rekrytering dir foretags-
kulturen ar central (Lewin, 1958).
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Forandring

Nedfrysning
Upptining

Figur 5: Lewins fordndringsmodell (Lewin, 1958)

4.4 Alvesson & Sveningsson

Organisatoriska fordndringar handlar om ménniskor. Det gar inte att styra dver ménniskors
uppfattning av en viss situation eller hur méanniskorna véljer att agera. Om minniskor har oli-
ka varldsuppfattning sa uppstar en svérighet i att fa dessa manniskor att, genom en organisato-
risk fordndring, paverka dem pa ett forutsdgbart sdtt. Darfor bor ett kritiskt forhallningssatt
intas till klichéartade utsagor (till exempel behovet av att fordndras eller do vilket ndmnts ti-
digare) om den nuvarande organisationens fordndringsbehov samt den viletablerade forestall-
ningen om att fordndring bara dr positivt och motstand till fordndring dr negativt. Det dr av
stor betydelse att betrakta organisationer som om de befinner sig i stindig fordndring och for-
andringar bor ses som processer. Organisatoriska fordndringar bor inte betraktas som initiera-
de av foretagsledningen, i stéllet bor fokus ligga pa de fordndringar, i beslut och handlingar,
som medlemmarna av organisationen dagligen fattar och utfér. Organisationer dr mestadels
komplexa och dynamiska dér politiska och kulturella aspekter bor dgnas stor uppmérksamhet.
Slutsatsen &r att en larande organisation ar att foredra.

Dock bor en viss skepsis alltid finnas @ven till 1rande organisationer, d& det inte &r uteslu-
tet att en ldrandeprocess kan medfora regression i form av icke onskvirda handlingsmonster,
felaktiga sjdlvbilder och negativa forestillningar. Larande organisationer ses ofta som en utopi
och 1 verkligheten leder detta inte alltid upp till forvintningarna. Forfattarna foresprakar en
pluralistisk version av den ldrande organisationen, med en verklighetsbild dér problematiska
maktrelationer dr ojamlika pé allvar. Mélsittningen dr en 6kad forstaelse for olika perspektiv
mellan aktorerna, de beskriver organisatoriskt ldrande som en oxymoron? dé verkligheten for

chefer bestér av dilemman, kamper och balansakter (Alvesson & Sveningsson, 2007).

3 oxymoron: sammanstéllning av motstridande ord
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4.5 Organisationsformer

En organisationsform definierar hur en organisation avgransar sig mot sin omvérld, men
dven hur arbetet och ansvaret fordelas inom organisationen samt hur den leds och styrs. En
organisationsform bygger pd och utgar fran definerade arbetsuppgifter och arbetsprocesser.
En viktig friga &r avvigningen mellan decentralisering och centralisering. Decentralisering
innebér att beslutsritten dverléts till organisationsmedlemmarna ldngre ner i organisationen.
Centralisering innebdr att att besluten fattas pa en hogre niva i organisationen. Férdelen med
en centralisering &r att stordriftsfordelar kan tillvaratas, dubbelarbete kan undvikas och enhet-
liga principer kan tillimpas (Bruzelius & Skérvad, 2004). Férdelen med decentralisering &r att
det skapar mer motivation hos organisationsmedlemmarna samt att det ger storre mojligheter
att anpassa organisationen och dess beslutsfattande till specifika forhdllande i olika delar av
verksamheten. Det ger dven storre utrymme for beslut, initiativ och handling frdn organisa-
tionsmedlemmar.

Ett organisationsschema visar den formella organisationen, d.v.s pa vilket sétt organisatio-
nen ar tdnkt att fungera. Ett organisationsschema beskriver fordelning av arbetsuppgifter och
arbetsprocesser, ansvars- och befogenhetsfordelning, beslutsnivder samt formella informa-
tions- och ordervéigar inom organisationen.

Organisationsschemat brukar dven kompletteras av formella befattningsbeskrivningar, vil-
ka mer ingdende beskriver organisationsmedlemmarnas olika roller och ansvarsomraden. Det
har pé senare tid blivit vanligare att avbilda organisationen fran ett kundperspektiv. Detta gors
vanligtvis med hjdlp av en omvind pyramid, dér basen utgors av de organisationsmedlemmar
som har kundkontakter. Organisationen stdds sedan av gemensamma resurser som samordnas
och styrs av ledningen. Pyramidens bas ar déarfor vind mot kunderna (Bruzelius & Skérvad,
2004).

4.6 Divisionsorganisation

Divisionsstrukturen uppstar nir en funktionsorganisation antar en divisionaliserad struktur
och ett centraliserat beslutsfattande. En divisionsorganisation kdnnetecknas av mindre auto-
noma divisioner, dir varje division fungerar som ett litet och relativt sjilvstindigt foretag in-
om det stora foretaget. Varje division har en egen marknad och egna affarsidéer, de &r dven
ansvariga for beslut géllande den operativa verksamheten. Divisionerna styrs av foretagsled-
ningen genom policies och direktiv samt mél, framst for utveckling och fornyelse. Syftet med
varje division &r att de skall optimera resultat och utvecklingsmojligheter. Varje enskild divi-
sion ansvarar till exempel for den egna personaladministrationen och produktutvecklingen.
Fordelarna med divisionsorganisationen dr att det finns ett decentralicerat beslutsfattande men
oOkat ansvarstagande pa operativ niva. Syftet ar att avlasta ledningen och fa ner ansvarstagande

pa operativ niva. Divisionsorganisationen ger mojligheter till 6kad I6nsamhet genom att de-

23



Omorganiseringsproblem Hermerén, Jonsson & Tullstrém

centralisering av verksamheten. Negativt med decentralisering &r att en stark l16nsamhetspress

riskerar att forhindra langsiktiga utvecklingssatsningar (Bruzelius & Skérvad, 2004).

Foretagsledningen

Division A Division B Division C

tillv. mf fors. ek. tillv. mf fors. ek. tillv. mf fors. ek.

Figur 6: lllustration av divisionsorganisationsstruktur (Bruzelius & Skdrvad, 2004)

4.7 Matrisorganisationen

En matrisorganisation uppstar nir ett foretag 6nskar att kombinera tva eller flera organisa-
tionsformer. En matrisstruktur skall ta hdnsyn till olikheter som finns inom verksamheten. I en
matrisorganisation delas marknaden upp 1 olika aftarssegment, dir de olika affdrssegmenten
hélls ansvariga for till exempel utveckling, tillverkning och global marknadsforing. Dessa af-
farssegment ansvarar for lokal/regional forsdljning och marknadsforing. En matrisorganisa-
tion ger ocksa mojlighet att utnyttja beroendeforhillanden i organisationens resurser. Beslut
fattas inte av enskilda personer, strukturen syftar till gemensamt beslutsfattande inom olika
omrdden, dér det bade finns horisontellt och vertikalt ansvar. Matrisorganisationen innebir
ofta sa kallade inbyggda konflikter, dér olika individer har olika agendor.

Det finns méinga problem med matrisorganisationen. Beslutskedjorna dr ofta oklara och
nér ansvarsbilden kan uppfattas som oklar skapas osdkerhet vilket medfor problem nir det
inte rader konsensus. Detta innebér ofta interna maktkamper. Strukturen kriaver darfor stort
samarbete och gemensamt beslutsfattande dér alla dr samstammiga. Detta byrékratiskapande
ar 1 praktiken en dyrare styrform, speciellt pa grund av att beslutsfattandet &r tidskrdvande.

Ibland tenderar matrisorganisationer att ge upphov till nya, smé, matriser inom den stora
matrisorganisationen. Denna typ av organisation stéller hdga krav péd organisationens medar-
betare, det krivs traning och mognad for att kunna fatta gemensamma beslut och gemensamt

ansvar bidrar i manga fall till forvirring (Bruzelius & Skérvad, 2004).

24



Omorganiseringsproblem Hermerén, Jonsson & Tullstrém

Féretagsledningen

R&D ' ' P&L Férsalining

Projekt A . . .
Projekt B . . .
Projekt C . . .
ProjektD . . .

Figur 7: lllustration av matrisorganisationsstruktur (Bruzelius & Skdrvad, 2004)
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5 Fargfabrikantens organisatoriska forandring

Hdr presenteras var processtudie av Fdrgfabrikanten Decorative Coatings Europe s organisa-
tionsfordndring i kronologisk ordning. Viktiga héindelser och nyckelpersoner med betydelse
for den organisatoriska fordndringen behandlas.

5.1 Organisation fore 1 Juli 2001

Férgfabrikanten Decorative Coatings organisation var en divisonsorganisation indelad i
business units (BU). Decorative Coatings (divisionen) bestod av tva business units; Decorati-
ve Coatings North (DCN) och Decorative Coatings Europe (DCE). Tidigare lag den svenska
verksamheten som en sub business unit (SBU), SBU Sweden, under Decorative Coatings
North. SBU Sweden slogs dr 2000 ihop med SBU Norge/Finland och tillsammans bildade de
SBU Nordic. Strategiska och operationella beslut togs pa lokal nivd (Fargfabrikantens Intran-
at, 2007 och Decoren, nr 1 2001).

5.2 Strategins ursprung

Davarande europachefen for DCE édr ursprungligen frdn Danmark och han har haft en lang
yrkeskarridr inom Firgfabrikanten-koncernen. Han har bland annat varit chef for organisatio-
nerna i Danmark, England och Frankrike. 1999 tilltridde han som chef for BU DCE i Hol-
land. Han hade, som chef for DCE, tydliga visioner om att skapa en homogen organisation for
att mota konsolideringen av férgtillverkningsbranschen samt vad han uppfattade som en in-
ternationalisering av marknaden. Tillsammans med ledningen i1 Holland utarbetade han en ny
strategi och en ny organisationsstruktur for BU Decorative Coatings verksamhet, vilken imp-
lementerades i organisationen mellan 1999 och 2001 (Bartholomeus, 2007 och Sidenkvast &
Vistman, 2007).

5.3 Forandring, den 1 Juli 2001

Ar 2001 genomfdrdes en genomgripande och revolutiondr forindring av hela DCEs
svenska organisation. Fordndringen kommunicerades till personalen i Lév genom ett intern-
meddelande och tva storméten (Sidenkvast & Véstman, 2007).

