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SAMMANFATTNING

Syftet for vilket studien utfordes var dels att undersoka foretagsspecifika fordelar av standardise-
ring, dels hur standardiseringsrutiner optimeras och forandras i takt med intraorganisatoriskt 1-
rande. Studien utfors som en kvalitativ fallstudie dér pattern matching- metoden anvinds for att
jamfora och analysera den insamlade datan mot ett pa forhand konstruerat teoretiskt ramverk.

Det teoretiska ramverket dr en sammanforing av tvé forskningsomraden. Ramverket utgar
fran en revidering av Blinds (2004) klassificeringar av standarder och fordelar forknippade med
dessa. Dérefter beskrivs de foretagsspecifika aktiviteter som Nelson & Winter (1982) bendmner
som rutiner for att sedan utvecklas med Felin et als. (2012) klassifikation och definiering av de
mikrokomponenter som utgér dem. Vidare antas ett kunskapsbaserat synsitt pa rutiners fordndring
och optimering vilket leder oss till begreppet organistoriskt larande. Levitt & March (1988) utveck-
lar en forklaringsmodell for att beskriva hur organisationer kan lira och tillgodogora sig kunskap.
Deras modell bygger vidare pa den behavioristiska synen pa foretaget (Cyert & March, 1963) stu-
dien belyser darfor frimst den motivationsbaserade synen pa rutiner, som den beskrivs av Zbaracki
& Bergen (2010).

Vi konstaterar att det konstruerade teoretiska ramverket bekriftades av var studie. Baserat
pa vart teoretiska och empiriska underlag kunde intressanta iakttagelser goras. Vi kunde fastsla att
det finns foretagsspecifika fordelar av standardisering i Akrybia som &r kdnda av dtminstone de
direkt involverade individerna.

De viktigaste foretagsspecifika fordelarna av standardisering 1 Akrybia dr minskade trans-
aktionskostnader och “raising rivals costs”. Vidare bekréftar studien att rutiners mikrokomponenter
och dess interaktioner dr komplexa och i hog grad individberoende.

Individuellt ldrande 1 Akrybias standardiseringsrutin absorberas 1 liten utstrackning pa orga-
nisatorisk niva, till stor del beroende av att rutinen har g status inom foretaget samt att kunskapen

om foretagsspecifika fordelarna av deras verksamhet inte &r kénd 1 ett hdgre upp 1 hierarkin.



Det individuella ldrandet har forédndrat individuella forestdllningsramar men inte organisato-
riska vilket gor att vi under stora delar av den undersokta tidsperioden kan klassificera rutinen som
en briacklig vapenvila. Forst nir externa faktorer tydliggor vikten av standardisering bryts vapenvi-
lan helt och rutinen far en helt ny skepnad innan en ny vapenvila uppstér.

Det dr omgjligt att avgora om standardiseringsrutinen i dagsléget dr den mest optimala vapenvilan i
balansgingen mellan olika intressen inom Akrybia. Eftersom rutiner dr dynamiska och komplexa ér

det forst i efterhand man kan avgoéra om rutinen har forédndras at det positiva hallet.



ABSTRACT

The purpose for which the study was conducted was to investigate firm-specific advantages of
standardization, and how standardization routines optimized and changing as intra organizational
learning. The study was conducted as a qualitative case study where the pattern matching method is
used to compare and analyse the collected data against a pre-constructed theoretical framework.
The theoretical framework is a merger of two research areas. The framework is based on a review
of Blind’s (2004) classifications of standards and benefits associated with these. In addition, we
have based our framework on the theory of firm-specific activities that is described as routines by
Nelson & Winter (1982), later developed by Felin et al (2012) with a classification and definition of
the micro-components that constitute them. The study will investigate how these routines change
and improve by using a knowledge-based perspective. This will lead us to organizational learning
and Levitt and March (1988) conceptual model of organizational learning and knowledge accumu-
lation. This perspective is based on the behavioral view of the firm (Cyert & March, 1963) and the
study therefore illustrates primarily the motivational approach to procedures, as outlined by
Zbaracki & Bergen (2010).

We hereby note that the constructed theoretical framework of our study was confirmed. In-
teresting observations could be made based on our theoretical and empirical findings and we found
that there are firm-specific advantages of standardization in Akrybia, although only knowned by the
direcly involved individuals working with these processes.

The main firm-specific benefits of standardization in Akrybia are reduced transaction costs
and "raising rival's costs". Furthermore, the study confirms that routines are based on micro compo-
nents and that the interactions within these components are complex and in highly dependent on
individuals.

Individual learning in Akrybia’s standardization routine is absorbed, to a small extent, on

the organizational level. This is mainly because of the fact that routines has low status in the com-



pany and that the senior management does not acknowledge or know of the firm-specific benefits
derived from these activities.

Individual learning has modified the individual performance frameworks but not the organizational
framework, enabling us to classify routine in Akrybia as a fragile truce. We found that the truce was
broken when external factors accentuate the importance of standardization only to create a new
truce and routine.We cannot see if the truce that is created makes the best solution for the routines
of standardization within Akrybia. The reason for this is that routines are dynamic by nature and it

is only afterwards that we can determine if the routine has changed to the positive.
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INTRODUKTION
Standardisering har fatt en allt mer central roll for utvecklingen av det hogteknologiska samhallet
(Blind, 2004). Den snabba globaliseringen och den tekniska utveckling i framforallt dator- och IT-
branschen har gjort att kunder kridver nya standarder och en hégre kompabilitet mellan produkter
(Blind, 2004). Standardisering har blivit viktigare och fatt mer uppmairksamhet. Standarder bidar
bland annat till 0,72% av Tysklands BNP per &r (DIN, 2011).

International Organaization for Standardization, ISO, definierar en standard som ett doku-
ment som tillhandahaller krav, specifikationer, riktlinjer eller egenskaper som kan anvéndas for att
konsekvent sdkerstdlla att material, produkter, processer och tjénster dr anpassade for d&ndamalet
(IS0, 2013) .

Suarez (2004), den Butter, Groot och Lazrak (2007), Allen och Sriram (2000) och Blind
(2004) ar nagra forfattare som belyser standarder ur olika perspektiv. Blind (2004) har identifierat
ndgra positiva effekter av standardisering, han identifierar bland annat minskade sok och transakt-
ionskostnader och 6kade nétverkseffekter. Den Butter et.al (2007) lyfter containern som ett exempel
pa en accepterad standard som lyckats sdnka transaktionskostnader drastiskt i Over 50 ar. Ett annat
exempel pé en lyckad standard &r GSM-standarden i Europa, genom &verenskommelse mellan ope-
ratdrer kan man med samma telefon ringa och ta emot samtal i hela Europa (Allen & Sriram, 2000).
Det senare exemplet visar att stora nitverkseffekter kan nds genom standardisering (Blind, 2004).

Foretagen har alltsa incitament for att optimera sina rutiner utifrdn dessa fordelar (Zollo &
Winter, 2002). Processen for att verkstélla dessa fordelar inom en organisation dr dock véldigt svagt
dokumenterat i litteraturen. For att optimera dessa rutiner behdver organisationen ha ett lirande och
utveckla sina rutiner givet de fordelar som standardisering ger (Zollo & Winter, 2002: Levitt &
March, 1988). Rutinerna innehaller foretagets ackumulerade kunskap, och genom organisatoriskt
larande kan de forbéttra sina rutiner (Zbaracki, 2010).

Litteraturen kring de ekonomiska effekterna av standardisering bygger till en visentlig del

pa empiri fran telekom- och nétverksbaserade branscher (Narayanan & Chen, 2012). Det finns alltsé



ett omrade dér litteraturen och de empiriska undersokningarna inte har dokumenterats utforligt.
Studien syftar dérfor till att forst undersoka de ekonomiska fordelarna av standardisering i en
bransch vars forutsittningar, intuitivt, kan anses vara radikalt skilda fran tidigare nimnda branscher.

Utgingspunkten &r en fallstudie av ett svenskt multinationellt verkstadsforetag dér vi utifran
ett reviderat ramverk av Blind (2004) dmnar undersoka fordelarna av standardisering. Standardise-
ringsaktiviteter och dess effekter sker inte i ett vakuum utan omgérdas av en dynamisk intra- och
interorganisatorisk process. Det dr dirfor av intresse att undersoka vilka rutiner som finns kopplade
till processen, vilken roll processen fyller inom organisationen och hur vil den stddjer standardise-
ringsverksamheten. Av intresse dr ocksé att undersoka var som stor dessa rutiner och hur organisat-
ionen beter sig for att minimera dessa storningar.

Fallstudien &r utford pad Akrybia vilket dr en division inom en storre svensk verkstadskon-
cern. Foretaget verkar inom en bransch dér standardisering dr nodvéandigt for att kunna silja sina
produkter. Branschen dr diaremot inte forknippad de klassiska nétverkseffekterna som standardise-
ring ger utan syftar mer till att sdkerstélla att produkten uppfyller kundens krav. I fallstudien &mnar
vi undersoka vilka ekonomiska fordelar som Akrybia kan tillgodogora sig av standardise-
ringsarbetet och hur rutinerna som forknippas med standardiseringen har fordandras over tid for att

optimera dessa fordelar.



SYFTE
Standardiseringslitteraturen betonar den interorganisatoriska kampen for teknologisk dominans ge-
nom standardiseringprocessen. Vidare s dr forskningen kring foretagsspecifika fordelar av standar-
disering starkt centrerad mot forstaelsen om hur nitverkseffekter driver uppkomsten av standarder
och dérigenom teknologisk dominans (Narayanan et al., 2012). Den intraorganisatoriska aspekten
av standardisering och dess tillhdrande processer utgoér dessutom en oexploaterad lucka for forsk-
ningen att fylla.

Processen kring standardisering dr intressant eftersom den involverar ménga olika enheter
med skilda intressen vilket dr spidnnande ur ett motivationellt perspektiv pa rutiner eftersom synsit-
tet dr relativt svagt dokumenterat i litteraturen trots rutinforskningens rika tradition (Zbaracki et al.,
2010).

Tidigare forskning har sammankopplat rutiner med det breda kunskapsbaserade synséttet.
Man har gjort stora framsteg i forstaelsen av rutiner men de underliggande mikrokomponenterna
har inte dgnats tillracklig uppmarksamhet (Felin, Foss, Heimeriks & Madsen, 2012). Samtidigt be-
lyser Argote & Ingram (2000: 156) avsaknaden av studier som undersoker minskligt samspel som
grund for kunskap och éverforande av kunskap.

Syftet med vér studie ar forst och framst att undersoka vilka foretagsspecifika fordelar av standardi-
sering som uppnés av Akrybia. Givet att akrybia vill 6ka sina fordelar, vill vi &ven undersoka hur
standardiseringsrutinen optimerats och fordndrats over tid. Genom att bryta ner rutinen 1 mikro-

komponenter vill vi studera det organisatoriska ldrandets inverkan pa rutinens fordndringar.



TEORETISKT RAMVERK
I teorin kommer vi forst att ga igenom standarder och de fordelar som standarder medfor for foreta-
get. Sedan kommer en genomgang av organisatoriska rutiner och hur de kan férdndras med ldrande

pa olika nivaer.

Standarder

En standard kan brett definieras som ett atagande av organisatoriskt avgransade agenter om att ut-
fora vissa aktiviteter utifran specificerade overenskommelser. Syftet med standardiseringsprocessen
ar kort sagt att sdkerstélla att en produkt eller tjanst fungerar s& som den dr menad att fungera, upp-
fyller syftet den dr amnad att uppfylla samt fungerar pa ett palitligt sétt utifrdn forutbestdmda Gver-
enskommelser.

Standarder forekommer Gverallt, t.ex. att gront ljus vid Overgéngsstillet betyder ga och rott
ljus betyder stanna. Pa sé vis hjélper standarder oss att hantera var omvérld, utan att vi nédvéandigt-
vis lagger marke till det. Det &dr forst nér standarder inte fungerar som de ska som vi reagerar, t.ex.
om filmen vi kopt inte kan ldsas av var DVD-spelare. Att aktivt vélja att inte folja en standard kan
leda till direkta forluster for foretag men ockséa oforutsedda olyckor. (Blind, 2008:1)

Blind identifierar tvé olika typer av standarder utifran vilken niva de uppkommer péd: Kom-
mitté-standarder och De facto-standarder. Kommitté-standarder beskrivs som (Blind, 2008:3): “A
document established by consensus that provides, for common and repeated use, guidelines or char-
acteristics for activities or their results, aimed at the achievement of the optimum degree of order in
a given context. Committee standards are usually meant for voluntary use” kommitté standarder &r
en specifikation som &r utvecklad inom en kommitté, som har definierar sirskilda regler och rutiner
for hur produktion ska g till och vilka produktegenskaper som ska tillfalla produkten. Dessa stan-
darder dr godkinda av en erkidnd kommitté sdsom International Organisation of standardisation

(ISO) eller bestimda inom ramen for en consensus organisation, sésom Standard Development Or-
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ganizations (SDO) (som planerar, utvérderar, sétter standarder). Exempel pa en sddan organisation
ar ASME (American Society for Mechanical Engineers). En standard som satts genom beslutande
inom en sddan organisation dr kreditkortsstandarden, det vill sdga vilken tjocklek alla kreditkort
skall ha. Standardiseringsorganisationerna str bakom majoriteten av de standarder som finns (Al-
len och Sriram, 2000).

De facto standarder &r informella standarder som inte genomgatt kraven for en standard en-
ligt bestimmelser inom en kommitté eller organisation, men som édndé fungerar som en standard for
en viss produkt, service eller praktik. Den hir typen av standard uppkommer inom informella, kon-
sortiumbaserade plattformar dar foretag individuellt eller inom sma grupper utarbetar egna standar-
der i syfte att uppnd acceptans eller dominans inom marknadsprocessen. Kampen mellan Blu-ray
vs. HD-DVD utgor ett exempel pa hur ett format genom marknadsprocessen utkristalliseras som en

dominant De facto standard (Blind, 2004:17).

Hur en standard uppkommer. Ar standardiseringen skapad frin en efterfrigan pa marknaden #r det
en frivillig standard. I andra fall kan den vara patvingad sdsom ett "Public" initiativ. "Public" ini-
tiativ till standardisering kan dock vara antingen frivillig eller obligatorisk (Den Butter et al, 2007).
I en ytterligare kategorisering ser vi indelningen 1 produkt- eller processbaserad standardisering.
Produktbaserad betyder att standardiseringen ror en produkt, medan processbaserad foljaktligen
betyder att det ror en process (Den Butter et al., 2007). Som en sista klassificering ser vi en standar-
disering antingen som intern eller extern. Interna standarder betyder att standarden i fraga ar kon-
trollerad av foretaget/foretagen som satt standarden. Extern standardisering & andra sidan betyder att
foretagen dr bundna av en standard som &r satt utanfor foretaget och att den anses som en forutsatt-

ning for att verka inom den givna branschen (Den Butter et al, 2007).
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Standardiseringsprocessen. Infrastrukturen som bygger upp standardiseringsprocessen ér ett bero-
endesystem av framst tekniska aktiviteter som resulterar i kodifierade eller accepterade sitt att
handla. Sittet att behandla standardisering varierar beroende pd var man befinner sig. I Europa och i
Stillahavsregionen har SDO:erna en gemensam plan, de dr centraliserade och statligt finansierade. I
USA diremot har de ingen gemensam plan, de &r decentraliserade och finansierade av deras respek-
tive medlemmar (Allen et al., 2000). I Europa kommer intressenter overens om standarder i en
koncensusprocess som formedlas av privata standardiseringsorgan, till exempel British Standards

Institution (BSO) eller German Institute of Standards (DIN) (Blind,2004).

Ekonomiska effekter av standarder
Vi kommer hér att gd igenom de effekter av standardisering som finns i teorin baserat pa den kate-
gorisering som Blind (2004) har gjort. Blinds (2004) ramverk dr utvecklat pa makroniva och ett

reviderat ramverk kommer att presenteras som utgar fran hur effekterna paverkar foretaget.

Kompatibilitets och intrigerande standarder. En av de viktigaste egenskaper som standarder har ér
att de ger en kompatibilitet, det vill séga att flera komponenter foljer samma system och dirfor kan
anviandas ihop. Detta ar sarskilt viktigt i ndtverksindustrier sasom jarnviagen. Alla tdg som produce-
ras maste kunna g pa ett och samma spar och darfor sparar man in pé kostnader genom att anvénda
ett och samma jarnvégsspdr istéllet for flera olika. Den hér typen av standard blir etablerad forst da
det finns nétverkseffekter, och ett system &r vélanvént. Det finns bade indirekta och direkta nat-
verkseffekter. En direkt nétverkseffekt dr t.ex. telefonbranschen, om inte tillrickligt manga ménni-
skor har en telefon varfor ska du da vilja kopa en om du inte kan ringa ndgon annan person. En indi-
rekt nétverkseffekt mérks forst i relation till andra komponenter, till exempel om du koper en bil
som du inte kan fa reparerad pa grund av att det inte finns ndgon verkstad som har bildelar till den

specifika bilmodellen. Det ger en positiv effekt for ett foretag att f6lja en standard som andra fore-
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tag foljer dd@ man gynnas av nétverkseffekterna (Blind, 2004). Kéllor till natverkseffekter kan vara
flera;

(1) Vérdet av en produkt bestdms av hur manga som konsumerar produkten, sisom anvandandet
av telefonen.

(2) Indirekta effekter sdsom hur minga som anvénder en viss produkt. Det avgdr hur ménga 6-
retag pa marknaden som utvecklar kompletterande produkter for denna. Ett exempel &r ope-
rativsystem i smartphone, ju fler som anvédnder en Android telefon desto fler appar utvecklas
for denna produkt.

(3) D& produkten som séljs har ett kompetent servicenétverk, det vill sdga ju fler produkter som
sdljs desto béttre blir servicen inom branschen. Ta till exempel elbilen dir det fortfarande
inte finns en uppbyggd infrastruktur for elbilsservice pa bensinmackar.

Sammanfattningsvis édr effekterna beroende av det nitverk som produkten finns i. Det skall alltsa
finnas ett nitverk av varumirken som alla dr beroende av samma typ av service. Ju storre natverk
desto mindre kostnader for respektive foretag (Katz & Shapiro, 1985). Nér en viss bransch foljer en
sadan standard moter man ofta problemet med "switching costs", det vill sdga att man har gjort en
investering i ett visst system som hindrar dem frén att byta da det skulle innebédra en merkostnad.
Det kan ocksa leda till monopol, da konkurrenter inte fir en chans att tdvla mot ett redan véletable-
rat och utspritt system. Det finns d4 risk att en bransch moéter "lock-ins" och inte byter system trots
att det skulle kunna bli mer l6nsamt och vara en bittre 18sning for foretaget. A andra sidan, betyder
att en viss bransch foljer en standard att det ger ett storre produktutbud for kunden. Istéillet for att
det finns 40 olika tv-spelskonsoler har vi nigra fa storre foretag som dominerar marknaden vilket

ger fler spel per spelkonsol. (Blind, 2004:15ff)

Minimumbkvalitet och sikerhetsstandarder. Den mest grundlaggande funktion en standard fyller ar
som specifikation av ldgsta acceptabla prestandakrav produkten eller tjdnsten maste uppfylla over

en eller flera dimensioner som exempelvis funktion, variation i prestanda eller miljopaverkan
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(Tassey, 2000). Ett exempel pa detta ar Fair Trade. Den hér typen av standarder syftar till att 16sa
informationsassymmetrier som uppkommer pa grund av att konsumenter séllan dr fullt informerade
om produkters karakteristika. Det hédr fenomenet ar starkare om produktens karakteriserande egen-
skaper endast synliggdrs genom anvindande av den samma (Blind, 2004). Dessa standarder hjalper
mot snedvridet urval, da kunder inte har tillrackligt med information om produktegenskaper och
darfor inte fattar beslut baserat pa kvalitet utan pa pris (Leland, 1979). Snedvridet urval péverkar
foretag negativt eftersom producenter som tillhandahaller en produkt av hogre kvalité relativt kon-
kurrenterna inte kan utnyttja fordelarna av detta genom att ta ut ett prispremium. Eftersom konsu-
menterna av produkten inte kan bedoma kvalitén pa de utbjudna produkterna pa forhand blir de
mindre benédgna att kopa de dyrare produkterna. Dessutom kan foretag pa marknader ta fordel av
konsumenters okunskap och “moral hazard” kan uppsté, det vill séga att foretag sétter ett pris som
inte reflekterar den kvalitet eller produkt som erbjuds kunden. Den hér typen av informationsas-
symmetrier ger alltsa upphov till tva problem i form av snedvridet urval och moral hazard (Blind,
2004:18f).

En annan effekt som minsta kvalitets- och sékerhetsstandarder har dr de kan minska trans-
aktionskostnader och kostnader som uppstar dd du jimfor kvalitet med pris. En standard som ger
kunden mojlighet att kopa eller sdlja stora méngder utan att behdva granska varje produkt minskar
kostnaderna for kunder sévil som for foretaget och kan leda till skaleffekter. Standarder relaterat till
miljoforstoring, skatt och handelsregleringar fungerar som ett skydd for en tredje part sa att nega-
tiva effekter av en viss produktion eller handelsutbyte minskas. Det har dock en negativ effekt pé
foretaget och kunden som far 6kade kostnader till foljd. Ett annat viktigt omrade &r fortroendevaror
som till exempel ldkemedel och sdkerhetsrelaterade system, dir producenterna paverkas av externa

faktorer utom deras kontroll (Blind, 2004:18fY).

Reducerande variationsstandarder. Som tidigare nimnts kan standarder ge upphov till skalférdelar

vilket ger mojlighet till lagerhallning, massproduktion och massdistribution. Detta ger foljaktligen
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lagre kostnader per produkt. Skalfordelar uppstir da ett foretag véljer att begrénsa sitt utbud for att
kunna fokusera pa ett f4 antal modeller. Det betyder att kunden kanske inte far en produkt som upp-
fyller alla dennes krav da specifikationen av standarden kan vara for bred (Blind, 2004:20ff). Stan-

dardisering kan alltsé paverka foretag negativt vad géller produktvariation (Blind, 2004:25).

Information and miditningsstandarder. Dessa standarder &r en blandning av de tidigare ndmnda
standarderna. T.ex. Bensin som séljs pd en bensinmack maste uppfylla produktegenskaper sdsom
bensinhalt, men &ven vara kompatibel med bensin frdn andra producenter, och uppfylla kvalitets-
standarder. Sedan finns det ett begrdnsat antal aktorer pa bensinmarknaden vilket ger upphov till
varietetsreducerande standarder och skaleeffekter. "Standards help provide evaluated scientific and
engineering information in the form of publications, electronic data bases, terminology, and test and
measurement methods for describing, quantifying, and evaluating product attributes" (Tassey,
2000:3). Inom naturvetenskap och forskning ar det vildigt viktigt med informations- och produkt-
standarder for att kunna ge exakta beskrivningar av tester och produktattribut. (Blind, 2004:21)
Dessa standarder ger positiva effekter da det gor likartade produkter kompatibla med varandra, som
i exemplet med bensin behover konsumenten inte kdpa bensin fran en viss bensinmack for att kunna
pumpa sin bil utan kan vara siker pé att bilen kan fungera med bensin fran all bensinbolag. Dessu-
tom finns det vissa kvalitetsstandarder som maste vara uppnadda for att produkten ska kunna klas-
sas som bensin, och dven detta bestdms inom produktbeskrivningsstandarderna. En konsument kan
darfor forlita sig pé att en produkt levererar vad den utlovar. Det ger en positiv effekt for konsu-

menterna som inte behover ta ndgon risk vid kopet av en produkt (Blind, 2004: 21).

Tabell 1 - Positiva och negativa effekter av standardisering (Blind, 2004:22)

Category Positive Effects Negative Effects

Compatibility/interface Network Externalities Monopoly

Avoiding lock-ins

Increased variety of systems
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Tabell 1 - Positiva och negativa effekter av standardisering (Blind, 2004:22)

Category Positive Effects Negative Effects
products

Minimum quality/safety Correction for adverse selec- Regulatory capture ’raising
tion rival’s costs’

Reduced transaction costs

Correction for negative exter-

nalities

Variety cost Economies of scale Reduced choice
Building focus and critical Market concentration
mass

Information standards Facilitates Trade Regulatory capture

Reduced transaction costs

Tabell 2 - Reviderad tabell over foretagsspecifika fordelar av standardisering (baserad pa Blind

Category Positive Effects

Compatibility/Interface Network externalities
Avoiding lock-ins

Increased variety of systems products

Minimum quality/safety Correction for adverse selection

Reduced transaction costs

Regulatory capture “raising rivals costs”

Variety cost Economies of scale

Market concentration

Information standards Facilitates Trade

Reduced transaction costs

Regulatory Capture

Standardiseringseffekter paverkas av hur snabbt teknologi utvecklas. Standarder kan bli kélla till
fordelar dd vissa foretag kan ha battre forméga att tillgodogdra sig inférandet av en standard, det
vill séiga andra foretag moter restriktioner d& en ny standard infors. Ett exempel &r t.ex. patent dér

ett foretag far ett forsprang fore konkurrenterna (Blind, 2004:41): "standards may become a strong
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strategic instrument to reach, secure and expand market dominance”. Kompatibilitetsstandarder
minskar intrddesbarridrer pd marknader for natverksprodukter och multi-komponent produkter ef-
tersom foretag inte behdver satsa kapital pA R&D for att skapa integrerade system. Foretag kan
istéllet fokusera pa att skapa produkter till s 14g kostnad som mdjligt och att producera dessa till
bista kvalitet. En negativ effekt av kompatibilitetsstandarder &r att konkurrensen foljaktligen hard-
nar, da pris per komponent gar ner mot marginalkostnaden. Priskrig kan bli resultatet vilket ger en
marknad priaglad av lag switching cost och obefintlig kundlojalitet (Blind, 2004:42).

En annan effekt av standarder &r att storre foretag gynnas pa sa sitt att statliga organ ofta
foredrar standarder foreslagna av storre producenter dé dessa har battre kredibilitet an mindre fore-
tag. Detta kan ge en negativ effekt pa konkurrenssituationen pa en marknad. Dessutom kan inféran-
det av en standard ge dominans for ett foretag och dérfor ge 4n mer konkurrensfordel, och gora
stora foretag storre. Fordelen med att ha mindre foretag pad marknaden &r att dessa kan erbjuda pro-
dukter som dr mer skrdddarsydda och dérfor passa kundens behov béttre. Storre foretag kan ocksa
utnyttja sin position genom att inféra standarder som bédst passar deras egen agenda och styra den
teknologiska utvecklingen 1 en riktning dit de har kostnadsfordelar eller kan utnyttja larningseffek-
ter. Storre foretag kan dessutom samarbeta och sétta agendan for moten 1 standardiseringsorganisat-

ioner (Blind, 2004:431f).

Organisatoriska rutiner

Rutiner har 1 litteraturen uppkommit som en central konstruktion i en rad forskningsfélt knutna till
managementforskningen (Felin, Foss, Heimeriks & Madsen, 2012). Den evolutionéra synen pé or-
ganisationen ser organisationer som konstituerade av manga olika rutiner som optimalt sett utveck-
las, infors och anpassas baserat pa interna och externa forutséttningar Nelson & Winter (1982). Be-
greppet organisatoriska rutiner ger stort utrymme for tolkning och dess klargérande och distinktion
har avhandlats i en omfattande utstrackning inom tidigare forskning (Zollo & Winter, 2002: Winter
2003: Zabracki & Bergen, 2010).
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Nelson et als. (1982:14) definition av termen rutiner, alla reguljira och forutsédgbara beteen-
demonster ett foretag antar, har avgrinsats och utvecklats i senare forskning (Zollo et al., 2002:
Zbracki et al., 2010). Winter (2003:1) menar att rutiner &r: “behavior that is learned, highly pat-
terned, repetitious, or quasi-repetitious, founded in part in tacit knowledge—and the specificity of
objectives”. Rutiner utgors alltsd av inldrda beteendemdnster som till viss del ar grundade i under-
forstadd kunskap i syfte att 16sa problem som uppstar i samband med att specifika mél ska uppnas.
Denna syn pa rutiner ar utgangspunkten for det kognitiva synsittet pa rutiner, dir rutiner, underfor-
stétt, ses som kodare av organisatorisk kunskap (Zbaracki et al., 2010).