5.3.1 Strategi & syfte

Fargfabrikantens ledning 1 Holland upplevde att tillverkning, utveckling och forséljning av
farg inte skedde pa ett optimalt sitt och dérfor ville de samordna verksamheten, dra storre nyt-
ta av synergieffekter och uppna stordriftsfordelar. Foretaget ville skapa en storre kundfokuse-
ring. For att komma nidrmare kunderna avsag DCE att forkorta leveransvigar samt gora det
lattare att flytta produktion. DCE ville ddrigenom uppna en stérre kostnadseffektivitet (Deco-
ren, nr 1 2001).
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5.3.2 Organisationen

En matrisorganisation infordes. Alla beslut, strategiska si vil som operationella och tak-
tiska, skulle ratificeras av huvudkontoret i Holland. BU DCN avvecklades och dess SBUs de-
lades upp mellan DCE och DCI. Den nordiska marknaden blev en del av DCE och hela DCE
fick tva helt nya SBUs, vilka kallades for Trade och Retail. Det innebar att DCE skiljde pa
forsiljning till yrkesanviindare, Trade, och forséljning till privata konsumenter, Retail. Ovriga
SBUs, var produktion & logistik (P&L), inkdp och forskning & utveckling (R&D) (Fargfab-
rikantens intrandt, 2007).

Country coordinator

Rapparterar till BL) Manager

Human resources Secretary

FRapportarar 118 BLI HA Manager

FPC/IT

PRapporterar til BU FRCAT

P&L Purchasing R&D Trade Retail

Rapporterar til BU PAL Manager Rapporterar till BU Purchasing Manager Rapporterar til BU Technology Manager Rapporterar til Area Manager Nordic Rapparterar till Area Manager Nordic/BU Retail

Figur 8: Organisationsstrukturen i Lév, 2001-2007 (Férgfabrikantens intrandt, 2007)

Fargfabrikantens
ledning
Coatings Chemicals
goeeeeees FRREREE ;
BU DCE BU DCI

L SBUP&L O .......................... 0,0 ............. >
|sBU Purchasing.................Q .......................... OO ............. >
| SBUR&D O .......................... O. .......................... O ............. >
| SBU Trade OOO ............. >
ST Y W O >

Figur 9: DCEs matrisorganisation (Fdrgfabrikantens Intrandt, 2007)
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For att uppna foretagets nya strategiska mal inom kostnadseffektivitet, kunskapseffektivi-
tet och innovation, fordndrades enskilda SBUs fran att inte ha haft nagot direkt samarbete till
att ett europeiskt horisontellt samarbete inleddes. Detta samarbete lade grunden till en mer
homogen produktbas. I praktiken innebar detta att till exempel R&D samarbetade med andra
R&D SBUs i1 Europa, vilket innebér ett horisontellt samarbete, samtidigt som rapporterings-
vagarna var vertikala och allt samordnades fran Holland. Detta &r Fargfabrikantens version av
en matrisorganisation (Sidenkvast & Véstman, 2007).

Den lokala VD-posten ersattes av en country coordinator, som skotte den lokala och lega-
la samordningen av de olika funktionerna. Country coordinatorns beslutsmandat var dock be-
gransad 1 forhallande till den tidigare VD-posten. Alla landers P&L, R&D, ink&ps- marknads-
och forsdljningsenheter rapporterade 1 huvudsak direkt till BU-ledningen 1 Holland. Den nya
organisationen var mycket kostnadsfokuserad och darfér implementerades ett anstéllnings-
stopp. All anstillning, dven vikariat, skulle godkidnnas av ledningen 1 Holland (Férgfabrikan-
tens Intranét, 2007).

5.4 Fargmarknaden i Sverige och Europa

Syftet med fordndringen var att skapa en mer homogen produktbas och foretaget sag den
europeiska marknaden som en homogen marknad med sma lokala skillnader. I praktiken var
de lokala skillnaderna stora. I Skandinavien vill konsumenterna ha tjockare fargblandning
jamfort med s6dra Europa, diar konsumenterna efterfragar en tunnare farg. Kulorerna som ef-
terfragas varierar kraftigt inom olika omraden, likasa anvéindningsomréadet for fargen. I Skan-
dinavien &r kunderna vana vid att fa sin farg blandad till en exakt nyans direkt i butiken. Kun-
derna i s6dra Europa dr vana vid att kopa fardigblandad farg, fran ett mer begrinsat nyanssor-
timent, direkt frdn hyllan. Anvindningsomradena skiljer sig kraftigt da t.ex. husen ar byggda
av olika material. Aven klimatet har en effekt pa detta. (Sidenkvast, Vistman & Bartho-
lomeus, 2007)

Den svenska fargmarknaden kdnnetecknades av sma fargbutiker som i huvudsak sélde
farg, bade till yrkesanvidndare och privata konsumenter. Den europeiska marknaden kénne-
tecknades dédremot av att forsdljningen till privata konsumenter och forsdljningen till yrkesan-
véndare var atskild. Forsdljningen till privatpersoner skedde dar i huvudsak via stora byggva-
ruhus och forsiljningen till yrkesanvindare skedde via yrkesbutiker. Som tidigare ndmnts de-
lades forséljningen upp i Trade och Retail, vilket medforde att DCE hade en séljare som skul-
le sélja till yrkeshandel och en annan sdljare som skulle sdlja till privathandel. I Sverige ut-
vecklades ett problem, déd privata konsumenter samt yrkesanvdndare handlade i samma buti-
ker. Den férg som saldes i1 fargbutikerna, till privatkonsumenter och yrkesanvéndare, var exakt
samma farg. Trade blev distribution till firgfackhandel och méleri. Retail blev distributér till
byggvaruhandeln. En konflikt uppstod i att det fanns tva organisationer som bada jobbade mot
samma slutkund - konsumenten. Badde Trade och Retail ville sélja det basta konceptet, med
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samma varumirke och samma produkt. Detta ledde till intern konkurrens mellan Trade och
Retail (Decorative Coatings Europe Topics, nr 27, 2004).

Gamla Norrfarg blev Trade, vilket medforde att invanda beteendemonster bibeholls.
Gamla Kaskad blev Retail, men dess organisation formades om totalt, med flytt frdn Stock-
holm till Lov, en ny ledning tillsattes och detta ledde till att en ny kultur formades (Férgfabri-
kantens Intranit, Lov 2007, Sidenkvast & Vastman, 2007).

5.5 Ar 2002

Arbetet med att internationalisera hela DCE gick fort och kraven péd snabb informations-
overforing och intern kommunikation inom foretaget 6kade. Darfor infordes ett nytt IT-kom-
munikationssystem (Fargfabrikantens Intranit, 2007, Sidenkvast & Vistman, 2007).

Férgfabrikantens ledning ville vara marknadsledande inom alla verksamhetsomrdden och
General Industrial Coatings uppfyllde inte detta krav. Dérfor saldes General Industrial Coa-
tings, till finska Tikkurilla, trots att verksamheten var mycket l6nsam. Denna fordndring flyt-
tade fokus fran den nya organisationsstrukturen (Féargfabrikantens Intranét, 2007, Sidenkvast
& Vistman, 2007).

5.6 Ar 2003

Projekt Colors del Mundo lanseras som en del av den nya homogeniserade produktbasen.
Produkten och forsédljningskonceptet, inklusive marknadsforing, Oversattes till respektive

lands sprdk (Decorative Coatings Europe Topics, nr 14, 2001 och Sidenkvast & Vistman,
2007).

5.7 Ar 2004

Merparten av produktionen samt hela distributionslagerverskamheten i Danmark flyttades
till Lov for att skapa ett nordiskt distributionscenter och en keysite. Anlaggningen i Lov fick
en storre arbetsbelastning, storre ansvar och hogre krav samtidigt som anstéllningsstoppet lag
kvar (Féargfabrikantens Intranit, 2007 och Sidenkvast & Vistman, 2007).

5.7.1 Ny P&L-manager

Ar 2004 Svertog en hollindare posten som P&L-chef pa anlidggningen i Lov, efter den av-
gaende P&L-chefen, som efter ménga ars tjdnst gick i pension. Den tilltrddande P&L-chefen
hade arbetat inom koncernen sedan 1988, innan han anstilldes 1 Lov. Han kom nédrmast fran
Danmark, dér han arbetat som anldggningschef och marknads- och forséljningschef. Han var
unik pé flera sitt. Hans modersmél var hollindska och han hade déarfor mycket bra kontakt
med huvudkontoret. Han talade dven bra danska/nordiska vilket gjorde att han kunde kom-
municera med den svenska personalen pé deras modersmal. P4 Lov-anldggningen fanns tradi-

tionen att rekrytera lokal personal till liknande poster, vilket var naturligt da det tidigare fun-
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nits en lokal VD. I den nya organisationen togs av naturliga skél sddana beslut i Holland, da
cheferna fanns dir. Den nya P&L-chefen genomforde en rad stora fordndringar. Bland annat
infordes ett program, som innebar att tvdrfunktionella projektgrupper arbetade med stindiga
forbéttringar av verksamheten. I dessa projektgrupper anvéndes kollektivanstillda, bdde som
projektledare och projektdeltagare (Sidenkvast & Viastman, 2007).

P&L-chefen fick friheten att anstélla kollektivpersonal under kortare tid utan att detta be-
hovde godkénnas fran ledningen 1 Holland (Sidenkvast & Viastman, 2007).

5.8 Ar 2006

I Holland véxer nya tankar om att organisationen bor genomga ytterligare en omfattande
organisatorisk fordndring. (Férgfabrikantens Intrandt, 2007 och Sidenkvast & Véstman,
2007).

5.9 Ar 2007

I samband med att Fargfabrikanten genomforde stora organisatoriska fordndringar och att
lakemedelsdivisionen saldes, den forsta januari 2007, skedde en ny omstrukturering av DCE.
Initiativet kom ifrdn Holland och innebdrden var att DCE och DCI skulle slds samman till en
division. Anstéllningsstoppet hdvs. Ny lokal VD tillsattes for DC Sweden. Organisationsstruk-
turen atergdr till divisonsbaserad organisation, uppdelad 1 BUs. Matrisorganisationen avskaf-
fades. DCE och DCI slogs samman, enligt planen, till Decorative Coatings Global (DC). DC
delades i sin tur in i sex SBUs; Europe North, Europe Central, Europe South, Middle East and
Africa (SEMEA), Americas, Asia och Building Adhesives (Fargfabrikantens Intranét, 2007
och Sidenkvast & Vistman, 2007).