En ytterligare dimension i forskningen kring rutiner utgors av det motivationsbaserade syn-
sattet pd rutiner (Gibbons, 2006: Zbaracki et al., 2010). Rutiner definierar organisatoriska uppgifter
och stodjer dirigenom koordinationen av olika funktioner eller enheter inom organisationen. Skill-
nader mellan funktioner eller enheter inom organisationen riskerar att stdra rutinens funktion som
koordinerande mekanism (Zbaracki et al., 2010). Aspekter sasom individuella incitament, forvar-
vade intressen och inflytande kan potentiellt verka stérande pa den koordinerande funktionen (Zba-
racki et al., 2010). Organisatoriska problem relaterade till dessa aspekter, sdsom problem relaterade
till beslutsfattande, motstridiga intressen och samarbete, har dgnats liten uppmérksamhet 1 litteratu-
ren jamfort med problem relaterade till den kognitiva synen pa rutiner (Gavetti, Levinthal & Oca-
sio, 2007). Aven Argote & Ingram (2000:156) noterar att tidigare forskning primirt syftat till att
identifiera overenstimmelser i olika organisationers kunskapsutvecklingsbanor och ”almost never at
the level of human interactions that are the primary source of knowledge and knowledge transfer”.
Senare forskning har sokt adressera denna kunskapslucka och bidragit med kunskap 1 sammanfo-

rande av teorierna (Felin et al., 2012).

Runtiners mikrokomponenter. Mikrokomponentsynsittet representerar en forskningsriktning som
syftar till att sammanfora den kognitiva och motivationsbaserade synen pa rutiner (Felin et al.,

2012). Rutiner forklaras som bestdende av flera samverkande mikrokomponenter. Komponenterna
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som utgor rutinerna dr individer, processer och strukturer. Dessa komponenter kan ge upphov till
effekter pa rutiner oberoende av varandra men opererar inte i ett vakuum utan interagerar inom- och
mellan varandra. Samspelet mellan individer, processer och strukturer bidrar till uppkomsten och
aggregerandet av gemensamma forestillningsramar (Felin et al., 2012).

Individen har enligt Felin et al. (2012) en viktig roll i rutiner. Organisationer kan enkelt ses
som en samling individer och individen har da en stor paverkan pé foretagets beteende, utveckling
och prestation (Groysberg & Lee, 2009). Det finns tvd dimensioner av egenskaper som individen
besitter som direkt paverkar utveckling och forédndring av organisatoriska rutiner. Dessa egenskaper
ar (1) beslutsfattande och (2) humankapital (Felin et al., 2012). Individer som verkar inom organi-
sationen dr begrinsat rationella och kan ha olika mal och intressen vilket paverkar deras beslut (Cy-
ert & March, 1963:28). Individer tar enkla beslut baserat pa erfarenhet och mer komplicerade beslut
tas genom att forsoka forestilla sig framtiden utanfor deras egen kontext (Felin et al., 2012). De
varierar ocksa 1 sina egenskaper, till exempel virderingar, skicklighet och kompetens vilka de sedan
grundar sina handlingar i. Eftersom rutiner involverar flera processer som utfors av flera olika per-
soner dr individens egenskap att samarbeta och integrera kunskap en viktig faktor som paverkar
utfallet av dessa (Felin et al., 2012). Slutligen sédger Felin et al. (2012) att individens egenskaper,
sasom val, makt och kunskap, dr en viktig byggsten for att forstd rutiner.

Den andra byggstenen i rutiner bestar enligt Felin et al. (2012) av processer och samspelet
mellan individer. Processer bestar av en serie hindelser som dr beroende av varandra vilket dven
kopplas till definitionen av rutiner. Dessa processer startar genom samspelet mellan méinniskor.
Cohen och Bacdayan (1994) har visat att individer ofta lagrar rutiner i ett sa kallat processminne,
detta minne far sedan en negativ effekt d& organisationer vill férindra sina rutiner.

Den sista bestandsdelen i rutiner &r den organisatoriska strukturen som finns runt rutiner.
Strukturen ar de forutsidttningar som mojliggor eller forhindrar samspelet av aktiviteter inom orga-
nisationen (Felin et al., 2012). Felin et al. (2012) péapekar att strukturer kan ge negativa effekter pa

beteende men den kan dven effektivisera utvecklandet av kunskap, spridandet av information med
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mera. Det finns flera olika aspekter av strukturer som péverkar rutiner, Felin et al. tar upp tre omra-
den.

(1) Strukturen runt beslutsfattande inom organisationen kan se ut pé olika sitt, vissa organisat-
ioner sitter upp tydliga regler som begrinsar beslutsfattande och andra organisationer har en
friare struktur.

(2) Komplexiteten i organisationen pédverkar aktiviteter inom den sdsom utvecklandet av kun-
skap och da dven rutiner.

(3) Den sista delen av strukturer behandlar omgivningen i vilken organisationen bildades och

vilken uppfattning som grundaren hade om strukturen vad géller till exempel byrakrati.

Organisatorisk kunskap

Kunskap kan vara av sidan art att den dr svar att transferera mellan individer. Aven om ritt infra-
struktur for utbytet av information finns s& kan kunskap som dr av en viss natur ha svart att cirku-
lera inom organisationen (Brown & Duguid, 1998).

Nonaka (1994) urskiljer tva kunskapsdimensioner i organisationer, underforstddd och expli-
cit kunskap. Underforstddd kunskap har sina rotter i aktion, erfarenhet och deltagande i en specifik
kontext. Explicit kunskap dr sddan som é&r artikulerad, kodifierad och kommunicerad i text- eller
bildform eller muntligt. Ett mal i foretagens kunskapshantering &r att omvandla underforstddd kun-
skap till explicit kunskap (Nonaka, 1994).

En viktig komponent i skapandet av organisatorisk kunskap &r lirande. En ldrande organisa-
tion dr enligt Elsayir och Nasir (2013: 43) “A learning organization actively creates, captures, trans-
fers, and mobilizes knowledge to enable it to adapt to a changing environment”. Organisatoriskt
larande &r till stor del en effekt av individers ldrande. Effekten &r mer komplex och dynamisk &n

bara en forstoring av det individuella ldrandet (Kim, 1993).
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Organisatoriskt lirande
Idén om att organisationer kan ackumulera kunskap genom ldrande bygger pa den behavioristiska
synen pa foretag som utvecklades av bland andra Cyert et al (1963). Organisatoriskt ldrande kan
definieras som: "Multi-level processes by which the composition of an organizations’ portfolio of
knowledge resources and capabilities is changed" (Cunha, Rijsman, Verhallen, 2002:6). En ldrande
organisation dr en term som ges till ett foretag som forenklar ldrandet for sina medlemmar och kon-
tinuerligt fordndras i takt med omvirlden. Lérandet &r ett resultat av en dkande konkurrens pa
marknaden och bestér av bland annat foljande faktorer: mentala modeller och delade visioner. Or-
ganisatoriskt ldrande handlar om att fa foretag att skapa en omgivning dir individerna kénner sig
dedikerade. Betydelse av en ldrande organisation dr att den kontinuerligt expanderar sin kapacitet
att forma sin framtid (Wang och Ahmed, 2003).
Organisatoriskt larande &r baserat pa tre konceptuella observationer: (1) rutinbaserad forte-
else (2) tolkningar av tidigare hindelser (3) malorienterad (Levitt & March, 1988).
(1) Organisationer ses som ldrande organisationer som avkodar tidigare hindelser och skapar
nya rutiner baserat pa vad som bést fungerar.
(2) Organisationer kan léra sig frdn egna erfarenheter och erfarenheter fran andra foretag och tar
sedan dessa lirdomar och bygger forestéllningsramar for att tolka den hér erfarenheten.
(3) Dessutom sker lirande genom éterkoppling till organisationens méal och hur vél de har upp-
nétt dessa.
Léarande sker genom tva huvudsakliga mekanismer: ldrande genom erfarenhet och organisatoriskt
sokande. Larande genom erfarenhet, "learn by doing", har storre effekt pa forandringar av rutiner da
man kan tydligt visa att malet har uppnatts (Levit et al., 1988).
Enligt Levitt et al. (1988) blir ldrande en del av en organisation forst da de positiva effekter-
na blir tydliga. Larande rutiner méste ske frekvent for att man ska kunna se denna nytta. I och med
att larande dr en form av intelligens finns det en fordel 1 att ha ett kontinuerligt 1irande ddr man

snabbt och precist snappar upp vad som hiander i omvirlden. Det finns dock problem med att léra
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sig fran tidigare erfarenheter. Det forflutna dr inte nddvéndigtvis en forutsdgelse for framtiden, och
det finns tre uttryckliga problem med att tillimpa denna typ av lirande (Levit et al., 1988):

(1) The paucity of experience problem: ett foretags historia ar komplext och héndelser &r ett re-
sultat av ménga faktorer vilket gor det svart att sdga vad som fororsakade vad. Det finns
otillrdcklig kunskap vilket gor larande av erfarenheter ett risktagande.

(2) The redundancy of experience problem: Enkelt ldrande frén tidigare handelser ger en stabili-
tet i rutiner vilket kan ge en negativ effekt pa foretagets ldrande d& det ger mindre rum for
experimenterande.

(3) The complexity of experience problem: ett foretags omvérld ar komplext och dr dessutom
ett resultat av dess interaktion med andra ldrande organisationer.

Larande processer sker genom att géra samma uppgift om och igen och pa sé sitt forbéttra
prestationer. Detta ar ett experimentellt sitt att skapa kunskap. Experimentellt 1irande kan delas upp
1 tvd mekanismer: forenkling och specialisering. Larande processer soker att forenkla den erfarenhet
man fatt och begrinsa effekterna man ser. Men ldrande kan &ven ske genom specialisering, det vill
sdga fokuserat och med en smal syn pa kompetens. Det finns 4ven invanda monster som kan utgdra

hinder for att lara (Levinthal, 1993).

Liirande och ndirsynthet. Det finns ett problem med ldrande inom organisationer och det ar att det
finns en tendens att fi en nérsynt approach. Det har tre betydelser: tendens till kortsiktigt 1drande,
att inte se till den stora bilden och att inte se till misslyckanden (Levinthal, 1993). Levinthal (1993)
tar upp tre problem inom beslutsfattande

(1) Ignorans. Det finns en osdkerhet om framtiden och det forflutna samt foretagets verklighet.

(2) Konflikt. Det finns motstridiga intressen inom en organisation.

(3) Tvetydighet. Det finns oklarheter och instabilitet inom ett féretag som paverkar dess besluts-

fattande.
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Dessa tre problem maéste l0sas men det finns det inga vattentdta modeller utan alla har brister (Le-

vinthal, 1993).

Individuellt léirande
Organisatoriskt ldrande kan ses som det kollektiva individuella ldrandet i en organisation. Det kol-
lektiva ldrandet dr en process som sker utover det individuella ldrandet, det kollektiva ldrandet kan
ske enskilt for varje individ (Wang et al., 2003). Hyland och Matlay (1997) argumenterar for att
organisatoriskt larande kan méitas genom att méta det ackumulerade individuella ldrandet i en orga-
nisation. Noterbart dr ockséd att individuellt ldrande inte nodvéndigtvis behdver vara positivt for
organisationen, om individen lér sig ndgot som gynnar den sjilv kan det till och med vara negativt
(Feild, 1997).

Individuellt ldrande ar kopplat till individernas syn och tro pd omgivningen (Kim, 1998).
Om omgivningen forandras kan individerna uppfattning ocksé fordandras vilket leder till att larande
uppstér. Lanken mellan individuellt och organisatoriskt lirande dr delade forestillningsramar som
byggs upp inom organisationen (Kim, 1998). Nya medlemmar i en organisation méste anpassa sina
forestillningsramar for att kunna tillgodogora sig av och bidra till larandet inom organisationen.

Kim (1998) tar upp tre exempel pa nér individuellt lirande inte leder till organisatoriskt 13-
rande. Dessa dr situationsbaserat larande, fragmenterat ldrande och opportunistiskt larande.

(1) Siturationsbaserat ldrande innebir att individen inte lyckas koda ldrandet for senare anvind-
ning nir denne stdter pa ett problem, vilket gor att forestéllningsramen inte fordndras. Ett
exempel pa situationsbaserat ldrande dr krishantering, individen sldcker bara eldar utan att
lara sig till ndsta gang.

(2) Fragmenterat larande sker ndr linken mellan individuella forestéllningsramar och delade f6-
restillningsramar bryts, till exempel nér en individ ldmnar organisationen kan det innebira

forlorat ldrande for organisationen genom att individen tar med sig sina forestdllningsramar.
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(3) Den sista dr opportunistiskt 1drande vilket sker nir organisationen agerar for en eller en liten
grupp av individer och inte anvédnder sig av organisationens delade forestéllningsramar

(Kim, 1998).

Rutiner som vapenvila

Nelson och Winter (1982:108) presenterar ocksa ett synsétt dir de ser rutiner som en vapenvila mel-
lan individers intressen och organisationens behov. Det hdr synséttet behandlar rutiner som ett sétt
att undvika konflikter. Rutiner som vapenvila innehaller flera olika nivéer av konflikter, dels kan
det finnas konflikter inom vapenvilan som inte bryter den men konflikten kan ocksa bli sa stor att
vapenvilan bryts (Zbaracki et al. 2010). Zbaracki et al. (2010) kom 1 sin studie fram till att vapenvi-
lan kan brytas nir de inblandade forsoker anvénda sin vanliga ansats nér det stoter pa ett problem
med fordndrade forutsittningar. Nir vapenvilan bryts kommer individerna slass for hur de uppfat-
tar att rutinen ska se ut (Zbaraki et al., 2010). Nelson och Winter (1982:111) argumenterar for att
vapenvilan far ett virde “the state of truce is ordinarily considered valuable, and a breach of its
terms is not to be undertaken lightly”. Nar en vapenvila bryts kommer tidigare sjdlvklara forestéll-
ningar upp till ytan. De maste diskuteras och en konsensusbaserad 16sning maste hittas. Nér alla
parter dr ndjda kan vapenvilan aterigen infinna sig. De bakomliggande dynamiska processerna gor

att en ny rutin kan skapas genom lirande i organisationen (Zbaraki et al., 2010).

Analys av rutiner
Pentland & Feldman (2005) belyser flera problematiska aspekter kopplade till analyser av organisa-
toriska rutiner.

Rutiner inhyser abstrakt forstdelse och specifika prestationer som dr sammanlidnkade pa
komplexa sitt. Den abstrakta fOrstdelsen relaterar till den ostensiva aspekten av rutiner, som ser
rutiner som abstrakta monster som de involverade anvinder for att leda sina aktioner mot specifika

utféranden av rutinen. Prestations aspekten av rutiner relaterar till rutiner som de specifika aktioner
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de vidtar vid specifka tillfillen och platser. Komplexiteten och sammanlidnkningen av dessa
aspekter leder till att olika undersokningar av olika rutiner kan ge skilda svar, inte nédvéndigtvis pa
grund av storningar eller daligt utférda méatningar. Det ar istéllet en indikator pd de underliggande
fenomenens dynamik. Det &r uppnystandet av lankarna som leder fram till forklaringar pa frage-
stallningar relaterade till organisatoriska rutiner. Komplexiteten innebdr dock att forsiktighet bor
anvindas vid analyser som utgar fran rutiner (Pentland et al., 2005).

Termen organisatoriska rutiner har cirkulerat i forskningen i artionden men forskningen é&r
fortfarande i borjan av forstaelsen av termen. Ett problem &r relaterat till det faktum att rutiner ten-
derar att se olika ut beroende vilket synvinkel man ser det ifran. Detta fenomen har lett till en teore-
tisk argumenation for rutiner som generativa, dynamiska fenomen som inte dr statiska. Rutinens
interna struktur kan producera ett brett spektra av utfall beroende pa de omsténdighteer som omgér-
der den vilket forsvarar generaliserbarheten av de empiriska fenomen man hittar (Pentland et al.,
2005).

Att identifera och urskilja en specifik rutin ur en myriad av andra sammanlidnkade organisatoriska
rutiner kan liknas vid att “isolate the gulf stream from the atlantic ocean”. Identifikationen &r en del
av det subjektiva skapandet av rutinen. Det dr inte alltid sjélvklart var den studerade rutinen borjar
och slutar. Det ar ldtt att ta denna avgransning for givet dven om forskaren som observator dr den
som sjilv gor avgransningen. Det dr darfor latt att missa andra komponenter 1 rutinen som faller

utanfor forskarens bild av vad en rutin ar (Pentland et al., 2005).
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RAMVERK

Modellen som presenteras nedan dr en visualisering av teorigenomgéngen. Den organisatoriska

rutinen kring standardisering leder till fordelar. Om dessa fordelar inte uppfyller organisationens

mal, maste rutinen fordndras. Denna fordndring sker forst genom individuellt ldrande som sedan ger

forandrade forestdllningsramar. Forst nér det individuella larandet och deras fordndrade forestéll-

ningsramar nar organisationen sker en fordndring i rutinen.

En bruten vapenvila fis om en konflikt uppstar antingen pé individniva eller genom att or-

ganisationen maste anpassa sig till yttre forutsdttningar och vapenvilan bryts pa sa sitt.

Rutin

)

Effekter

L

Figur 1 — Teoretiskt ramverk
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METOD

Fallstudie

En vanlig metod att anvdnda ndr man vill testa ett teoretiskt ramverk mot ett empiriskt material &r sa
kallad “pattern matching” (Yin, 2009). Denna design av forskningsmetod gar ut pa att jaimfora
monster i ett teoretiskt ramverk med monster man hittat i empiriskt material och bestimma om
dessa monster stimmer dverens eller inte. Genom en litteraturstudie med fokus pa standardiserings-
rutinen, larande och vapenvilor har vi skapat ett preliminért teoretiskt ramverk, en hypotes. Genom
att identifiera och forsoka forklara eventuella skillnader och likheter mellan vart teoretiska ramverk
och det insamlade empiriska materialet vill vi uppfylla syftet med studien — dvs undersoka vilka
faktorer som paverkar realiseringen av foretagsspecifika ekonomiska effekter av standardisering.

Vi har valt att gora studien med en kvalitativ ansats. En kvalitativ ansats innebér en
induktiv syn pa relationen mellan teori och forskning, alltsd att teori genereras fran forskningen
(Bryman, Bell, 2009:386). Variablerna vi har valt att undersdka ar svara att kvantifiera vilket har
gjort att vi vill skapa oss en djupare forstaelse genom att undersoka och tolka vért empiriska materi-
al. Den kritik som framforts mot kvalitativ forskning kretsar ofta kring svarigheten att generalisera
och replikera studien. Kritik har ocksa framforts angdende svarigheten att fa tillracklig insyn i hur
forskaren har dragit sina slutsatser (Bryman, Bell, 2009:408). Fordelarna ar ddremot 6vervigande i
den typen av studie som vi syftar till att géra. Genom att titta genom studieobjektets 6gon ger en
kvalitativ ansats flexibilitet till studien och en mojlighet att fordndra riktningen genom arbetets
gang.

Yin (2009:18) definierar en fallstudie som en empirisk undersokning dir samtida
fenomen undersdks pa djupet utifrdn ett verklighetssammanhang, speciellt d& grinserna mellan fe-
nomenen och dess kontext inte dr helt tydliga. Fallstudien har ofta fler variabler 4n datapunkter vil-
ket leder till att data frdn flera olika kéllor méste hdamtas. Vidare utnyttjas befintlig teori for att

samla ytterligare data for analys (Yin, 2009:18). Fallstudier kritiseras ofta for att de saknar veten-
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skaplig generaliserbarhet, Yin (2009:15) hdvdar ddremot att fallstudier kan vara generaliserbara till
teoretiska forslag men inte universellt. Yin (2009) argumenterar for att syftet med en fallstudie ar
att uppni analytisk generaliserbarhet och inte statistisk generaliserbarhet vilket ar fallet i till exem-
pel experimentella studier. Det finns forhallandevis lite teori som undersoker foretagsspecifika for-
delar av standardisering och den organisatoriska rutinen kring standardisering, varfor vi tycker att vi
har hittat en nisch som inte har undersokts tidigare. Flerfallsstudier kan goras for att 6ka reabiliteten
i analysen av undersokningen men pa grund av begransad tid och limiterade ekonomiska medel har

vi valt att gora studien pa ett enskilt fall.

Val av fallforetag
Redan fran borjan var vi intresserade av att undersoka organisatoriska rutiner i en komplex kontext.
Standardiseringsrutinen involverar ménga olika enheter och dr daligt dokumenterat empiriskt och
teoretiskt. Vi ville undersdka en bransch dér forutsittningarna och effekterna av standardisering
skiljer sig vésentligt frin merparten av tidigare undersokta branscher, som inom till exempel IT-
branschen dér standardisering &r viktigt for att skapa nétverkseffekter. Valet av bransch var avgo-
rande for studien i sin helhet. Efter att ha undersokt olika branscher insdg vi att verkstadsindustrin
passade utmairkt in pd véra behov. Inom verkstadsindustrin &r standardisering viktigt da krav fran
myndigheter och kunder gor att vissa produkter maste uppfylla sirskilda minimi- och sédkerhets-
hetskrav vilket standarder tillhandahaller. Vi letade sedan efter potentiella fallforetag och fick upp
Ogonen for ett pagdende projekt pa Institute of Economic Research vid Lunds Universitet. Genom
var handledare blev vi sedan involverade i1 projektet.

Akrybia dr en division inom en storre svensk multinationell verkstadskoncern, de tillverkar
produkter framforallt mot energisektorn. De dr marknadsledande inom sitt segment och tillverkar

produkter som ska klara de mest extrema miljoerna.

Data
Det empiriska materialet bestod av 8 ljudfiler samt en intervjuguide. Ljudfilerna innehdll intervjuer

med 8 personer som har stor insyn och/eller ar involverade 1 foretagets standardiseringsverksamhet,
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bade direkt och indirekt (se tabell 1). Intervjuerna genomfordes av Niklas Hallberg och Magnus
Johansson vid Institute of Economic Research, Lunds Universitet, som en del i en storre flerfalls-
studie. Vi fick ta del av de inspelade intervjuerna och anvénda dem i vart empiriska material. Inter-
vjuerna dr semi-strukturerade och gjorda efter en intervjuguide (se bilaga 1). Semi-strukturerade
intervjuer tillater intervjuarna att ga ifran manus och dven stélla frdgor som inte dr med i guiden.
Intervjuprocessen r flexibel och fokuserar pa hur den intervjuade upplever hindelserna (Bryman,
Bell, 2009:467). Fragorna i intervjuguiden var formulerade i syfte att undersoka Akrybias standar-
diseringsrutin och dess effekter, vilket vi &mnar undersdka i den hir studien. Fragorna gav en klar

bild av hur foretaget jobbar med standardisering och deras syn pa verksamheten.

Tabell 3 - Position och ldngd pa intervjuerna (Se organisationsschema)

Titel Position Langd (h)
Ansvarig informationsstandar- | Product data and product as- 1:25
der surance
Standardiseringsansvarig Standardization and approvals | 1:52
Standardiseringsansvarig USA | Quality & metallurgy 1:45
Produkt specialist Quality 1:08
Pensionerad Standardiserings- | Pensionerad, tidigare Standard- | 2:27
ansvarig ization and approvals
Chef for verksamhetsledning Operations management and 1:00
och standardisering standardization and product

ecology
Forskningsingenjor Forskningsingenjor 1:21
Kvalitets chef Manager quality 1:20

Innan vi fick tillgdng till det empiriska materialet var vi tvungna att skriva pa ett konfidentialitetsav-
tal. Det rdder fullstindig konfidentialitet 1 forhdllande till datan och anonymitet i den slutgiltiga
rapporten. Foretaget har fatt en pseudonym och 1 vissa fall har vi dven varit tvungna att &ndra nam-
net pd organisationer for att foretaget ska kunna forbli oidentifierat. Anonymiseringen stéller storre
krav pa oss som forfattare eftersom en sekundér analys blir svar att géra och fakta blir svért att folja

upp (Bryman, Bell, 2009:131). Trots att rader fullstindig konfidentialitet, vilket det ofta gor vid
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liknande studier, anser vi att studien &r vél vird att genomfora och att resultatet beskriver verklig-
heten pa ett representativt sétt.

Forutom empiriskt material i form av intervjuer har vi himtat annan information fran
diverse hemsidor bade for att bygga ut och for att bekréfta information. Nedan visas en tabell dver

den data som anvénts och vilken information som tagits:

Tabell 4 - Kélla och vilken information som har anvints

Killa Information

Arsredovisning 2012 Omsittning mm.

ISO:s Hemsida Definitioner

SIS Hemsida Standardisering inom branschen

Foretagets hemsida Allmén information om foretaget
Tillvigagiangssitt

Utgéngspunkten var en generell fragestéllning som sedan foljdes av ett syfte med studien. Efterhand
ndr vi blev mer insatta i &mnet kunde vi ytterligare specificera syftet, genom en iterativ process
(Bryman, Bell, 2009: 302). I studiens inledande skede gjordes en litteraturstudie som sedan myn-
nade ut 1 ett preliminért teoretisk ramverk baserat pa den existerande teorin inom omradet. Det teo-
retiska ramverket skapades for att sedan kunna jaimforas med monster i1 det empiriska materialet.
Det gav ocksa en tydlig struktur till studien.

Nir vi sedan fick tillgéng till det empiriska materialet fran Niklas Hallberg och

Magnus Johansson pabdrjade vi en fullstindig transkribering av det inspelade intervjuerna.

Dataanalys

Transkriberingen gjordes for att underldtta sammanstillningen och ta till vara pa respondenternas
egna uttryck. Nér transkriberingen var genomford delades intervjuerna upp och kategoriserades
efter omraden som har sin utgangspunkt i det teoretiska ramverket. Utifrdn kategorierna konstruera-
des en berittelse om hur foretaget har organiserat standardiseringsrutinen. Beréttelsen har sin grund

1 de svar vi fatt fran respondenterna men har dven kompletterats vid behov av arsredovisningar och
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information fran branschorganisationer. Denna har sedan mynnade ut i en empirisk presentation
som innehaller en beskrivning av foretaget, standardiseringsprocessen och en kronologisk beréttelse
om hur organisationen har foréndrats fran 70-talet fram till dagens organisation.

I sammanstéllningen av det empiriska materialet stotte vi pa problem i form av motsigelse-
full information, okunskap om ekonomiska termer och en ofullstindig bild fran delar av organisat-
ionen. I vissa fall svarade respondenterna motsédgelsefullt, detta gillde dock enbart information om
specifika artal kopplade till specifika hdndelser. Problemet 16stes genom att matcha respondenternas
svar med information fran sekundira killor, sdsom standardiseringsorganens hemsidor. Det andra
problemet gillde okunskap om ekonomiska termer, alla respondenter var ingenjorer utan djupare
kunskap inom ekonomi. Nér dessa termer kom upp var vi tvungna att gora en avvigning och avgora
om respondenterna hade forstitt frdgan korrekt eller inte. Den sista svarigheten gillde framforallt
marknads- och R&D-enheten, deras bild var inte helt fullstindig vilket 16stes genom att komplettera
med standardiseringsenhetens berittelse. Trots véra anstringningar dr det mdjligt att det finns vissa
brister i materialet.

Med utgangspunkt i det teoretiska ramverket paborjades analysen. Vi granskade det empiriska
materialet och markerade de delar som behandlades i vart ramverk. Dérefter analyserade vi empirin
i forhallande till ramverket 1 syfte att identifiera likheter och skillnader mellan materialet och teorin.

V1 kunde darefter faststilla det teoretiska ramverket.