5.10 Officiella strategier for Coatings

Den uttalade strategin for Coatings ar 2001 var att stirka den vérldsledande positionen ge-
nom organisk tillvixt och selektiva uppkop. Efter ett antal stora uppkop de senaste aren ligger
fokus pa att dra nytta av integrationslosningar. Varldsmarknaden for coatings dr 1 en konsili-
dationsprocess. Dar ville Coatings spela en ledande roll, sérskilt dd marknaden var fragmente-
rad. Tillvaxten forvintades ske pd nya marknader, de sdg mojligheter i framvixande och nyli-
gen industrialiserade marknader. Tillvaxtmdjligheter fanns &ven i teknologi. Fargfabrikanten
hade skapat en battre plattform for fortsatt Ionsam tillvdxt och denna plattform for dem nér-
mare malet for ROI (return on investment) pa 30% (Féargfabrikantens &rsredovisning, 2002).

Den uttalade strategin for Coatings ar 2002 var att stirka dess vérldsledande position ge-
nom en kombination av uppkdp och organisk tillvaxt. Malet for ROI var 30% (Fargfabrikan-
tens arsredovisning for 2002, 2003).

Coatings var virldsledande pa farg, bade till konsumenter och industriella anvindare. Fo-

kus 1ag pé tillviixt pd expansionsmarknaderna, som bestod av Asien, Ost- och Centraleuropa,
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samt Syd- och Centralamerika, och tillvixten forvintades ske genom organisk utveckling. De
ville ocksa fortsétta vixa pa redan viletablerade marknader. Ambitionen var att vara fortsatt
marknadsledande och delta i konsolideringen av fargindustrin vilket de trodde var oundvikligt
dé leverantorer och kundbaser stirktes globalt. Det ekonomiska malet var 25% ROI (Fargfab-
rikantens arsredovisning for 2003, 2004).

2004 ars strategi var identisk med 2003 &rs strategi (Fargfabrikantens arsredovisning for
2004, 2005).

2005 ars strategi utvecklades med att de avsdg att vara det storsta fargforetaget 1 vérlden
men ocksd ledare inom alla produktsegment samt ledare pa geografiska nyckelregioner. De
ville ockséd se ett fortsatt deltagande 1 konsolideringen av fargindustrin. Deras storskalighet
tilldt dem att fortsétta utveckla sin ledande position inom teknik. 3,5% av vinsten skulle satsas
i R&D. Den o6kade innovationen skulle medfora béttre differentiering av aktiviteter pa en
marknad med hog konkurrens. Kontentan var att genom 6kad innovation skapa hogre diffe-
rentiering och detta sags som positivt pa en marknad med hog konkurrens. De anvénde dven
sin storskalighet till inkdp av rdmaterial for att sdkra marginalerna. Malet for ROI var 25%
(Féargfabrikantens arsredovisning for 2005, 2006).
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6 Intervjuteman och fragor

Syftet med intervjuerna dr att koppla empirin, som framgar i kapitel 5, Fdargfabrikantens or-
ganisatoriska fordndring, samt vald teori till hur dessa héindelser, foretagets strategi och fore-
tagets organisationsstruktur upplevdes av berérda parter. Frdageteman och fokus kommer att
ligga pad intervjupersonernas upplevelser, kommentarer och tolkningar av fordndringen. Som
framgar i kapitel 3, metod, kommer intervjuerna att utforas med Kvales sju stadier som
grund.

6.1 Intervjupersoner

Som tidigare ndmnts 1 kapitel tre, metod, s& har vi intervjuat sex personer som varit vél
insatta i fordndringsprocessen. I samforstand med dessa personer har vi latit dem vara anony-
ma. Detta har gett oss mojlighet att fa fylligare och mer detaljerade svar, da personerna under
anonymitet blivit mer 6ppna och arliga 1 sina uttalanden. Vi har gett samtliga intervjupersoner

fingerade namn.

6.1.1 Franz Bartholomeus

Franz intervjuades den 9 maj 2007. Han har arbetat pa Férgfabrikanten sedan 1994, med
ett uppehall for att arbeta pa ett foretag i livsmedelsbranschen som Key Account Manager
mellan dren 1999-2002. Nér han kom tillbaka till Fargfabrikanten blev han forséljningschef
for Retail Sverige.

6.1.2 Klaus Rietmeister

Klaus intervjuad den 10 maj 2007. Han har arbetat pa Fargfabrikanten i 13 ar. Han har ti-
digare varit anstélld pa ett ledande industriféretag. Klaus borjade som controller pa Lov-an-
laggningen och i samband med den organisatoriska fordndringen blev han Country Coordina-

tor, en post som ersatte den tidigare svenska VD-posten.

6.1.3 Soren Bjork
Soren intervjuades den 15 maj 2007. Han blev anstdlld pa Fargfabrikanten direkt efter sin
vérnplikt och han har arbetat dir i 6ver 25 ar. Han blev inkdpschef i samband med den organi-

satoriska fordndringen ar 2001.

6.1.4 Jiirgen T. Fritzberg

Jiirgen intervjuades den 18 maj 2007. 1999 borjade han som controller pd Firgfabrikan-
tens fabrik i Trelleborg. Innan han borjade pa Fargfabrikanten arbetade han under tva ar pé ett
svenskt ladkemedelsforetag. Jiirgen blev controller for Retail ar 2002.
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6.1.5 Efrahim von Stark
Efrahim intervjuades den 23 maj 2007. Efrahim borjade sin yrkeskarridr pa Fargfabrikan-
ten med att arbeta tva ar i Stockholm, for att sedan flytta till Lov. Han borjade som controller-

assistent for att, i samband med den nya organisatoriska forandringen, bli controller for Trade.

6.1.6 Victoria Schonsson

Victoria intervjuades den 25 maj 2007. Hon borjade sin karridr pd Féargfabrikanten 1983
och hon fick posten som marknadschef for Retail i samband med den organisatoriska fordnd-
ringen 2001.

6.2 Intervjufragor

Som tidigare ndmnts 1 kapitel 3.6, intervjuforskningens sju stadier, sd finns det ett antal defi-
nierade fragor som bor anvéndas for att nd den kunskap som sokes (Kvale, 1997). Vi har valt
ut ndgra kategorier som vi anser vara relevanta for vara intervjuer. Dessa behandlas 6verskad-
ligt nedan.

A. Inledande fragor; anvinds for att f4 spontana och 6vergripande dimensioner i fenome-

b

net. Ett exempel pa en sddan friga dr ”Kan du berétta for oss om ...?7”.

B. Uppfoljningsfragor; anvinds for att styra riktningen 1 intervjun utifrdn de dvergripande
fragorna.
C. Sonderande fragor; soker efter svar men utan att ange vilka dimensioner som skall

uppmaérksammas. Exempel pa en sddan fraga adr ”Kan du séga nagot mer om det?”.

D. Specificerade frdgor; anvinds for att f detaljer ur 6vergripande fragor. Exempel pd en
sddan fraga &r ”Vad tankte du da?”.

E. Direkta fragor; hér presenteras &mnen och dimensioner i frdgan. Dessa kommer i slu-
tet av intervjun.

F. Tystnad, nickanden och hummanden; pressar intervjupersonen att utveckla sitt svar da
intervjuarna visar intresse.

G. Tolkande fragor; intervjuaren drar slutsatser i vad som just sagts. Exempel pa en sadan
fraga ar “Du menar alltsé att ni inte.....?”.

6.3 Intervjuteman

Nedan foljer de intervjuteman vi utgatt ifrdn vid intervjuerna, samt beskrivningar av deras
aterkoppling till “sekunddr empiri” och teori. Under intervjuns géng har andreintervjuaren
stallt foljdfragor, ofta av mer djupgéende karaktir, till uppdykande tradar som skapats under

intervjuernas gang. Fragorna stélls utan att de intervjuade far kinnedom om fragornas kopp-
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ling till de teoretiska resonemangen som vi utgétt ifrdn. Anledningen &r att desto mindre kén-
nedom intervjupersonerna har om vér arbetsprocess desto mindre ar deras mojlighet att styra

intervjun och péverka svaren.

o Hur uppfattade du foretagets strategi vid fordndringen ar 2001?
Med denna fréga vill vi 6ppna samtalet. Svaret ger oss en intiutiv bild av vad inter-
vjupersonen uppfattar som centralt och relevant i1 foretagets strategi. Vi ér intresserade
av de mal som personen tror sig arbeta mot, for att sedan stilla detta emot fragan om

hur strategin infriades. Detta kopplas sedan till teorin, Alvesson & Sveningsson.

 Vad tror du var den utlésande faktorn till forindringen?

Har far vi svar pé hur de triggers som foranledde fordndringen har uppfattats. Svaret
kan stéllas mot Chandlers teori om triggers samt mot Alveson & Sveningssons teori om
att revolutionira forindringar sillan dr nddvindiga. Aven Mintzbergs teori om uppdy-
kande strategier kan bli relevant.

» Fordelar, nackdelar och forvintningar med den nya organisationen och strategin?
Fragan stills for att fi intervjupersonernas bild av vald organisationsstruktur samt

om han/hon skulle féredra en annan organisationsform.

e Hur upplevde du din roll i fordndringen?
Fragan stdlls for att utveckla resonemanget i ovanstdende fraga. Graden av hand-
lingsfrihet respektive centralstyrning belyses. Fragan stélls dven for att undersoka indi-

videns roll i en fordndringsprocess, nagot som Alvesson & Sveningsson behandlar.

» Speciella hiindelser eller personer med avgorande betydelse?
Svaret pd denna fraga kopplas till Lewins teori, som behandlar nyckelpersoner och

ledarskapsstilar vid organisatoriska forandringar.

e Vad kunde ha gjorts annorlunda?
Detta dr en Oppen fraga som belyser intervjupersonernas instillning till radikala re-
spektive evolutiondra fordndringar. Teorierna som behandlar detta dr Alvesson & Sve-

ningsson, Mintzberg och Chandler.
o Hur implementerades strategin i praktiken?