Validitet och Reliabilitet

Kvalitativ forskning kritiseras ofta for att ha 1ag extern reliabilitet och validitet. Validitet handlar
om att man studerar det som man d&mnat méta. Den interna validiteten &r styrkan i en kvalitativ stu-
die och betyder att forskningsbidraget stimmer med de observationer man gjort (Bryman, Bell,
2009:48). Genom att anvidnda forskningsmetoden pattern matching kan vi 6ka den interna validitet-
en dn mer, vilket syftar till att finna kausala samband mellan faktorer (Yin, 2009:40). Vi anser att

vér studie har en god intern validitet trots begreppens begrdnsningar. Vi har iakttagit forsiktighet i
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véra analyser gentemot den problematik som finns och vi har gjort en grundlig genomgang av litte-
raturen for att hitta de mest relevanta operationaliseringarna av begreppen. I analysen har vi d4ven
forsokt att hitta samband som inte passar in i vart teoretiska ramverk for att overtyga oss om att
analysen dr korrekt. Som ndmnt ovan har kritik framforts mot den externa validiteten bade i fallstu-
dier och kvalitativa undersokningar. For att 6ka den externa validiteten maste resultaten testas pa
andra fall under andra forutsittningar (Yin, 2009:44). En studie med flera fall hade darfor varit att
foredra men brist pa tid och pengar omgjliggjorde detta. Vi anser att den externa validiteten ar lag,
mycket pd grund av det studerade fenomenets natur. Ett problem relaterar till vilket perspektiv man
studerar fenomenet utifran. Det finns inte alltid en klar borjan och ett klart slut ndr man studerar
rutiner (Pentland et al., 2005). Man bor som forskare gora en avgrinsning och vi har efter att ha
studerat allt material valt att avgrinsa oss till ldrande relaterat till rutiner. Det finns dock en risk
med att géra en avgridnsning d4 man kan missa komponenter som faller utanfér avgransningen
(Pentland et al., 2005). Vi skapar rutinen genom var subjektiva tolkning av det empiriska materialet,
som i sin tur reflekterar respondenternas tolkning av rutinen (Pentland et al., 2005).

Reliabiliteten i en studie visar att om studien kan replikeras nds samma resultat (Yin,
2009:40). For att kunna replikera studien har vi fort dokumentation pd vara tankar och tillviga-
gangssitt genom hela studien. Respondenterna var involverade i standardiseringsrutinen pé olika
sétt, bade direkt och indirekt, samt att de dven representerade olika delar i foretagshierarkin. De har
arbetat med standardisering under olika tidsperioder och 1 olika enheter.

Vi har okat reliabiliteten genom att transkribera alla intervjuer, sa att vi kan ga tillbaka och dubbel-
kolla att analysen stimmer Overens med vad respondenterna sagt. Reliabilitet 1 studien forsvéras
dock av konfidentialiteten vilken den ofta gor 1 studier av denna karaktéir. Det har varit var ambition

att gora vart yttersta for att vara objektiva och etiska genom hela studien.
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STANDARDISERING I AKRYBIA

Akrybia dr en division i1 en storre svensk koncern som &r verksam i verkstadsindustrin. Det &r ett
multinationellt foretag som framst tillverkar hogféradlade produkter med avancerade material och
sammansattningar. Akrybia hade en omsittning i méngmiljardklassen 2012 och har 6ver 5 000 an-
stdllda. Deras framsta kunder &r business-to-business inom energisektorn dir det stédlls mycket hoga
krav pa produkterna bade fran kunder men dven myndigheter. For att fa silja ett material eller pro-
dukter pad den marknaden bor den vara standardiserad for att underldtta for kunderna. Produkterna
maste uppfylla sdrskilda krav pd sammanséttning och ha specifika egenskaper for att ingé 1 standar-
den. Akrybia jobbar dven aktivt inom standardiseringsorganisationerna for att fordndra och skapa
nya standarder.

Foretaget tillverkar produkter som ska klara extrema forhallanden, "Det ska vara sa varmt
som mojligt, sa farligt som mojligt, explosivt, brandfarligt” sdger den fore detta standardiseringsan-
varige och fortsitter ”Vi dr ndrmast marknadsledande 1 pris [hogsta priset], darfor dr det bara nér det
stdlls hoga krav 1 forhéllande till produktegenskaper och sékerhet som vi kommer i frdga”. Akrybia
har en stark tradition av innovation och stora satsningar pa forskning och utveckling. De dr mark-
nadsledande 1 att framgéngsrikt kommersialisera nya produkter och material. Akrybia har f& kon-
kurrenter pé sitt omrade och tillsammans med sin storsta konkurrent har de en marknadsandel pa
60-65 procent.

Akrybias forsdljning sker idag till 80 procent mot standarder. De fir dven in unika order
med hogre marginal som de séljer per kilo, dock ligger dessa order ofta runt 70 ton. Standardiserade
produkter kan de ldgga pa lager och hélla till nésta kund, men marginalerna dr mycket mindre. Kva-
litetschefen pédpekar att det finns en skillnad pa enkla standarder och komplicerade standarder,
"Enkla standarder kommer vi aldrig vinna mot kinesiska konkurrenter”. Akrybia har kunder 6ver
hela vérlden vilket gor att de méaste f& in samma produkt i olika standarder for att kunna sdlja pa

ménga olika marknader. P4 ménga marknader, framfor allt i USA och Asien, maste produkten ligga
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i en standard for att kunna sélja den. ”You need to know a grade in order to make an order. It’s ea-
sier to make an agreement between producers and buyers” beréttar den ansvarige for standardise-
ring 1 USA. Standarder 4r ocksa viktiga genom att de visar att de produkter som finns dér dr bepro-
vade och fungerar. "Marknaden 4r konservativ” forklarar kvalitetschefen, eftersom produkterna ska

klara extrema forhallanden &r det viktigt att de haller.

Betydelsen av standarder

Grundtanken med standarder &r att de ska finnas till for att gynna alla, standardiseringsorganen vill
att alla ska kunna producera produkterna. Dock finns det mojlighet att fa in patenterade material i
standarder som da noteras med beteckningen patented grade i standarden. Sedan anvénder man sig
av licenser for att andra ska fa tillverka materialet, men forskningsingenjoren sidger “vi anvénder
inte licenser sépass mycket”. Anledningen &r att patent inte anses vara viktigt i standardiseringsar-
betet. For att fa in ett patenterat material i1 ett patent méste kunden skriva ett brev, sa kallat sup-
porting letter, som argumenterar for att materialet ska in i industrin. Forskningsingenjoren fortsétter
” Om det dr uppenbart att vi ville ha in materialet for var egen vinning skulle vi inte fa in det
materialet”. Standardiseringsansvarig i USA vittnar om samma sak, ”’If it's obvious that you vote on
competitive basis the organization will react, you need to make decisions on technical basis”. Innan
man far g med i en standardiseringskommitté kollar organisationen upp sé att du har kunskapen

som krivs for att ta beslut baserade pa en teknisk grund.

Standardiseringsprocessen i Akrybia

Det dr Akrybias standardiseringsenhet som skdter all kontakt med SDO:erna och tar hand om och
utvdrderar remisser som kommer in. De sitter &ven med pa kommittémoten 1 ett antal organisation-
er, dribland SIS (Swedish Standards Institute), europakommittén och amerikanska ASME (Ameri-
can Society of Mechanical Engineers) och ASTM (American Society for Testing and Materials).

Ansvaret for standardiseringsprocessen dr uppdelad pd Europa och USA. Bada de ansvariga anser
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att Akrybia har ett bra rykte och ar drivande inom kommittéarbetet, ”Akrybia has good reputation”
forklarar amerikanen. Standardiseringsenheten agerar ocksa som internkonsulter och tar hand om
allménna frdgor som ror standardisering. Standardiseringen i branschen dr koncensusbaserad vilket
innebér att kommittémedlemmarna tillsammans kommer 6verens om vilken teknik och vilken stan-
dard man ska satsa pd. Medlemmarna kommer med forslag och sedan tas besluten helt utifran tek-
niska grunder. Mycket arbete i SDO:erna drivs dock av lobbyism, framforallt de amerikanska. Tidi-
gare standardiseringsansvarig papekar ocksé “’standardiseringen dr det enda stillet dir det fortfa-
rande &r tillatet att aktivt traffa konkurrenter” men de far inte diskutera priser.

Standardisering &r ett krangligt omrade att jobba med, ”4-5 years of mentoring is needed.
Knowing how things work and who matters, what are the important players” forklarar ansvarig i
USA. Man behdver ocksa vara social och ha goda sociala egenskaper. Han beréttar ocksa att det
viktigaste av allt dr nédtverket, “That is one of the most important things. You meet people, can ask
for advice and try to get together to get something done more quickly”.

For att kunna sélja ett material eller produkt krdver manga kunder att den maste den finnas i
en standard for att de ska veta vad de koper. Standarden sétter en miniminiva och innehéller radata i
form av héllfasthetsvirden och annan provdata. Myndigheter kan ocksa sitta krav pa att vissa pro-
dukter maste uppfylla en viss standard for att fi anvdndas i samband med sérskilda applikationer.
For att fa in ett material i en standard maste det finnas ett kommersiellt intresse for produkten, dar-
for ar det ofta Marknadseneheten som initierar processen. Europaansvarige forklarar ’processen ska
komma fran marknadssidan, hir finns det ett behov, vi behover ha in det hiar materialet i den hér
standarden for att kunna silja pa den hir marknaden”. Nér Marknad har tagit initiativet blir pro-
duktchefen projektigare och sitter upp en budget for standardiseringen, han kontaktar ocksé stan-
dardiseringsenheten som vet vilka prover, kontakter med mera som maste goras for att standardise-
ringen ska géd igenom. Arbetet sker ofta parallellt och eftersom provningen av material kan ta upp
till nagra &r #r det viktigt att processen kommer iging tidigt. Ar det en europeisk standard skickas

en remiss forst till SIS som tar det vidare till europakommittén som har hand om just den standar-

35



den. Giller det ddremot en amerikansk standard, ASME eller ASTM, méste Akrybia ga direkt till
SDO:n for att f4 godkdnnandet. Ett lyckat exempel dr en provningsstandard som Akrybia lyckades
fi igenom pa 70-talet som handlade om att byta provmetod for en viss produkt. Den gamla meto-
den, vattentrycksprovning, var dyr och krénglig att genomfora och de flesta foretag kastade bara en
hink vatten och kallade det vattentrycksprov. Akrybia lyckades dé ersitta den med ultraljudsprov-
ning, ”den hir standarden giller fortfarande, hela végen till det allra heligaste”. Standardieringsan-
svarige fortsdtter ”Akrybia &r valdigt kunniga inom ultraljud”.

Standardiseringsenheten jobbar alltsd tillsammans med och stddjer enheterna Forskning,
Marknad och Kvalité i deras arbete. Det 4r Marknad som ska initiera och se behovet av att standar-
disera. Néar sedan beslutet tas att satsa vidare kommer resten av organisationen in i bilden.

Forskning stodjer processen genom att undersdka och prova materialet samt ge deras syn
och kommentarer pa det material som den standardiseringsanvarige tar med sig frdn kommittémo-
tena. Deras roll 4r av granskande karaktir men de deltar d4ven vid utvecklingen av nya standarder.
De bidrar med information om i fall standarden kan ge en fordel, om ritt data finns osv. Forskning
inbjuds att kommentera pa remissutkast som kommer fran europakommittén men dven fran konkur-
renter. Forskningsingenjoren forklarar sin syn “tanken med standardiseringsprocessen dr ju att ta
tillvara pd hela industrins intressen”...”tanken dr inte att man ska utnyttja standarder for att for-
bittra sin egen position”. Forskning dr den enhet som tillverkar och provar ett nytt material och se-
dan sammanstiller de resultaten pd det sitt som standardiseringsorganet kraver. “Processen sker
parallellt” ... ”Samtidigt som standardseringsavdelningen behandlar det 6vergripande sa borjar ju vi
med all materialprovning som tar ett antal ar” beréttar forskningsingenjoren. Provning ar en stor
kostnad 1 arbetet pa grund av den omfattning och materielméangd som krévs, han beréttar vidare ’det
kanske tar 10 &r innan du far avséttning for allt material”.

Kvalitetsavdelningen ligger ocksd under R&D och jobbar tillsammans med de andra avdel-
ningarna frimst som utredare. De undersdker om en produkt uppfyller kundens krav. Ar produkten

standardiserad gér det snabbt att fa fram informationen som kunden behover och denne kan féa svar
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direkt frdn Akrybia. Om kunden dédremot stéiller hoga krav kan det ta lédngre tid att utreda. P& det
sattet underldttar standarder kommunikationen med kunden, det bildar en gemensam terminologi
och det blir léttare att skriva kontrakt. For att tillfredsstdlla kundernas behov erbjuder sig dven
Akrybia att utfora ytterligare tester pa produkter for att visa att de héller en hogre kvalité dn konkur-

renternas.

Kronologi over standardiseringsenhetens utveckling
Nedan kommer vi att berétta hur organisationen for standardisering har fordndrats pa Akrybia fran

70-talet fram tills nu.

Frdn borjan. Under 70-talet var standardisering pa4 Akrybia ganska lagt prioriterat och dveringenjo-
ren som hade fatt i uppgift att skita arbetet hade lag status i jaimforelse med Ovriga dveringenjorer.
Han hade ingen anstdlld under sig och fungerade som kontaktman mot den tidens standardiserings-
organ. Mannen som skotte standarder pa den tiden verkade ha vildigt bra kontakt med organet men
den pensionerade standardiseringsansvarige siger “Jag har dock ingen kénsla for att han gick in 1
organisationerna och forsokte fa igenom standarder” vilket i dagsldget dr en av de viktigaste uppgif-
terna. Enligt honom var det egentligen huvudbiblioteket som skotte de praktiska bitarna av proces-
sen eftersom de var de som hade tillgang till de pappersbundna dokument som man hade pa den
tiden.

Den fore detta standardiseringsanvarige var en av nyckelpersonerna inom standardisering pé
Akrybia. Han borjade pa 70-talet som driftsforskare och fortsatte sedan sin karridr bade inom forsk-
ning och pd marknadssidan. Ndr dveringenjoren som hade ansvar for standardisering sa upp sig i
slutet pa 80-talet satt den nu pensionerade standardiseringsansvarige som marknadschef. Overin-
genjoren ersattes inte direkt trots att Marknad efterfragade en ansvarig s de kunde fa mojlighet att
komma med synpunkter och péverka standardiseringsprocessen. Under den hir tiden var ansvars-

fordelningen oklar och den tidigare ansvarige blev tillslut tvungen att ta dver rollen som standardi-
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seringsansvarig och hade da tva jobb. 1996 tvingades han att vélja och han borjade di jobba med

standardisering pa heltid.

Europa gdr samman. 1 mitten pa 80-talet borjade man pa Europaniva diskutera standarder under
bendmningen “new approach”. Man ville sl& samman alla standarder och jobba sig bort fran de nat-
ionella standarderna dér processen var for ldngsam. Tanken var att skapa en gemensam standard for
hela Europa som i vissa ldgen dven skulle vara tvingande. Man ville ocksa skynda pa standardise-
ringsprocessen eftersom den var sa ld&ngsam pa den tiden. Akrybia borjade fa upp 6gonen 1989 och
de bjod in den davarande generalsekreteraren for ISO till ett mote pa Akrybia. Vil pd motet ska
generalen ha sagt: “Det hiar med standardisering kommer bli stort”. Direfter rekommenderade han
Akrybia att sétta sina bista ingenjorer pa den hir fragan for att det skulle 16na sig. P4 den tiden hade
foretaget ingen formell organisation for standardisering utan det var davarande standardiseringsan-
svarig och hans kollega som skotte arbetet pd informell basis. Tillsammans med en konsult distribu-
erade de ett nyhetsbrev dir de informerade berdrda parter om de nya gemensamma standarder som
Europa skulle fa.

Pa 90-talet bestimde man sig for att skapa gemensamma regler inom EU. Uppfyllde man
inte dessa regler innan de blev tvingande, maj 2002, fick man inte leverera inom EU ldngre. Akry-
bia kénde till detta och inség tidigt att standardisering var en forutséttning for fortsatt verksamhet.

1994 borjade Europa ett projekt for att fi en gemensam produktstandard, eftersom Akrybias
produkter riktar sig mycket mot det segmentet blev det engagerade i projektet. Davarande ansvarige
tillsammans med en produktspecialist, som var expert pa omradet, drev processen som pagick i over
10 ar. Akrybia hade fordelen att vara ett av fa foretag som var med hela tiden vilket gav dem stort
inflytande, de fick till exempel in patenterade material 1 standarden. Enligt specialisten var den
storsta anledningen till att Akrybia var sa engagerad i1 skapandet av standarden att de ville ha tyd-
lighet. De hade tidigare haft problem med att kunder inte tolkade standarden pd samma sétt som

Akrybia vilket ledde till kostsamma diskussioner. Han vittnar 4ven om att hela processen var fruk-
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tansvért seg och att besluten tog ldng tid. Anledningen var, som han beskriver den, att det infor
varje mote skickades in kommentarer pa éndringar i forslaget frdn varje land som deltog, Akrybia
skickade in sina forslag via SIS som representerar Sverige. Alla dessa kommentarer behandlades
sedan under ett mote som kunde ta flera dagar. Dérefter skickade europakommittén ut ett nytt revi-

derat forslag som skulle kommenteras och processen borjade om.

Vindning (1997-1998). Startskottet for den “moderna organisationen” gick runt 1996 da den nu
pensionerade standardiseringsanvarige borjade jobba heltid med standardisering. 1998 flyttade
standardiseringsenheten pad Akrybia, som dé bestod av 5 personer med den ansvarige for standardi-

sering och informationstander i spetsen, till ett logistikcenter.

Kaosdren. Verksamheten lag kvar dér fram till 2003, darefter skedde ett flertal omorganiseringar
och enheten hade flera olika chefer med storre eller mindre intresse for standardisering. Under 2003
fanns det planer pa att "gdmma” enheten i en stor organsisation runt kvalitet men till slut flyttade de
tillbaka till forskning. Den dévarande ansvarige vittnar om att forskningschefen inte hade tid med
dem och de hamnade inte i ndgon ledningsgrupp. Detta gjorde att de inte kunde argumentera for
betydelsen av standardisering och vad de ville astadkomma. Efter tag blev de insorterade med IT
och biblioteket. Han papekar ocksa att ”ser man det uppifran, utan att se bakgrunderna, sa ar det vil
kanske praktiskt att klassa oss som en administrativ enhet”. Ansvarig for informationsstandarder
vittnar ocksd om att perioden priglades av stindiga fordndringar och méanga olika chefer, ”Lag-
punkten var nér var verksamhet lag under HRA, Human Resource Advisor, som inte hade tillricklig
kunskap om vér verksamhet och déarfor kunde ifrdgasitta dess existens till och med”. Detta innebar
bland annat minskade resurser.

Den davarande standardiseringsanvarige flaggade 3-4 ar innan han skulle g 1 pension 2012
att han skulle behdva en ersittare som gick parallellt med honom under négra ar. Han fick véldigt

lite gehor och det drdjde dnda till 2011 tills den som nu ansarar for standardisering kom in 1 bilden.
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Han fick ett ar pa sig att bli inskolad pa omradet. ”det var alldeles for sent”...”det &r s& pass ménga
organisationer och s mycket forberedelse innan varje méte, tillsammans med den restid som krévs
blir det svart for ndgon att axla den mantel jag ldmnade efter mig” sdger den dédvarande ansvarige

angdende den korta tid hans eftertradare fick att ldra sig omradet.

Dagens organisation. Runt 2010 flyttade enheten senast och hamnade under chefen for verksam-
hetsledning och standardisering. I dagens organisation 4r man mer medveten av vilka som har nytta
av standardiseringen och man ser dven vilka mojligheter som finns nidr man kan vara med och pé-
verka. Chefen har lagt stort ansvar pa den ansvarige for standardisering vad géller sa kallade harda
standarder, alltsé standarder relaterade till produkter till skillnad frdn mjuka standarder som ér rela-
terade till processer. Chefen sjélv har stor erfarenhet kring mjuka standarder, framforallt miljo, och
sitter som vise ordforande i SIS tekniska kommitté.

Det finns fortfarande funderingar pad var man ska placera standardiseringsenheten. Chefen
papekar att ’I den hér ledningsgruppen pa forskningen tycker man att det hér inte passar forskning-
en utan att det borde ligga pd marknadssidan men som vi ser det nu finns det ingen béttre placering
an har for tillfallet”.

Den standardiseringsansvarige sdger att medvetenheten angéende standarder i Akrybia &r
alldeles for lag och att manga struntar i moten de blir kallade till om de géller standarder, de &r
radda for att visa sin okunskap 1 &mnet tror han. Han menar att det dr okunskap som gor att de inte
vill komma, “det jag ser &r att utbildning ar nyckeln, om de far upp en grundliggande kunskap
kanske de mérker att det inte dr sa farligt”. Han beréttar dven att ett av hans personliga mal ar att
utbilda de som kommer 1 kontakt med standardisering, dels for att frigora tid frdn frdgor men fram-
forallt for att gora folk mer medvetna, ”for ménga sé ér standardisering en djungel, de tycker att det
ar krdngligt”.

Standardisering har fortfarande svért att nd de hogsta delarna av organisationen. Chefen

vittnar om att standardisering inte finns med pa malkorten for organisationen, men att de dnda for-
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soker folja upp arbetet. Standardiseringsanvarige sdger att “om ska kunna forklara for toppménni-
skorna maste man kunna sétta siffror pd det”. Men det dr svért att sétta just siffror pa standarder.
Han tar dock upp ett exempel dér en remiss om ett fordndringsforslag i en standard skulle innebéra
extra kostnader pa 2 miljoner svenska kronor. Nu kunde de se detta och agera for att undvika den
extra kostnaden. ’Jag gav det som ett exempel pa att den hér verksamheten dr nddvandig och bra, vi
behover ndgon som haller koll pa remisserna” fortsétter han.

Verksamheten dr idag ocksa véldigt personberoende vilket kan vara ett problem, det dr de
ansvariga 1 Europa och USA som sitter pd de kontakter och den erfarenhet som kravs for att skota
verksamheten effektivt. ’Det d4r meningen att vi ska ha djup kunskap om det hir, det dr en avvig-
ning mellan risken och mojligheten med att ha specialister” forklarar europaansvarig. For att ut-
veckla standardiseringsarbetet jobbar de med “Lessons learned” efter varje projekt. Pé sé sitt kan de

utveckla verksamheten och férdandra den till det béttre.
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Figur 2 — Organisationsschemat visas hur Akrybia ser ut idag. De fetmarkerade boxarna visar personer som vi har intervjuat.

Utover de personer som finns representerade 1 organisationsschemat har vi intervjuat ytterligare tva
personer som inte finns representerade, f.d. Standardization and approvals samt en person som sitter

pé kvalitet.
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ANALYS

I vér analys kommer vi utifrdn den empiriska presentationen och det teoretiska samverkat att forst
identifiera vilken typ av standarder som Akrybia anvdnder. Darefter kommer vi undersoka vilka
effekter som kan identifieras och hur de paverkar foretaget. Efter en genomgang av de foretagsspe-
cifika fordelar som foretaget kan dra av standardisering kommer vi bryta ner rutinen och ga igenom

dess komponenter.

Standardiseringstyp

Som nidmns 1 teorin finns det flera sitt att klassificera standarder. Analysen av effekterna kommer
folja mallen som &r presenterad i teorin, dér de ar klassificerade efter ekonomiska effekter.

Empirin visar ganska tydligt att det handlar om minimum quality/safety standards eftersom bade
myndigheter och kunder sitter minimikrav pa produkterna. Det finns hoga lagreglerade sikerhets-
krav pa foretag som levererar till energisektorn. Darfor dr det naturligt att produkten maste uppfylla
vissa krav pa materialsammansattning och uppfylla sirskilda egenskaper for att fa anvindas i dessa
sammanhang. Standardiseringen i branschen hjélper kunder att minska informationsasymmetrin
genom att specificera egenskaper och annan data som kidnnetecknar produkterna. Detta medfor att
vi dven kommer undersoka effekter som dr kopplade till informationsstandarder. Standardiseringen

ger ocksd minskad variation av produkter eftersom det optimerar produkten mot standarden.’
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Fordelar

Tabell 6 — Fordelar som hittats i teorin samt empirin

Kategori Fordelar Teori Empiri

Compability/Interface | Network externalities | x

Avoiding lock-ins X

Increased variety of X
systems products

Minimum Correction for adverse | x X
quality/safety selection
Reduced transaction X X
costs
Regulatory capture X X
raising rivals costs”
Variety cost Economies of scale X X
Market concentration | x X
Information standards | Facilitates Trade X X
Reduced transaction X X
costs
Regulatory Capture X X

Minimum quality/safety standards. Eftersom Akrybia satsar pa produkter som ska klara av extrema
forhallanden &r standarder i1 detta avseende viktigt for att foretaget ska kunna ta ut ett prispremium.
Teorin sdger att snedvridet urval ska vara en tydlig effekt (Blind, 2004). I empirin ser vi dock att de
produkter som har hogst marginal dr de som specialtillverkas mot en specifik kund och dérfor inte
finns med 1 ndgon standard. Kvalitetschefen gor skillnad pa komplicerade och enkla standarder och
sager att Akrybia inte kan konkurrera med kineserna pé enkla standarder men déremot pa de kom-
plicerade. Akrybia gor extra tester for att differentiera sig mot konkurrenter och pé sa sétt kan de
visa att de héller hogre kvalitet &n sina konkurrenter. Leland (1979) séger att liknande situationer
ofta uppstar 1 dessa standarder for att foretagen ska kunna ta ut ett prispremium och att begrénsa det

totala utbudet. Akrybia arbetar alltsa aktivt for att uppfylla den hér effekten eftersom den inte
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kommer naturligt av standardisering, de vill alltsa visa att de har en hdgre kvalitet dn sina konkur-
renter.

Blind (2004) menar att minimum quaility/safety standards begransar produkters karakteri-
stika vilket d& minskar kundernas osikerhet. Vidare leder det till att kunderna spenderar mindre tid
och pengar pé att utvirdera produkten. Det kan ocksa minska tid och kostnader for Akrybia genom
att de snabbare kan sélja till kunder som vill ha en standardiserad produkt. Reducerade transakt-
ionskostnader &r en stor del av standardiseringsarbetet, vill kunden ha en standardiserad produkt
kan de fa svar fran Akrybia pé en gang. Vill de ha en produkt med vildigt hoga krav som inte ingar
i en standard tar det ddremot ldngre tid for Akrybia att ge ett svar. Genom att kvalitetssdkra sina
produkter kan de minska transaktionskostnaderna. Ett enkelt sdtt att gora det 4r genom standardise-
ring, kunden vet vad den far och det blir lttare att skriva kontrakt.

Regulatory capture ar negativt for kunden och lagkostnads konkurrenter, men om foretag
som satsar pa hog kvalitet lyckas lobba for att standarden ska séttas onddigt hogt kan de exkludera
vissa konkurrenter fran marknaden (Blind, 2004). Som visat i empirin har Akrybia den hér mojlig-
heten genom att satsa pa produkter med vildigt hog kvalitet. Dock siger flera av de intervjuade att
standarder ar till for att hjdlpa hela branschen, varfor opportunistiskt beteende kan leda till negativa
konsekvenser. I kommittéerna har du mer att sdga till om du anses som en serids deltagare och tar
dina beslut pa tekniska grunder. Att agera opportunistiskt i ett sddant 1age kan rasera mycket av det
fortroende som foretaget byggt upp. Vi kan ocksa dra en parallell till att de flesta standarder idag
satts 1 vastvirlden vilket kan gora att de exkluderar lagkostnadsproducenter i, exempelvis, Asien
fran marknaden. Men & andra sidan dr standardiseringssarbetet foretagens enda sitt att fa reda pa

vad konkurrenterna jobbar med, vilket vi sett prov pa i empirin.