Fréagan stills for att se intervjupersonens uppfattning om huruvida Lewins teori om

de tre fordndringsstadierna har anammats vid genomforandet av férdndringen.
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o Tyckte du att organisationsforindringen var nodvindig?
Det dr relevant att se hur en eventuell trigger uppfattades, samt for att gd in pd djupet
om huruvida fordandringsbehovet existerade. Svaret dr ocksd viktigt 1 termer av hur re-
sultatet av fordndringen uppfattats. Fanns det en stark trigger? - Chandler, Alvesson &

Sveningsson, Mintzberg

o Tyckte du att organisationen bidrog till utvecklingen av strategin?
Fréagan stills for att f4 reda pa om ledningen foljde Chandlers teori om att strategin
drar organisationen eller foljde de Mintzbergs teori, att organisationen skapar forutsitt-

ningar for strategin? Denna frdgan kan ocksa belysas ur Alvesson & Sveningssons teori
om att ménniskorna i organisationen péaverkar strategin, sett som en process.

» Upplevde du att strategin var komplatibel till vald organisationsstruktur?

Denna fraga stills for att utveckla resonemanget i foregaende fraga.
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7 Berorda parters perspektiv

Hdr presenteras berorda parters upplevelser, kommentarer och tolkningar, som har fram-
kommit under intervjuerna. Vi har valt att sortera och presentera detta material i en liknande
struktur som i kapitel fem, Fdargfabrikantens organisatoriska fordndring. Avsikten dr att pavi-
sa likheter och avvikelser frdn den bild som presenterats i kapitel fem.

7.1 Intervjuerna relaterat till empirin

Hair presenteras de olika intervjupersonernas syn pa den empiriska sekundérdatan. Pasta-
endena &r bekréftade av flera kéllor eller vid flera tillfdllen av samma kélla. De enstaka citaten

ligger inte till grund for pastdendena.

7.2 Kommunikation och forvantningar

Kommunikationen om forandringen den forste juli 2001 var omfattande. Det fanns dock
en inbyggd svarighet i att kommunicera ut budskapet om den nya organisationen pa grund av
dess komplexitet. Aven vilutbildade, erfarna och hdgt uppsatta medarbetare upplevde svérig-
heter att ta till sig informationen och formedla den vidare, ner i organisationen. “Om den som
presenterar det inte forstdr det sjdlv, da har man ett grundldiggande bekymmer.”

Forvintningarna pa den nya strategin och matrisorganisationen var splittrade. De personer
med tidigare erfarenhet av matrisorganisationer var skeptiska. “Ndr jag sdg detta sd tinkte
jag direkt att det kommer inte att fungera. Jag visste det redan frdan borjan.” Andra, 1 synner-
het de som inte tidigare kénde till innebdrden av en matrisorganisation, hade en mer positiv
instéllning.

Ledningen i Holland kommunicerade ut anledningen till férandringen enligt f6ljande: “De

sade att vdrlden fordndras och vi kan inte isolera oss som foretag eller som land.”

7.3 Organisation och strategi

Samtliga intervjuade dr 6verens om att den implementerade matrisorganisationen var bétt-
re ldmpad for vissa funktioner 4n andra. Inkop, som redan tidigare agerade 1 en internationell
miljo, kunde dra vissa fordelar av den nya organisationen. Forsdljningsfunktioner agerade,
och agerar fortfarande, pa en lokal och till viss del regional plattform. De upplevde dérfor
storre svdrigheter 1 att anpassa sig till den nya organisationen. “Inom vissa funktioner var en
fordndring nog nodvindig. Men det dr inte sdkert att alla avdelningar skulle dras 6ver sam-

ma kam. Den lokala malaren maste métas lokalt. Ddr skulle man ha tdnkt till lite mer.”
Den nya strategin, framst delen om besparingar, samt den nya organisationsformen inne-
bar storre internt fokus, inom organisationen, vilket resulterade i mindre externt fokus pa

kunder. Organisationen medforde ocksé interna konflikter, frimst mellan de bida f6rsdljnings-

37



Omorganiseringsproblem Hermerén, Jonsson & Tullstrém

funktionerna Trade och Retail. Konflikten grundade sig i att de konkurrerade om samma slut-
kunder, det vill sdga konsumenter, pa den svenska marknaden, vilket ledde till suboptimering.
“I Sverige sdljer ocksa fargfackhandeln till konsumenten. Med denna konstruktion skapades
problem.” Suboptimeringen forvédrrades av att vissa individer handlade efter sin SBUs bista
vilket ibland var motsatsen till foretagets basta.

DCE har vuxit genom forvirv, darfor bestir organisationen av tidigare lokala, nationellt
forankrade foretag. Koncernen har pa sa sitt fatt in ménga olika kulturer och tankegangar om
hur organisation och verksamhet skall bedrivas.

DCEs nya chef vid organisationsfordndringen hade en tanke om att férena dessa kulturer
med syftet att skapa en enad kultur for att uppna strategins mél med skalfordelar, intern effek-
tivitet, kostnadseffektivitet, innovation, synergietfekter och marknadsfokus pa internationella
kunder. “Man forsokte bygga en organisation efter idén att den europeiska marknaden funge-
rade som en homogen marknad. Det finns ingen sddan homogen internationell marknad. Det
var ett feltink i strategin.”

Uppdelningen av forsdljningen i Trade och Retail medforde ocksa en del fordelar. Den
svenska organisationen hade tidigare ett sémre fokus pd de internationella byggvaruhusen
som etablerade sig i Sverige 1 borjan av 2000-talet. “Hade vi inte fordndrat organisationen
hdr, for att fa olika fokus pa marknaden, sd hade vi inte varit ddr vi dr idag, framfor allt inom
byggvaruhandeln.”

Férgfabrikantens strategi var bland annat att effektivisera verksamheten. Méanga av fabri-
kerna hade en 6verproduktion och for att effektivisera detta sé ville ledningen minska antalet
fabriker fran tolv till fyra stycken i Europa. De fyra fabrikerna skulle bli hornstensfabriker, sa
kallade corner stone sites. Ledningen trodde dirigenom att stordriftsfordelarna skulle viga
upp fraktkostnaderna, da fraktkostnaderna utgor en vildigt liten del av priset pd produkten.
Risken med att flytta fabriker dr att den kompetens som finns pa de befintliga fabrikerna for-
loras i flytten. De lokala fabrikerna hade hog kompetens om lokala marknader och lokala pro-
dukter. “Det dr inte sd enkelt som att man skickar over ett recept pd att baka en kaka.” Det
visade sig att den produktion som flyttades inte innebar ett lagre enhetspris pa produkten, de
véintade stordriftsfordelarna och de 6kade marginalerna ats upp av de stéllkostnader och bi-
kostnader som foljde med de nya produkterna.

Aven distributionsanliggningar skulle liggas ner och flyttas om for att ledningen ville att
den operativa verksamheten skulle komma nérmare kunderna. Ledningens definition pd kun-
der, 1 det hér fallet, var de stora kapitalkedjorna, byggvaruhusen. De ville sluta storre europe-
iska avtal med dessa. Det fick motsatt effekt, byggvaruhusen var inte beredda att sluta omfat-
tande europeiska avtal och DCE tappade pa grund av minskat fokus forsiljning till de lokala
kunderna. Det visade sig dessutom att transportkostnaderna blev hogre én vintat. Att flytta
distributionsanlédggningar var svarare dn vad foretaget hade rdknat med och i slutdnden sjonk

tackningsbidraget.
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7.4 Besluts- och rapporteringsvagar

Besluts- och rapporteringsvédgarna 1 organisationen blev langa, krivande och invecklade.
Forskning och produktutveckling gick frén att ha varit effektivt bedriven pa lokal niva till en
komplex, europeisk process. Det tog, med den nya organisationen, langre tid att gi fran idé
till fardig produkt. Anledningen var att alla lokala R&D-chefer skulle ta fram ett forslag, for
att presentera detta for alla lokala P&L-chefer. P&L-cheferna skall sedan ta fram ett produk-
tionsforslag. Sedan skall detta forslag ga vidare till de lokala marknadscheferna for Trade och
Retail for ett unisont godkidnnande. Under hela processen skall dven besluten godkénnas ver-
tikalt, av SBU-cheferna. Nar detta ar klart far BU-chefen det sista ordet. Alla beslut skulle fat-

tas 1 koncensus for att produkten skulle passa alla europeiska marknader.

BU DCE

BU-chef

>

Country coordinato ountry coordinator Country coordinator

* SBUP&L s | 7\ P N\ D

s PAL-chef S — R — »

: i=» SBU Purchasing ) 4R IR D
5 < ses SBU-chef \._/ \—/ \—/

:[©> SBUR&D () @ @ >

ot DOEE R&D-chef \/ \_/ -/

:[i»  SBUTrade N & Py >

007 Chef for Trade \__/ u U

‘> SBU Retail @\ @\ @\ >

------ Chef for Retail / / \_/

Figur 10: Beslutsvdgarna i Férgfabrikantens matrisorganisation.

Figur 10, ovan, beskriver beslutsvigarna inom DCE. Siffrorna indikerar beslutsgdngen.

1. En forslag fran P&L i1 Sverige, om en effektivisering i produktionsprocessen, skickas till
SBU-chefen.

2. SBU-chefen lyfter ut idén och ser om den &r intressant for 6vriga ldnder.

3. Ovriga linder limnar feedback och synpunkter.

4. SBU-chefen skickar fragan till 6vriga SBUs, till exempel R&D, for att synkronisera
med deras framtidsvision.

5. Ovriga SBU-chefer skickar tillbaka fragan till SBU-chefen for P&L.

6. Om allt gétt bra sahér langt sé skall frdgan bli godkind av BU-chefen. Sen ér det fritt

fram att implementera forslaget.

39



Omorganiseringsproblem Hermerén, Jonsson & Tullstrém

Detta var mycket krivande, ett sloseri med tid och resurser, vilket bidrog till att innova-
tionsandan hos de anstéllda sjonk. Ménga kreativa idéer kom inte ens fram till planeringssta-
diet, dd medarbetarna tillsist inte orkade engagera sig.

Aven sm4, lokala, och relativt enkla problem mellan SBU-enheter i Sverige, som tidigare
l16stes av en lokal VD pa fem minuter, drevs upp till europaniva och slutligen fick europache-
fen sista ordet. “Frdgorna bollades upp och ner, fram och tillbaka och fem minuter blev tre
manader. Detta forlamade organisationen.” Den allménna uppfattningen var att organisatio-
nen var ett hinder for verksamheten. Ytterligare ett exempel ar att alla investeringar dver
250 000 kronor skulle ratificeras av ledningen 1 Holland. Det hdnde att négra chefer 1 Lov,
individuellt, tvingades kringgé dessa regler for att kunna bedriva verksamheten pé ett resulta-
tinriktat sitt. “Vi har till viss del 6verlevt pa att vara anarkister i en strikt diktatur.“ Genom

dessa sjalvstandiga beslut var Sverige ett av fa lander som visade goda resultat.

7.5 Nyckelpersoner

Som tidigare ndmnts var europachefens vision en homogen organisation, skapad for att
tillgodose en homogen marknad. Det visade sig efter hand att flera lokala organisationer upp-
levde problem som liknade de som fanns i Sverige. “Man sade att det fungerade overallt ut-
om hos oss. Det gjorde det inte, vilket man visste, och det kom fram efterhand som vi ldirde
kédnna vdra internationella kollegor. Det visade sig att de hade liknande problem.”

Ar 2003 pensionerades divarande chefen for P&L pa Lov-anldggningen. Den nya P&L-
chefen tillsattes i Lov pé initiativ fran ledningen 1 Holland, dér den svenska organisationen
inte gavs ndgon mojlighet att paverka beslutet, vilket var ett resultat av den nya organisations-
strukturen. “Det skapade en kdinsla av att ledningen i Holland saknade tilltro till oss och att
de inte trodde att vi var kapabla att fatta ett sadant beslut sjilv.”

Den nya P&L-chefen var kompetent och beslutsam, med stor erfarenhet av forandringsar-
bete. Uppfattningen hos cheferna i Lov ar att han borde ha blivit béttre introducerad och for-
ankrad i den svenska organisationen. Ménga upplevde hans ledarstil som kontinental och ritt-
fram, vilket inte passade s bra i den svenska organisationskulturen. Detta skapade samar-
betssvarigheter. “Vi fick kulturproblem med honom. Han var mycket kompetent och duktig
men lite osmidig. Han tog tag i saker och har gjort mycket nytta men han har ocksa stdllt till
med problem pad grund av att hans ledarstil inte fungerade.”

Personalen pd Lov-anldggningen var éverens om att en fordndring var nédvéndig men det
florerar spekulationer i syftet hos ledningen 1 Holland med att placera ut just honom. Kanske
ville ledningen i Holland fa en storre inblick i den svenska organisationen. “Jag tror att hol-
ldndarna sdg den svenska organisationen som en svart ldda, man kunde inte riktigt trdnga in i

den.”
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7.6 Viktiga handelser

Ett lyckat horisontellt samarbete var europalanseringen av den homogena produktserien
Colors del Mundo. Intervjupersonerna dr oense om huruvida Colors del Mundo och dess
framgéng beror pa vald strategi och organisation.

Trots alla problem med strategi och organisation var Sverige ett av de fa ldnder som fort-
satte att visa gott resultat.
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8 Analys

Hdr presenteras var analys. Vi utgar ifran de fem teoretiska perspektiv som vi redogjort for i
kapitel 4, teori. Analysen dr uppdelad i tva delar. Den forsta delen illustrerar en jimforelse av
Fargfabrikantens fordndring med vald teori. Vi analyserar hur fordndringen foljt respektive
awvikit ifrdn teorin. I den andra delen, som inleds med stycket om sammanfattande analytisk
diskussion, utvecklar vi dessa resonemang och skapar en fordndringsmodell.

8.1 Strategin drar organisationen

Ledningens tanke, med den nya strategin och organisationen, var att stérre och évergri-
pande beslut skulle fattas pa hogsta ort. For att fatta korrekta beslut krdvs god kdnnedom, om
bade den interna och den externa situationen. Den nya organisationen skulle uppvisa storre
intern effektivitet, samtidigt som den skulle anpassas efter nya externa forutsittningar. Dessa
tankegangar ar forenliga med Chandlers teori om en modern, konkurrenskraftig organisation.

Utifran vart empiriska material kan vi dven se att ledningen 1 Holland hade en tydlig stra-
tegisk uppfattning som satte ramarna for utformningen av organisationens struktur. Ledningen
hade en klar vision om att den implementerade organisationsstrukturen skulle uppné deras
strategiska mal och visioner. Vi ser ett tydligt samband mellan ledningen 1 Hollands idéer och
Chandlers teori, att organisationen skall vara en produkt av strategin.

I verkligheten gjordes en rad misstag. Organisationsstrukturen medforde att &ven mindre,
mer operationella beslut skickades upp till hogsta ort. Den hogsta ledningsgruppen fick dér-
igenom for mycket inflytande pa den operativa verksamheten, vilket strider mot Chandlers
resonemang. Detta leder, enligt Alvesson & Sveningsson, till en omdjlig situation da en led-
ningsgrupp varken har tid, resurser eller kunskap for att bedriva operativ verksamhet i en or-
ganisation. Vi anser att strategin inte var kompatibel med den organisationsstruktur som imp-

lementerades.

8.2 Externa triggers

Den viktigaste triggern till fordndringen var enligt oss ledningen i Hollands uppfattning
om att marknaden hade gatt fran lokala, heterogena marknader till en stor homogen europa-
marknad. Anledning till ledningen i Hollands uppfattning om marknadsforédndringen verkar
vara relaterad till de stora byggvaruhusens expansion i Europa. Aven ledningsgruppens syn pa
leverantorsmarknaden, som mer internationell, foraledde fordndringsbeslutet. Detta ledde till
att ledningen i Holland ansdg att deras verksamhet inte bedrevs pé ett optimalt sétt. Enligt
Chandler ar makroekonomiska faktorer, sa som marknadsfordndringar, en trigger till en orga-
nisatorisk fordndring. For att fordndringen skall bli lyckad sé krdvs det utbildning och kun-
skap inom hela organisationen. Vi ser att Féirgfabrikanten inte utnyttjat all den kunskap som

fanns 1 foretaget vid denna tidpunkt, d& det endast var hogsta ledningen som var involverad 1
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beslutet och utformandet av den nya strategin och den organisatoriska fordndringen. Som
framgétt 1 empirin sd hade den svenska organisationen stor kunskap om hur marknaden funge-
rade. Genom att ignorera detta skapades en icke-optimal organisation som inte var utformad
for att tillgodose lokala, diversifierade marknader.

En annan faktor som kan ha legat till grund for forandringen var den radande 6verproduk-
tionen pa farg i Europa. Genom ett mer homogent produktsortiment ansdg ledningen i Hol-
land att kostnader kunde sénkas. Var tolkning ar att ledningen i Holland ansag att detta skulle
innebdra en mojlighet att skdra ner antalet produktions- och distributionsanlédggningar for att
na uppsatta mal inom kostnadseffektivitet. Ledningen trodde, for Nordens del, att nya trans-
portkanaler, som Oresundsbron, skulle skapa mojligheter och positiva effekter vid ett firre
antal produktions- och distributionsanldggningar. Med facit i hand sa blev det bade dyrt och

komplicerat att driva igenom detta.

8.3 Initiativen skall komma nerifran

Minztberg anser att strategiska beslut, utover operationella beslut, bor ha sitt ursprung i
organisationens kéllare. Idéer skall komma frdn organisationens alla nivéer, sa kallat strate-
giskt tdnkande. Ledningen skall vara receptiv och lyhdrd for att kunna programmera och imp-
lementera givna strategier, strategisk planering. Detta ses som en process, dir idéer gar fran
organisationen, till ledningen och tillbaka till organisationen vilket pé sikt leder till en forédnd-
ring. Som vi tidigare nimnt kan vi urskilja en tanke om lokalt beslutsfattande och strategipa-
verkan genom att varje enskild SBU, pé lokal niva, hade ett relativt stort méatt av sjilvstyre.
DCE gick ifrén den traditionella lokala styrningen, dér varje land hade en VD som koordine-
rade den lokala verksamheten, till ett funktionsbaserat sjdlvstyre dir varje funktion fattade
beslut om sin verksamhet. Detta dr ett tydligt avsteg fran Mintzbergs ovanstaende resone-
mang. I samband med detta s& forsvann den lokala VDns beslutsmandat. Detta ledde till ett
beslutsvakum pé lokal nivé, vilket kan ses som en direkt suboptimering av den lokala verk-
samheten. Utifrdn Mintzbergs generella teori kan vi identifiera flera andra problem. For det
forsta s& eliminerades outside-the-box-tinkandet genom att idéer, forslag och nytinkande pa
lokal niva ofta ignorerades av hogsta ledningen. Det bidrog till att, som vi tidigare belyst, be-
sluten blev reaktiva snarare dn proaktiva. For det andra sd ser vi att den nya organisations-
strukturen 1 stort sett var en ommdoblering av tidigare struktur. For det tredje sa spelar osdkra
prognoser en stor roll, frdmst i frdga om en felaktig marknadsanalys. Mintzberg anser dven att
misslyckanden kan grunda sig i en allt for strikt atskillnad mellan divisioner, BUs och SBUs.
Vi kan konstatera att Fiargfabrikanten slog samman tvéd europeiska BUs till en, DCE, vilket
borde vara bra for verksamheten. Daremot separerades SBUs inom DCE. Dessa SBUs verka-
de 1 princip helt sjélvstdandigt, ndstan helt utan samarbete pd lokal niva, och den gemensamma
kommunikationsbasen fanns forst pd hogre europeisk niva. Detta var inte gynnsamt for verk-
samheten och det ledde till en avsevirt hogre formaliseringsgrad vilket 6kade arbetsbelast-
ningen, bide lokalt och globalt.