Informationsstandarder. 1 och med att EU har skapat en gemensam standard for hela regionen har
det underléttat bdde for kdpare och séljare att handla, detta gor att marknaden blir stérre och foreta-

gen kan sdlja mer. Men det finns fortfarande mer att géra pé det globala planet ddr man 1 vissa reg-
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ioner fortfarande méste anpassa sig till lokala standarder. Standardisering har en viktig del 1 forsélj-
ningsresultatet for Akrybia, 80 procent av produkterna siljs mot standarder. Standardiserade pro-
dukter har tydliga egenskaper och kdparen vet vad den far, bade séljaren och kdparen minskar da
risken med transaktionen. Det har en positiv effekt pa handeln.

Informationsstandarder minskar &ven transaktionskostnader men pé ett annat sétt an mini-
mum quality/safety standards (Blind, 2004). Ett standardiserat produktblad underléttar for kunder
att jamfora produkter baserat pa pris och kvalitet. Genom att provning och métningsmetoder ar
standardiserade kan transaktionskostnaden minskas. Pa det sittet underldttar standarder kommuni-
kationen med kunden, det bildar en gemensam terminologi och det blir lattare att skriva kontrakt.

Genom att lobba for till exempel svarare och dyrare testmetoder kan foretag med kompeten-
sen att gora dessa tester billigt exkludera konkurrenter (Blind, 2004). Denna effekt har Akrybia ut-
nyttjat genom att lobba for fordndring av ett test som de ar vildigt bra pa. De har d4 kunnat minska
sina egna kostnader i forhdllande till konkurrenternas och vunnit en positiv effekt av standardise-

ring.

Variations Reducerande. Blind (2004) visar pa att en minskad variation av produkter kan leda till
skaleffekter d& foretag kan 6ka volymen och d& minska kostnader. Vi kan inte ge nagra direkta be-
vis fran empirin som visar pa minskade skaleffekter genom standardisering. Daremot kan vi se att
standarder okar forséljningen vilket kan ge upphov till skaleffekter. Standardiserade produkter har
Akrybia ocksd mojlighet att 14gga pa lager silja till ndsta kund. De kan dé& producera mer én vad
som bestillts vilket ger minskade kostnader per enhet och da ger upphov till skaleffekter.

Variety reducing standards kan visa 1 vilken riktning framtidens teknologi kommer att ut-
vecklas, detta gor att producenter kan fokusera sina produkter mot den teknologin (Blind, 2004).
Blind sédger att denna effekt oftast uppstar pa unga marknader. Marknaden som Akrybia verkar pa
ar mogen och teknologin vél utvecklad, vilket kan vara anledninget till att vi har svért att se denna

effekt 1 det empiriska materialet.
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Dessa typer av standarder bor ge en 6kning i produktion pd marknaden vilket kan leda till
mer kapitalintensiv produktion. Detta leder i sin tur till en intrddesbarridr som kan sla ut mindre
aktorer frdn marknaden (Blind, 2004). Akrybia har en marknadskoncentration pa 60-65 procent
men det dr svért att se det kausala sambandet. Marknadskoncentrationen kan bero pd méinga fak-

torer och vi anser det troligt att andra faktorer dn standardisering har haft en inverkan.

Compability/interface. Nitverkseffekter ar nar standarder &r beroende av kompatibilitet, och inom
verkstadsindustrin dr denna effekt inte sdrskilt stark och vi kan inte se ndgot i empirin som styrker
att dessa effekter uppstar. Det kan finnas nitverkseffekter som inte dr synliga for oss, till exempel
kan utformandet av vissa produkter vara beroende av att vara kompatibla med kundens befintliga
system sd att dessa kan anvindas ihop. Det kan bero pa flera faktorer att det empiriska materialet
inte visar detta, men klart ar i alla fall att kompabilitetesstandarder inte ndmns i intervjuerna, som
uteslutande behandlar minimikvalitetes- och sidkerhetsstandarder. Vilket dr i linje med vad man kan
forvénta av ett foretag vars forsédljning till stor del sker mot energisektorn, dar sdkerhet dr sapass
viktigt.

Akrybia tillverkar varken produkter som kan ge upphov till varken lock-ins eller till ett
storre utbud av kompletterande produkter vilket leder till att vi inte kan se dessa effekter 1 det empi-

riska materialet.

Rutiner

Var empiri och analys visar att Akrybia kan se och dra nytta av effekter frén standardiseringsverk-
samheten. Dessa fordelar borde ge Akrybia incitament for att optimera rutinen och ldra sig fran ti-
digare erfarenheter. Standardiseringsrutinen ska enligt Nelson och Winter (1982) utvecklas och
anpassas efter bade interna och externa forutséttningar. Felin et al. (2012) delar upp rutinen i tre

mikrokomponenter: individer, processer och strukturer.
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Standardiseringsrutinen involverar manga olika enheter i Akrybia, alla dessa enheter bestar
sedan av individer med olika mal och kompetenser. Standardisering &r néra knutet till bade mark-
nads-, R&D- och kvalitetsenheterna. Enheterna har rimligen olika intressen och mal vilket paverkar
deras vérderingar och i forlingningen rutinen. Marknad intressen sammanfaller med forséljningen
av produkterna vilket kraver att de ingar i en standard, forskningen vill utveckla s teknologiskt
avancerade produkter som mojligt medan kvalité vill sikerstilla att produkterna uppfyller de krav
och specifikationer som ledningen och standarderna fordrar. Individerna som &r inblandade i stan-
dardiseringsrutinen har sina mal i linje med den enheten som de arbetar inom. De som &r ansvariga
for standardisering maste sammanfora allas intressen till en konsensusbaserad plattform vilken se-
dan ar utgdngspunkten for verksamheten. Den nu pensionerade standardiseringsansvarige siger att
processen kraver mycket interaktion for att sammanfora de inblandades intressen mot ett gemen-
samt mal. Trots att det &r manga personer involverade i rutinen &r det ett fatal nyckelpersoner som
den ér beroende av.

Felin et al. (2012) menar att processer dr hdndelser som &r beroende av varandra och att
samspelet mellan individerna 4r det som startar den. Processen som omger standardisering dr kom-
plicerad och samspelet mellan individerna &r viktigt for att den ska fungera, den involverar flera
aspekter bla. larande. Processen har inte fordndrats sarskilt mycket sedan Europa bestimde sig for
att samla de nationella standarderna. Tidigare var processen inte lika komplicerad utan mer av ad-
ministrativ art i kontakten med externa organ. Det var inte forrdn “new approach” blev aktuellt
1989 som Akrybia reagerade och blev mer aktiva i standardiseringen. De sag att de kunde paverka
de nya standarderna som skulle skapas och en ny rutin utvecklades for att na de uppsatta malen.

Det dr forst ndr forutsédttningarna 1 omvérlden fordndras 1 och med diskussioner om att ena
Europa under gemensamma standandarder inleds 1989 som Akrybia ser ett behov av att engagera
personal i arbetet under en formell struktur. Anda sedan den formella strukturen skapades har stan-

dardisering varit ett svart far och fatt flytta runt mycket mellan olika enheter och problem kring
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placeringen finns fortfarande. Idag ligger standardiseringen ganska l&ngt ner i R&D-enheten
medans besluten tas av projektigaren som sitter paA marknadsavdelningen.

Givet standardiseringsrutinens mikrokomponenter som presenteras ovan sa ér det rimligt att
anta att interaktionen mellan komponenterna ar komplex. Som framgér av tidigare resonemang ar
standardiseringsverksamheten en kompromiss mellan flera intraorganisatoriska enheter: R&D,
marknad och standardisering som rimligen inhyser relativt skilda forestillningsramar om vilken
konsensusplattform standardiseringsrutinen optimalt sett bor utforas utifrdn. Om standardiserings-
enheten arbetar utan hénsyn till, exempelvis, R&D riskerar man att betydelsen av Akrybias innovat-
ioner undermineras. Om standardisering driver standarder som blockerar implementationen av in-
novationerna i relevanta standarder kan de bli védrdelosa eftersom kunderna i stor utstrackning ef-
terfragar standardiserade produkter. Om standardisering och R&D samverkar utan hansyn till
marknad sa riskerar man istillet att resultat av standardiseringsenhetens arbete inte gar att dversétta
till ekonomisk vinst. Standarderna som genereras av standardiseringsenhetens arbete kan vara tek-
nologiskt relevanta men marknaden konservativ vilket leder till att marknad inte kan sélja produk-

terna.

Kunskap

Rutiner ar enligt Winter (2003) inldrda beteendemdnster som till viss del dr grundade 1 underfor-
stddd kunskap 1 syfte att 16sa problem som uppstar i samband med att specifika mél ska uppnas.
Zbaracki et al (2010) fortydligar sedan detta resonemang och ser rutiner som kodare av organisato-
risk kunskap. Nonaka (1994) urskiljer tva kunskapsdimensioner i organisationer, underforstddd och
explicit kunskap. Vidare forklarar Nonanka (1994) att underforstadd kunskap bestar av erfarenhet,
aktion och deltagande i en specifik kontext. Explicit kunskap 4r sddan som é&r artikulerad, kodifierad
och kommunicerad i text- eller bildform eller muntligt. Ett mél i foretagens kunskapshantering &r att

omvandla underforstddd kunskap till explicit kunskap (Nonanka, 1994).
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Empirin visar att standardiseringsenheten i Akrybia sjédlva anser att deras arbete med stan-
darder ar framgangsrikt, de ar drivande och har ett bra rykte internationellt. De berittar bland annat
att de har var véldigt lyckade under 6vergéngen till gemensamma europeiska standarder dér de bade
fick in patenterade material och lyckades med deras mal att gora standarden tydlig. Akrybia lycka-
des dven éndra en provningsstandard till sin fordel i och med 6vergéngen till ultraljudsprovning.
Det hir tyder pa att de har organisatorisk kunskap inom standardiseringsrutinen, vi ser ddremot att
de inte lyckas sprida sin kunskap om standardisering och dess fordelar intraorganisatoriskt. Idag ar
det ett fatal personer med djup insyn i processen som besitter stora delar av kunskapen. Detta dr ett
problem eftersom standardiseringsansvarige anser att nyckeln till framgangsrikt standardiseringsar-
bete dr kunskap. En orsak till att man misslyckas med att sprida kunskapen kan vara att kunskapen
inte ar uttyckt explicit. I empirin ser vi hur man efter 2010 vidtar atgérder for att omvandla under-
forstadd- till explicit kunskap. Exempelvis s& bjuder man in involverade enheter till méten, anord-
nar interna utbildningar och man dokumenterar sina erfarenheter efter varje projekt, lessons learned,
for alla att ta del av. Dessa aktiviteter moter dock ointresse och motstiand i form av att dvriga enhet-
er inte deltar 1 moten, detta beror enligt standardiseringsansvarige att de inte vill skimma ut sig ge-
nom att visa sin okunskap. Den hoga kunskapstroskeln &r ett problem man har svért att 16sa. Vi kan
se att standardiseringsenheten inte ar tillrackligt kompetent att kommunicera kunskapen, d& de me-
nar att hogsta ledningen endast kan bli 6vertygad genom att bli presenterade siffror. Enligt den
standardiseringsansvarige dr det svart att sitta siffror pa standardiseringsarbetet och darfor lyckas
man inte dvertyga “toppménniskorna”. Det menar vi inte later rimligt baserat pa den kunskap som
vi tillskansat oss genom var studie. Visserligen ar det svart att direkt koppla fordelar av specifika
standarder mot faktiska resultat men det ar fullt mgjligt att komma runt problematiken med endast
relativt grundliggande ekonomiska kunskaper givet ingejorens matematiska kunskaper. Dessutom
kan orskaken till brister 1 omvandlingen frdn underforstddd till explicit kunskap finnas 1 det faktum
att standardisering har 1g status inom foretaget. Om en person anordnar ett mote som ingen nirva-

rar vid implicerar det hur andra inom organisationen betraktar standardiseringsverksamheten. Fore-
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taget dr kunskapsintensivt och det dr rimligt att anta att de flesta individer i organisationen besitter
formégan att sétta sig in i &mnet standardisering och dverbrygga kunnskapstroskeln.

En annan aspekt att beakta dr standardiseringsrutinens beroendeforhéllande till nyckelpersoner. An-
svaret hamnar pé ett fatal individer och kanske framforallt den standardiseringsansvarige. Inte ens
enhetens operativa chef har varken kunskap eller intresse for att verka i enlighet med enhetens upp-
fattningar gentemot andra delar av organisatioen. Séledes faller en mycket stor del av bérdan vad
giller kunskapsspridning och incitamentsalignering pa en enskild person. Det stiller stora krav pa

dennes personliga intresse, engagemnag och sociala kompentens.

Larande

Utifran ovanstaende resonemang kan vi se Akrybia har ambitionen att vara en lirande organisation i
och med att de forsoker underlétta lirandet for medlemmarna vilket Wang et al (2003) menar &r en
forutsittning for larande. Larande sker genom tva mekanismer, ldrande genom erfarenhet och orga-
nisatoriskt sokande. Levitt et al. (1988) menar ocksa att larande genom erfarenhet har en storre ef-
fekt pa rutiner. Larandet blir en del av organisationen forst nér de positiva effekterna blir tydliga,
larandet maste dé ske frekvent for att man ska kunna se dessa effekter.

Genom att studera den kronologiska berittelsen framkommer ingen tydlig bild kring vilken
mekanism 1 Akrybia som varit mest framtrddande. Vi anser att det finns ett erfarenhetsbaserat 14-
rande inom organisationen, det vill séga learning-by-doing. Standardiseringsrutinen har genomga-
ende fordndrats genom att testa olika 16sningar, till exempel placering och till vis del dven proces-
sen 1 rutinen. Pé senare tid har de dven fatt en tydligare dterkoppling i och med summeringen av
“lessons learned” efter varje projekt. Omvandlingsprocessen mellan underforstadd och explicit kun-
skap nar dock aldrig ldngre én till de ndrmast berdrda. Enligt Sange (1997) dr en larande organisat-
ion en organisation som aktivt skapar, fangar, dverfor och mobiliserar kunskap vilket mojliggor
fordndring i forhdllande till omgivningen. Kim (1998) pastar att organisatoriskt ldrande bestar av

individuellt larande och att lanken dér emellan inte dr sa enkel som en uppforstoring av det indivi-
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duella ldrandet utan beror pa forestdllningsramar som individen och organisationen delar. Individu-
ellt larande bestar i sin tur av motivationsbaserade faktorer som avgor hur deras syn och tro pa om-
givningen foridndras.