44



Omorganiseringsproblem Hermerén, Jonsson & Tullstrém

8.4 Radikala och evolutionara organisationsforandringar

Alvesson & Sveningssons teoretiska resonemang kring organisatorisk fordndring &dr nédstan
pa ett filosofiskt plan, med hog detaljniva. Det gor det svart att identifiera praktiska problem
pa ett konkret sitt. Vi utgér, 1 vart kommande resonemang, fran olika antaganden som vi ser
som relevanta for den radande situationen.

Alvesson & Sveningsson inleder sitt teoretiska resonemang med att belysa att organisato-
riska fordndringar handlar om ménniskor. De anser att det dr svért att forutsdga individers
uppfattning och agerande i en viss situation. I en radikal fordndring blir detta ett extra stort
problem. Vi kan anta att ledningen i Holland hade liknande resonemang i dtanke. Genom att
oka centraliseringsgraden i beslutsfattandet ansédg de sig kunna bibehalla makt, padverkan och
styrning dver hela organisationen. Pa sa sétt kunde de, pa ett sdkert sitt, driva igenom en sa-
dan radikal fordndring, dir Alvesson & Sveningsson foresprakar en evolutiondr fordandring. Vi
kan konstatera att fordndringen var radikal samt att merparten av de intervjuade hellre hade
sett en evolutiondr fordndring. Ledningen ville uppenbarligen styra organisationen mycket
strikt och behélla fullstdndig kontroll. De kan ha varit rddda for de effekter som Alvesson &
Sveningssons tar upp, om att det inte gr att styra dver médnniskors uppfattning av olika situa-
tioner samt att det inte gar att paverka ménniskor pa ett forutsigbart sitt.

Ett annat antagande som vi har storre beldgg for dr att den svenska organisationen levde i
en skyddad vérld och nédr fordndringen dgde rum sé 6ppnades dorrarna till resten av vérlden.

Vi kan se att ett antal personer inte var fordndringsbenédgna eller hade den kunskap som
krévs for att agera 1 en modern, internationell organisation, dir nya konkurrenssituationer och
nya miljéer uppenbarar sig. Ridsla och osékerhet for det nya, att se sina kollegor flyttas runt
eller rent av ldmna foretaget, skapade en motvilja och skepsis mot den nya strategin och orga-
nisationen. Det skapar en sdmre bas for det samarbete som kriavdes i den nya matrisorganisa-
tionen. Diskussion om matrisorganisationen foljer nedan. Radslan och osdkerheten grundade
sig troligtvis dven i kommunikationen mellan den hogsta ledningen och de anstédllda i Lov.
Alvesson & Sveningsson menar att en fordndringsprocess skall grunda sig 1 beslut och hand-
lingar som medlemmar i organisationen dagligen fattar och utfér. Genom att inte ha tydliga
kommunikationsvagar som tillater lokala chefer att fa inflytande, minskas deras intresse for
att driva verksamheten pa ett effektivt och innovativt sétt. Ledningen borde ha anammat mer
lyhérdhet genom tvavigskommunikation.

Nista antagande grundar sig i de kulturella konflikterna som skapades 1 Lov. Som tidigare
ndmnts hade den svenska organisationen till stor del byggts upp genom uppkop. Det fanns
saledes flera kulturer invévda i organisationen. Genom organisationsforandringen vicktes vis-
sa gamla kulturer upp igen, samtidigt som vissa nya kulturer uppstod. Den nya Retail-kulturen
kom 1 konflikt med den gamla “Norrfdrg-kulturen”, det vill siga Trade. P4 grund av den
svenska fargmarknadens natur, som vi tidigare gétt igenom, blev dessa bigge SBUs konkur-
renter 1 den nya organisationen, samtidigt som organisationens syfte var att de skulle samarbe-

ta. Vi tolkar det som att forvirring skapades, dels genom hdgsta ledningens direktiv, dels ge-
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nom den tidigare inbyggda konflikten mellan dessa bagge kulturer. Personal som tidigare ar-
betat med Norrfarg satte, pd grund av bristande kommunikation av organisationens syfte,
Norrfarg som prioritet nummer ett, de var inte lika engagerade i att arbeta med Retail och vice
versa. Personalen verkar inte ha varit forandringsbenégen och ledningen, bide pa svensk och
europeisk basis, verkar inte ha anstringt sig nog for att skapa en enhetlig foretagskultur. Ett
problem, som innefattar det vi just malat upp, ar svart att forstd och hantera for en distansierad
europeisk ledning. Vi anser i enighet med Mintzberg samt Alvesson & Sveningsson, att sada-

na och liknande problem maste 16sas pa lokal niva da det dr dir kunskapen finns.

8.5 Upptining, forandring, nedfrysning

Analysen fortsétter med vidare resonemang av teorin om evolutionédr fordndring. Lewins
fordndringsteori menar att en forandring sker 1 tre steg; upptining, férdndring och nedfrysning.
I upptiningsfasen dr det viktigt att utnyttja stress, otillfredstéllelse, missndje, olonsamhet och
andra negativa aspekter for att skapa en vilja till fordndring. Vi anser inte att dessa faktorer
existerade 1 den grad att de skulle kunna anvindas for att framkalla en férdndringsvilja hos
personalen. Vidare s& verkar ledningen inte ha letat efter detta, de var for fokuserade pa sitt
avskidrmade strategiarbete. Ett exempel pé detta 4r kommunikationen av férdndringen.

Ledningen 1 Holland presenterade forandringen som ett faktum utan mgjlighet for diskus-
sion och paverkan. Den nya organisationsstrukturen gjorde det omojligt att paverka detta be-
slut pé lokal niva dé det inte fanns nagon gemensam ledningsgrupp i Sverige. Informationen
om forandringen gav inte tillrickligt med fokus pa befintliga strategiska och organisatoriska
nackdelar, snarare holl den sig till att marknaden var 1 fordndring, vilket sdgs som ett faktum
av ledningen. Nér den organisatoriska fordndringen implementerades i Sverige, tva ar efter
den ursprungliga lanseringen, hade vissa personer redan en klar bild av vad som skulle kom-
ma. Dessa personer hade da utvecklat en negativ instillning till denna, vilket medforde ett
missndje med den nya organisationsstrukturen, snarare dn ett missndje med faktorer i den ti-
digare organisationsstrukturen.

Lewin anser att en fordndring gar littare i en kaosartad miljo och denna bor skapas i upp-
tiningsfasen. I DCEs fall uppstod detta kaosliknande stadium snarare vid implementeringen
av forandringen. Det yttrade sig i form av otydliga rapporteringsvigar, intern konkurrens och
interna konflikter. Ur vart perspektiv dr detta inte en bra plattform for fordndring.

Enligt Lewin kan ett skifte av ledarstil gora det enklare att rota fordndringen. Som tidigare
nidmnts ersattes den tidigare P&L-chefen av en ny, holldndsk chef. Skiftet innebar att en rela-
tionsorienterad ledare ersattes av en auktoritdr ledare. Vara intervjupersoner har gett olika
svar pa varfor de tror att denna person placerades 1 Lov. Samtliga var dverens om att det be-
hovdes en ny person pé posten. Vissa spekulerar i huruvida P&L-chefen var en symbol frn
ledningen i1 Holland, att de sdg den svenska organisationen som obendgen att fordndras. Om
syftet med att placera honom i Lov, utdver posten som P&L-chef, var att skapa en viss grad
av oreda, sa kan vi relatera detta till Lewins fordndringsstadium. Vi har beldgg for att samtliga
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intervjuade fann samarbetsproblem med honom, i olika utstrickning. Ett mer rimligt antagan-
de ir att syftet med placeringen var att effektivisera P&L-organisationen och att kulturkrock-
en mellan svensk och holldndsk ledarstil 1dg bakom samarbetsproblemen. Ytterligare ett anta-
gande ér att ledningen i Holland ansdg att de hade délig insyn i1 den svenska organisationen
och syftet med P&L-chefens placering var att skapa en kanal mellan den svenska organisatio-
nen och ledningen 1 Holland.

Vi kan inte se nagra storre indikationer pa att den nya organisationen blev forankrad inom
foretaget. I stéllet skedde en ny omorganisering den forsta januari 2007, som bibehdll de posi-

tiva effekter som skapades av den foregaende organisationen.

8.6 Dilemmat med matrisorganisationer

En matrisorganisation kdnnetecknas enligt teorin av ett planerat horisontellt och vertikalt
samarbete mellan olika funktioner. Beslut och makt &r ofta uppdelade pa flera individer. Den-
na organisationsform kréver att personalen dr motiverad, ansvarstagande och samarbetsvillig.
I DCE var tanken att matrisorganisationens enheter skulle fokusera pd sin egen verksamhet
och samarbeta med andra SBUs inom samma kategori. Som vi tidigare ndmnt s& hade de lo-
kala SBUs en stor grad av sjélvstyre dver sin verksamhet. Vi ser dock att avsaknaden av VD
gjorde att besluten ofta hamnade pa europanivd. Denna beslutsapparat och de kulturella kon-
flikterna skapade en organisation dér varje verksamhet skulle maximera sin egen SBUs resul-
tat 1 stéllet for att samarbeta och arbeta for koncernens bésta. Vi anser att en matrisorganisa-
tion enbart dr lamplig vid kulturellt homogena forhallanden och i mindre organisationer. Yt-
terligare en nodvéandighet dr en hog grad av sjdlvstyre for den operativa verksamheten pa lo-
kal nivd. Darfor ser vi implementeringen av en matrisorganisation i DCE som direkt oldmplig.
Matrisorganisationens misslyckande askadliggors tydligast i uppdelningen av Trade och Re-

tail 1 den svenska organisationen, vilket vi gar igenom nedan.

8.7 Trade och Retail

Vi har berort Trade och Retail-problematiken tidigare 1 uppsatsen men vi anser att den ar
sa pass viktig att den bor dgnas ett eget avsnitt. I den hér problematiken finns flera kopplingar
till relevant teori. All problematik som framkommit 1 analysen kan kopplas till de problem
som fanns 1 Trade och Retail. Vi anser att detta var de tva mest drabbade SBUs 1 organisa-
tionsforandringen samtidigt som det var dessa tvé enheter som utvecklades mest.

De svenska cheferna tog en rad enskilda beslut, pa eget bevdg, som inte 1&g inom givna
ramar i beslutsordningen. Deras handlingar var en avvikelse frdn given strategi pd operativ
nivd men 1 stora drag foljdes foretagets Overgripande strategi. Fokusering pa olika kundgrup-
per gav ett béttre resultat 4n det som skulle ha uppnatts genom strikt anpassning till ledning-
ens operativa strategi. Vi ser att ett sddant arbetssitt, dir hinsyn visas till situationsbetingade

aspekter och uppdykande strategier, gynnar den operativa verksamheten och dirmed koncer-
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nen som helhet, i enighet med Mintzbergs teori. Enligt Chandler och Alvesson & Svenings-
son, beror en organisations framgéng respektive motgéng till stor del p4 ménniskor och deras
kunskap, personliga attribut och varldsuppfattning. I DCEs fall kan vi se att ledande aktdrer,
trots de déliga forutsdttningarna, har vént svérigheterna till en framging. Vi anser att detta
grundar sig 1 deras formaga att ta egna initiativ och att de forstod vikten av att prioritera sam-
arbete mot gemensamma mal hogre &n en prioritering av att strikt folja de direktiv som sattes
av ledningen 1 Holland. Vi ser dven att vissa personer har foljt den retoriska metod som fore-
sprakas av Lewin. De tryckte hart pa det positiva arbete som Trade och Retail utforde, trots att

de stott pA motgangar.

8.8 Sammanfattande analytisk diskussion och reflektion

Vi kan konstatera att DCE, enligt vdra matt, inte har lyckats att applicera sin nya strategi
och sin nya organisationsstruktur pa ett tillfredsstéllande sétt. Vi har genomgéende 1 uppsatsen
tittat pa foretagets strategi ur olika synvinklar, hur den sett ut i tryckt form, det vill sdga led-
ningens perspektiv, samt hur den har uppfattats av den svenska organisationen. Vi har ocksa
studerat det faktiska utfallet och vi konstaterar att det finns en stor diskrepans mellan strategin
och det organisatoriska utfallet.

Vi kommer hér att presentera de orsaker som vi anser att detta grundar sig i samt vad som
borde ha tagits 1 beaktande. Orsakerna illustreras 1 figuren nedan.
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1999 — \ - Den nya DCE-organisationen infors utan tillrdckliga triggers.

- N6édvandig kunskap och utbildning, pa ledningsniva, for att férsta situationen,
saknas.

\ - Kommunikationen skapade inte motivation hos personalen i Lév.

- Avsaknad av upptiningsfas.

: - Férandringsfasen skoéttes osmidigt. Detta berodde framst pa att ingen
M upptiningsfas &gt rum for att stédja detta.

- Ledningen tog inte hansyn till lokala skillnader. Dessa lokala skillnader var
situationsbetingade, i form av heterogena marknader och kulturskillnader, dels

/ geografiska men aven kulturskillnader som uppstatt via forvéarv.

- Organisationen blev i praktiken for centraliserad. Oavsett om detta var ett
medvetet eller omedvetet val skapades konflikter och beslutsvakum.
Ledningen fortsatte att arbeta efter en centralistisk modell genom hela
organisationens livscykel, trots att flera problem uppenbarade sig. Ledningen
var inte lyhérd och den tillat inte uppdykande strategiskt tdnkande.

- Ny organisationsférandring. Hansyn togs i stérre utstrackning till lokala
skillnader, organisationen hade dragit lardom av de problem och de positiva
effekter av den foregdende organisationsformen.

- Foérandringen gick bra da det utbredda missndjet mot den féregaende
organisationen skapat en trigger. Samtidigt utgjorde detta missndje underlag
fér upptiningsprocessen.

2007

\Y4

Figur 11: DCEs organisatoriska misstag over tiden

8.9 Modjliga orsaker till misstagen

1999 startade projektet med att organisera om DCE. De olika linderna gick stegvis in i
den nya organisationen under en tva-arsperiod. Ledningen borde ha analyserat hur de forsta
landerna reagerade pa den nya organisationsstrukturen och dragit lirdom av detta. Positiva
och negativa effekter skulle ha analyserats och den planerade strategin borde ha anpassats ef-
ter uppdykande strategier i1 det fortsatta fordndringsarbetet. Vi anser att anledningen till att
detta inte gjordes antagligen grundar sig 1 att ledningen var sa fokuserad pd att folja sin egen
planerade strategi att de missade eventuella uppdykande strategier. En annan forklaring, av

mer ménsklig karaktir, dr att de, som personer, hade svart att acceptera egna misstag. Forkla-
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ringen till detta skulle kunna grunda sig i ménniskans natur, dd var uppfattning ar att chefer
ofta ar kreativa och drivande personer med hog integritet. De &r vana vid att fatta beslut och fa
sin vilja igenom. Detta kan ha gillt bade for ledningen 1 Holland och cheferna i Sverige.

Vi ser att organisationen varit for centraliserad, frigan &r om denna centraliseringsgrad var
planerad. Det relativt hoga sjilvstyre som fanns i de lokala SBUs kan tolkas som att ledning-
ens tanke var att organisationen inte skulle uppnd denna héga grad av centralstyrning. Utifran
det empiriska underlag vi har sa tolkar vi det som att de beslutskonflikter som skapades tro-
ligtvis berodde pa en dmsesidig misstro fran bade holldndarna och svenskarna. Problemet
grundar sig 1 tillit. Vilken grad av styrning en ledning skall bedriva, respektive vilken grad av
handlingsfrihet som organisationen bor ha dr dock ingenting som vi skall diskutera vidare da
vi har valt att avgrdnsa oss ifran detta.

DCE har vixt bade genom uppkop och organiskt. Nér foretag vixer genom uppkdp samlas
av naturliga skil en méngd olika kulturer i samma organisation. DCE gjorde tva fel. For det
forsta sa forsokte de harmonisera de olika kulturerna pa BU-niva. Dessutom forsokte de gora
det pa ett revolutionért satt. Harmonisering av kulturella skillnader bor ske pa lokal niva ge-
nom en evolutiondr fordndringsprocess dver en langre tid.

Upptiningsfasen skulle inte ga att gora annorlunda eftersom vi anser att behovet av en ra-
dikal fordndring inte var nodviandig. Samtidigt var nog inte den svenska organisationen si
fordndringsbendgen som de vill gora sken av att vara da de levde i en skyddad vérld och detta
forvarrade upptiningsfasen. I stillet for att skapa en vilja till fordndring skapades en ridsla
och osdkerhet for innebdrden av fordandringen.

Vi anser att misstagen dven grundas i att kommunikationen var enkelriktad frén ledningen
i Holland till Sverige. Genom en tvavigskommunikation skulle effekterna av ovanstdende

misstag blivit lindrigare.

8.10 Det cykliska sambandet mellan misstagen

I analysens fOrsta del har vi identifierat en rad problem och knutit an dem till vart teoretis-
ka ramverk. Vi anser att varje enskilt problem inte borde vara tillrickligt stort for att skapa ett
misslyckande av den kaliber som vi sett i DCE. Vi ser att dessa misstag har skapat en serie,
dér varje misstag har lett till ett nytt. Det dr de sma misstagens sammanlagda kraft som har
skapat detta utfall. Effekten har fatt en hdvstangskaraktir, desto fler misstag som gors desto
samre blir utfallet.

Svaga triggers medforde svarigheter under upptiningsprocessen i DCE. Detta ledde till
misstro hos personalen. Misstron ledde 1 sin tur till att ledningen tappade fortroende for per-
sonalen, vilket skapade en centralistisk styrning. Centralstyrningen skapade langa rapporte-
ringsvégar, vilket sdnkte den interna effektiviteten. I DCEs fall innebar det dven att ingen hén-
syn togs till beslut som kom nerifrdn organisationen. Den sédnkta interna effektiviteten med-
forde att den externa effektiviteten blev lidande och misshushdllande med resurser blev ett
faktum. Utan en ordentlig upptiningsfas gick det inte heller att genomfora fordndringen pé ett
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smidigt sitt. Fordndringsforsoket kan dédrfor ha upplevts som provokativt av personalen. Nir

misslyckandet blev alltfor pdtagligt kom den nya fordndringen naturligt. Den nya fordndring-

en som DCE genomforde ar 2007, verkar ha foljt vért teoretiska ramverk.

/ Ny forandring?

Lagre extern effektivitet

Svag trigger \

Misshushallande med Svar upptiningsfas
resurser *
i Lagre intern effektivitet Personalen blir skeptisk mot
ledningen

t Langa rapporteringsvagar Ledningen tappar fortroende l

for personalen

\ Centralstyrning /

Figur 12: JHT-modellen visar det cykliska sambandet i DCEs organisatoriska misstag.

8.11 Atgirdspaket

Med facit 1 hand dr det latt att konstatera att DCE har gjort en rad misstag. I verkligheten, i
operativ verksamhet, dr det farligt att experimentera med organisationsformer. I DCEs fall
skapades en testperiodliknande situation mellan 2001-2007. Det maste bli ritt, eller ndgorlun-
da ritt, ifran borjan. Men hur skall ett foretag & akademisk teori att anvéindas mer proaktivt
an reaktivt 1 varje enskild situation? Enligt oss dr problemet med akademisk teori att den ofta
bygger pd historisk empiri och under tiden som forskning pagér, ror sig verkligheten snabbt
framdt. Merparten av de teorier som vi har anvént oss av dr véldigt generella. Mintzberg sager
till exempel att strategi och organisation skall anpassas efter varje enskild situation. Men det
ar teori och inte praktik. Vi méste finna en 10sning till att praktisera teori pa ett proaktivt sétt.
Vad berodde diskrepansen pd? Hur kan diskrepansen minskas 1 ett foretag som Férgfabrikan-
ten?
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8.11.1 Skapandet av en proaktiv modell

Vi har kommit fram till att triggern dr nyckeln 1 DCEs fordandringsperspektiv, da den utlos-
te misstagscykeln (se figur 12). Ur andra perspektiv och i andra situationer skulle problemens
ursprung kunnat utldsas av dvriga faktorer i misstagscykeln. Ett exempel pd detta &r att orga-
nisationen inte levererar vintade resultat. I ett sddant fall skulle en 6kad centralstyrning kunna

grunda sig i att ledningen misstror sin organisation.

8.11.2 Starka eller svaga triggers

Med var fallstudie som underlag har vi kunnat konstatera att evolutiondr fordndring &r att
foredra, framfor radikal fordndring. Vi har kommit fram till ett rekommenderat handlings-
monster, baserat pa det resultat som empirin och teorin givit oss. Detta handlingsmonster,

JHT-modellen, redogors nedan genom tva scenarion, dér vi jamfor triggerns betydelse.

8.11.3 Scenario 1: Svaga triggers

Detta scenario bygger péd forutsittningarna som fanns i DCE under perioden 1999-2001.
Vi ser att triggern dr svag pa grund av att de makroekonomiska faktorerna, ur foretagets per-
spektiv, varit relativt stabila. Nér triggern dr svag bor fordndring ske konstant genom en evo-
lutiondr forandringsprocess. Processen skall vara anpassad efter lokala situationer, till exem-
pel heterogena marknader, interna forutsittningar och kulturella skillnader. Detta krdver hand-
lingsfrihet pa operationell nivd och den planerade strategin skall vara paverkbar av lokala
uppdykande strategier. Organisationsstrukturen bor vara av divisionskaraktdr dér samarbete
mellan olika divisioner bedrivs i1 projektform, sé kallade teams, istéllet for att ha en organisa-
tion av matrisstruktur. Detta for att undvika de konflikter som kan uppsté i en matrisorganisa-

tion. Ett evolutiondrt scenario som detta gor Lewins fordndringsmodell orelevant.

8.11.4 Scenario 2: Starka triggers

Detta scenario bygger pd storre makroekonomiska forédndringar. I DCEs fall skulle det
kunna innebéra kraftigt 6kade ravarupriser, handelshinder eller ny nanoteknik som gor att ef-
terfragan pé traditionell malarfarg minskar. Detta skulle medfora starka triggers vilket skapar
goda forutsittningar for Lewins upptiningsfas. I sin tur leder detta till att de problem som il-
lustreras 1 misstagscykeln (figur 12) inte uppstér. Fordndringsprocessen bor dven i detta sce-
nario vara anpassad efter lokala situationer, till exempel heterogena marknader, interna forut-
sattningar och kulturella skillnader. Detta kridver handlingsfrihet pd operationell niva och den
planerade strategin skall vara paverkbar av lokala uppdykande strategier. Organisationsstruk-
turen bor vara av divisionskaraktir dir samarbete mellan olika divisioner bedrivs i projekt-

form, sa kallade teams, for att undvika de konflikter som kan uppsté i en matrisorganisation.
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/ Bra resultat! .

Hog extern effektivitet

A

Stark trigger \

Latt upptiningsfas

\

Hog intern effektivitet
t Evolutionar forandring Personalen har fértroende
for ledningen

t Uppdykande strategier Ledningen har fortroende for l

personalen

\ Handlingsfrihet /

Figur 13: Optimal fordndringscykel enligt JHT-modellen.

A

8.12 Analytiskt resultat for att minimera diskrepansen

I dessa bdda scenarion ser vi att fordndringsprocessen foljer ett liknande monster. Detta
monster bestar av delar av den teori vi utgatt ifran. Genom att testa den utifran vart fall har vi
kommit fram till ett rekommenderat handlingsmonster (JHT-modellen).

Vi har dock viss kritik mot JHT-modellen. For det forsta s &r den enbart grundad efter
vara undersokningsvariabler. Variabler som vi inte tagit hdnsyn till dr styrsystem, belonings-

och motivationssystem, ledarskapsstilar och minskligt beteende.
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9 Slutsats

Hdr presenterar vi vdara slutsatser om hur foretag bor genomféra organisatoriska fordndring-
ar. Vi har tagit fram ndgra punkter som, enligt oss, dr betydelsefulla vid organisatoriska for-
dndringar. Slutsatsen avslutas med forslag pa vidare forskning.

Syftet med vér uppsats har varit att konstatera huruvida det uppstar diskrepans mellan stra-
tegi och organisatoriskt utfall vid organisatorisk fordndring, vad den beror pa och hur den kan
minimeras. Vi har utifrin intervjuer och sekundér empiri, med teorin som verktyg, identifierat
en rad misstag som begétts i DCEs organisatoriska fordndring mellan 1999-2007. Utifran det-
ta har vi skapat en modell som illustrerar dessa misstags* koppling till varandra. Vi kan kon-
statera att dessa misstag har lett till en misslyckad® fordndring vilket &r den direkta orsaken till
ovan ndmnd diskrepans. Utifrdn detta har vi skapat en konkret modell med dtgidrder som bor
tas 1 beaktande for att inte upprepa dessa misstag.

Vi anser att den teori som legat till grund for vart analytiska resonemang har varit till stor
hjilp for véra slutsatser. Vi anser dock inte att teorin har varit helt fullstindig, den har 1dmnat
luckor for nya idéer och vidare resonemang. Ett sddant resonemang &r det vi for i JHT-model-
len. Denna modell har inte full tickning och beldgg for en organisatorisk fordndring, da den
saknar viktiga aspekter, som djupgdende kulturella variabler och ledarfokus. Detta utvecklar
vi 1 stycket om fortsatt forskning.

Vér uppfattning ar att vr metodologiska ansats har varit ett stort bidrag till att vi fétt sa
pass rika och fylliga svar under véra intervjuer. Detta har bidragit till att vi har kunnat genom-
fora en djupgiende analys med mycket utrymme for egna diskussioner, reflektioner och slut-
satser.

Vi ser att det akademiska fdltet ar spritt 1 organisationsfordndringsomradet, i den bemar-
kelsen att begreppsapparaten dr uppbyggd pa ett sadant sitt att det finns flera begrepp for
samma sak.

Var analytiska slutsats dr att foretag bor fordndra sig genom en evolutiondr process. Ge-
nom att fordndra sig evolutiondrt, och anpassa sig efter ridande situationer efterhand som de
dyker upp, uppstér inte ndgon extern trigger och foretaget héller sig i kontinuerlig ajour med
sin omvérld. Svarigheten med att genomfora radikala fordndringar dr att tidpunkten séllan &r
den ritta. Antingen har organisationen véntat for ldnge, triggern har blivit for stor och det &r
svart att komma ifatt omvérlden. Alternativet dr att organisationen utfor forandringen for ti-
digt och det medfor att triggern ar nist intill obefintlig. Detta sag vi ett exempel pd i DCEs
fall.

4 Var definition av ordet misstag aterges i kapitel 1.4, syfte.

5 Var definition av ordet misslyckad aterges i kapitel 1.4, syfte.
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Viéra slutsatser ar foljande:

« Evolutionidr fordndring ar att foredra framfor radikal fordndring.

« Genom evolutiondr forandring anpassar sig foretaget stindigt efter makroekonomiska
omvarldsforandringar.

« Radikal fordndring som bygger pa svaga triggers kan skapa en diskrepans mellan strate-
gi och organisatoriskt utfall.

Vid forandring skall fo6ljande alltid tas 1 beaktning:

« Forandringsprocessen skall alltid vara anpassad efter lokala situationer sdsom heteroge-
na marknader, interna forutsattningar och kulturella skillnader.

« Handlingsfrihet skall yttra sig genom att operationella beslut tas pa operationell niva.

» Uppdykande strategier skall paverka planerade strategier.

« En divisionsorganisation bor kompletteras med tvarfunktionella projektgrupper, teams, i
stillet for att skapa en organisation med matrisstruktur.

« Organisationens medarbetare maste ha attribut som tillater att de accepterar egna miss
tag och lar sig ifrdn dessa.

9.1 Forslag till vidare forskning

Négra forslag till vidare forskning ar att generalisera och utveckla vara resultat och slut-
satser som bland annat illustrerats i JHT-modellen. Exempel pé detta ar att vidga undersok-
ningsfiltet samt att se till samband mellan ytterligare variabler som ekonomistyrning, kultu-
rella aspekter, beteendevetenskap och ledarskap.

Andra intressanta infallsvinklar, som vi har stétt pd under arbetets ging, dr graden av
handlingsfrihet samt médngden information som krivs for att fatta ett korrekt beslut. Vi anser

att detta ar vart att vidareutveckla.
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Bilaga 1 - Intervjuunderlag
Lund, [dagens datum]

Baste [F6érnamn Efternamn],
Har kommer ett underlag fér intervju med Er, [dag och datum].

Om oss

Vi ar tre studenter fran Ekonomihdgskolan vid Lunds Universitet. Vi skriver kandida-
tuppsats inom &mnet Utvecklingstendenser inom Strategi, Organisation och Ledar-
Skap.

Syftet med intervjun

Vi har forstatt att det &r svart att mata huruvida en férandring lyckas eller ej. Nyckeltal
kan ge en bild av hur féretaget gar men det avgérande ér hur féréndringen uppfattas
av berérda parter. Vi har studerat teorier om organisatorisk férdndring och var upp-
sats bygger pa att vi vill testa teorin. Franz Bartholomeus har gett oss mdéjligheten att
anvanda Férgfabrikanten som fallféretag och det ldmpar sig mycket bra da vi fatt re-
da pa att féretaget genomgick en évergripande organisatorisk féréandring ar 2001.

Under intervjun hoppas vi fa klarhet i hur férandringen genomférdes och hur berérda
personer uppfattade denna. Vi kommer &ven att behandla féretagets strategi och or-
ganisation med férandringen ar 2001 i fokus.

Svaren behandlas enligt dverenskommelse med Er och 6nskemal om anonymitet re-
spekteras. Vi kommer ocksa lata Er granska materialet i dess fardiga form fére in-
lAmning/publicering. Vart syfte ar att testa en teori ur en akademisk synvinkel och var
avsikt &r inte att hdnga ut personer eller skapa en negativ bild av Fargfabrikanten.

Kontaktuppgifter
Johan Hermerén, 0704-371636 johan.hermeren@gmail.com

Emma Jonsson, 0708-254879 emma_jonssoni3@hotmail.com

Martin Tullstrém, 0733-999223 tullstrom@nocht.se

Handledare
Per-Hugo Skérvad per_hugo.skarvad @fek.lu.se

Med Vénliga Hélsningar
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