Dissekerar vi Senges (1997) definition ser vi att Akrybia misslyckas med overforingen och
mobiliseringen av kunskap. Detta kan bero pa flera faktorer men en trolig anledning kan vara att
forestéllningsramarna pa individniva inte stimmer dverens med dvriga organisationens. Lirande-
processen involverar ett fatal nyckelpersoner som samlar pa sig kunskap som de sedan forsoker
overfora till organisationen, det dr dock rimligt att anta att forestéllningsramarna skiljer sig mellan
de olika enheterna som &r inblandade vilket forsvarar larandet. Eftersom personerna &r ridda for att
komma pa moéten och visa sin okunskap visar det att forestéllningsramarna ligger pé helt olika ni-
vaer. Akrybias standardiseringsenhet méter en utmaning i att komma 6ver kunskapstroskeln sa att
individerna uppnar en s pass hog kunskap att de kan fora meningsfulla diskussioner med andra
enheter om standardisering och vilken riktning som &r optimal for Akrybias samlade intresse. Dar-
efter kan gemensamt individuellt 1drande skifta till organsatoriskt och i forlingeningen dndra och
sammanfora olika enheters forestillningsramar.

Enligt Gavetti et al (2012) underlittas overforandet av individuellt ldrande, till viss del, om
den organisatoriska strukturen inhyser forutséttningar och verktyg som stoder och forstarker rikt-
ningen som individernas ldrande tar. Empirin visar att dessa verktyg saknas 1 den organisatoriska
strukturen, bland annat finns det inga mélkort for standardisering och svagt intresse uppifran. Vi
anser att anledningen till detta kan bero pé att de har problem att kvantivifera effekterna av standar-
disering pa ett sitt som tillfredsstiller ledningen. Ledningen vill se siffror pa det har men standardi-
seringsenheten har svért att sammanstélla detta. Vidare sé dr de organisatoriska forutsittningarna
inte gynsamma. Standardiseringsenheten har ingen representant i ledningen och deras hogsta chef,
den operativa chefen, har inte tillrdckliga kunskaper eller intresse av att verka 1 enlighet med enhet-

ens intressen. Det faller pé standardiseringsansvarige att fora enhetens talan. Den nuvarande Euro-
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paansvarige ar dock ny och har inte hunnit tillskansa sig tillrackliga kunskaper for att kunna argu-
mentera for enheten vid de tillfillen han har kontakt med méanniskor hogre upp i hierarkin.

Kim (1998) tar ocksé upp klassificeringar av hinder i transfereringen mellan individen och
organisationen som han kallar situationsbaserat ldrande, fragmenterat lirande och opportunistiskt
larande. Empirin visar att problemen med ldrandet foretrddesvis kan beskrivas som fragmenterat.
Genomgdende i caset framtrader en bild dér ett fatal nyckelpersoner kontinuerligt lért sig genom
erfarenheter i standardiseringsarbetet. Larandet har lett till att deras forestdllningsramar utvecklats
samtidigt som de inte lyckats transferera sina forestéllningar upp till organisationens gemensamma
forestéllningsramar. Akrybias standardiseringsverksamhet har hela tiden vilat pa en eller ett fital
nyckelpersoner. Fran 70- talet dnda fram till 1996 4r endast en person direkt involverad i arbetet,
dock med tydligare koppling till ledningsniva jamfort med senare perioder. Nir den tvingande EN-
standarden initierar en strukturfordndring fran ledningshéll verkar férdndringen inte ske utifran in-
prantad kunskap utan snarare s& uppkommer en situation som Akrybia kan dra finansiell- och stra-
tegisk, i och med att helt nya standarder ska produceras, nytta av varpa de ger en individ ansvaret
att l0sa situationen. Individen dr den pensionerade standardiseringsansvarige som sedan dr den som
ensam besitter all kunskap som standardiseringsverksamheten generar. Organisationen och den da-
varande standardiseringsansvarige lyckas inte ordna transferering av kunskap pa ett tillfredstéllande
satt. Davarande ansvarig ackumulerar mycket goda kunskaper inom omradet som han dven tar med
sig frdn organisationen nir han senare ldmnar over ansvaret till sin eftertrddare. Organsisationen
forsoker 16sa transfereringsproblematiken genom att den pensionerade- och nuvarande standardise-
ringsansvarige arbeta sida vid sida under en dvergingsperiod. Overgangsperioden pa ett ir dr dock
inte tillrdcklig eftersom det tar 5- 6 ar att ackumulera tillrackliga kunskaper inom omréadet. Det fak-
tumet dr ként av flera inom organisationen men tas inte tillvara av ledningen, vilket naturligtvis inte
behover innebira att de inte har forstaelsen utan kan bero pa rent kostnadsmaissiga skal.

Den nuvarande standardiseringsanvarige forsoker, som vi nimnt ovan, vidta atgirder for att

kunskapstransfereringen ska fungera mer tillfredstéllande. Atgérder som den tidigare ansvarige inte
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vidtagit. Det hér visar aterigen pé vikten av individuella foretaganden. Vi tolkar empirin som att
transfereingen av kunskap mellan individ och organisation brister frdn bada héll. Eftersom kun-
skapen vilar hos ett fital individer stills det stora krav pa dennes formaga att 1ara ut och verka for
sin forestdllningsram samt vikten av just dennes verksamhet i en komplex organisatorisk kontext
som involverar manga olika intressen, motiv och forestillningsramar. Den tidigare standardise-
ringsansvarige beskrivs som en mycket driven och engagerad person. Det dr han ensam som har
verkat for vikten av och mdjligheterna med standardiseringsenheten gentemot ovriga organisation-
en. Han besitter stora kunskaper i &mnet standardisering gentemot andra individer. Det anser vi kan
vara ett hinder for transfereringen av kunskap. Hans maktposition gentemot andra stérks i och med
det faktum att det 4r han tillsammans med ett fatal andra som besitter kunskapen.

Organisationen har inte ndgra incitament att forbéttra forutsattningarna for standardiseringsenheten
om de inte lyckas kommunicera och kvantifiera fordelarna av sitt arbete. Utét sett verkar ju organen
och dess kommitémedlemmar arbeta mot standarder som ska gynna hela branschen. Aven om de
direkt involverade trycker starkt pa mojligheterna de kan utnyttja till f61jd av sin rika standardise-
ringshistoria och upparbetade personliga nitverk sa ar dessa faktum inte nédvandigtvis kdnda hogre
upp 1 hierarkin dér en myriad intressen ska hanteras.

Levinthal et al. (1993) ndmner tre andra generella strategiska problem, ignorans, konflikt
och tvetydighet, som gor att foretagen inte kan dra nytta av ldrande 1 sitt beslutsfattande. Det hér ar
tre problem forknippas med alla strategiska processer och beslutsfattande inom organsationer. Ana-
lysen ovan visar att rutiner kan ses som en bracklig vapenvila mellan de involverade parterna som
balanserar dessa problem. Standardiseringsrutinen menar vi &r sarskilt bracklig baserat pa den kon-

text de verkar inom och de intressen som sammanfors 1 samband med att den utfors.

Vapenvila
Nelson och Winter (1982) presenterar en syn pa rutiner som mer eller mindre brackliga vapenvilor.

Zbaracki et al. (2010) utvecklar resonemanget och kommer fram till att vapenvilor kan innefatta
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konflikter pé olika niver. I Akrybia ser vi bevis for att vapenvilan kring standardiseringsrutinen har
brutits upp flera gdnger under den studerade perioden. De manga strukturfordndringar som skett
under 2000-talet dr ett exempel, framforallt under det vi kallar “kaosaren” i den empiriska beréttel-
sen, vilket indikerar en period med endast kortvariga vapenvilor som snabbt brutits upp nir rutinen
kommer pa plats. Vi ser ocksa ett exempel pa det nir den tidigare standardiseringsansvarige ldmnar
Akrybia, da sker en processfordndring ledd av hans erséttare. Foregdende exempel visar att vapen-
vilan har brutits och en forandring skett genom ldrande i organisationen. Vi anser att det idag infin-
ner sig en vapenvila i standardiseringsrutinen men att den dven innehéller en konflikt. Denna kon-
flikt bestér av att de ansvariga vill se en fordndring i hur rutinen utfors, de forsoker bland annat
skapa en storre medvetenhet kring standardisering genom ldrande. Empirin visar ocksa att det finns
en konflikt kopplat till den nuvarande strukturen som omger rutinen. Dessa konflikter &r dock inte
tillrackligt starka for att bryta vapenvilan men det ger &nd& upphov till storningar i form av att de
inblandade enheterna har olika forestéllningsramar.

De ménga strukturomvandlingar som sker kontinuerligt under den studerade tidsperioden 1
Akrybia ar logiska utifran ett teoretiskt perspektiv. Standardiseringsrutinen ér en balansakt mellan
flera olika intressen, motiv och mal. Dels innefattar rutinen de direkt involverades forestéllningsra-
mar och agendor. Rutinen maste ocksa balansera marknads, R&Ds, kvalités samt ledningens egna
forestdllningsramar och agendor. Vapenvilor dr 1 princip alltid ett resultat av en kompromiss mellan
olika intressen. Vi menar dock att standardiseringsrutinen ar en sarskilt bracklig kompromiss. Som
vi har visat ér rutinen vildigt komplex och de ansvariga har svart att kvantifiera de direkta effekter-
na av den. Det dr rimligt att anta att ledningen drivs av finansiella mal. Om standardiseringsansva-
rige inte lyckas Oversitta effekterna av deras arbete pa ett sitt som passar in i ledningens forestill-
ningsramar forlorar rutinen prioritet och status inom organisationen. Det leder till problem 1 transfe-
rereringen fran individuellt 1arande till organisatioriskt 1drande och 1 forldngningen paverkan av
organisationens forestéllningsramar och dndringar 1 rutinen forsvaras. Samtidigt forsvaras sprid-

ningen av standardiseringsenhetens individuella ldrande och agenda nér deras erfarenheter ska
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sammanforas med de andra enheternas forestéllningsramar. Marknadsenhetens forestéllningar ar
baserad pa deras unika historiska erfarenheter och intressen. Detsamma géller de andra enheterna,

R&D och kvalité.

Faststillt teoretiskt ramverk
Det teoretiska ramverket dr oforandrat. Efter genomgéngen av empirin utifran det preliminéra teore-
tiska ramverket som presenterades i teoriavsnittet kan vi faststélla att det teoretiska ramverket stim-

de.

Modellen som presenteras nedan dr en visualisering av teorigenomgéngen. Den organisatoriska
rutinen kring standardisering leder till fordelar. Om dessa fordelar inte uppfyller organisationens
mal, maste rutinen fordndras. Denna fordndring sker forst genom individuellt lirande som sedan ger
fordndrade forestéllningsramar. Forst ndr det individuella ldranadet och deras fordndrade forestall-
ningsramar nar organisationen sker en forandring i rutinen.

En bruten vapenvila fds om en konflikt uppstar antingen pé individniva eller genom att or-

ganisationen maste anpassa sig till yttre forutsittningar och vapenvilan bryts pa sa sétt.
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Rutin

Figur 3 Faststiillt teoretiskt ramverk.
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SLUTSATS OCH DISKUSSION

Slutsats

Vi kan dra flera slutsatser av var studie. Vi kan konstatera att Akrybia kan dra foretagsspecifika
fordelar av standardisering, varav de viktigaste dr minskade transaktionskostnader och “raising ri-
vals cost”. Dessa fordelar ger organisationen incitament att optimera standardiseringsrutinen. Ge-
nom att bryta ner rutinen i mikrokomponenter har vi kunnat visa komplexiteten 1 en rutin och sva-
righeter med samspelet dem emellan. Komplexiteten bestir frimst av individers intressen, makt-
forhéllanden och rutinens struktur och svarigheter med att &ndra dessa. Komplexiteten &r dock rela-
tivt tydligt avgrinsad i och med att den finns mellan olika enheter.

Vi har dven visat att rutiner genomgér en fordndringsprocessprocess som hela tiden leder till
vapenvilor, det vill sdga att motstridiga intressen bland individer enas fOr att organisationen skall
kunna fungera. Om inte kunskap hos individen transfereras till organisationen hindrar detta ett
skapandet av en ldrande organisation. For att kunskap skall kunna &verforas maste individernas
forestéllningsramar stimma Overens med organisationens. Standardiseringsrutinen optimeras och
fordndras genom att organisationen genomgér en larandeprocess. Utan att det finns ett ldrande kan
vi inte se en fordndring av rutiner med undantag for nir externa faktorer leder till tydliga och dver-
skddliga mojligheter.

Nar tidigare standardiseringsansvarige ldmnar organisationen forsvinner hans kunskaper ur
organisationen och hans eftertrddare har en lang startstricka innan han uppndr samma kunskaps-
niva, mycket beroende pa att standardisering dr svért att sétta sig in 1.

Det dr omojligt att avgora om standardiseringsrutinen i1 dagsldget dr den mest optimala va-
penvilan 1 balansgangen mellan olika intressen inom Akrybia. Eftersom rutiner dr dynamiska &r det
forst 1 efterhand man kan avgora om rutinen har fordndras at det positiva hallet. Historiskt sett har
rutinen fordndrats manga ganger och det ar rimligt att anta att vapenvilan dven kommer brytas 1

framtiden.
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Diskussion

Det teoretiska ramverket dr ofordndrat men vi anser att dnda var studie bidrar med forstaelse, fram-
forallt till standardiseringsforskningen. De viktigaste slutsatserna man kan dra av vér analys ér att
det finns foretagsspecifika effekter av standardisering och att de direkt involverade individerna &r
medvetna om dem men att de har svért att formedla kunskapen om dem till andra delar av organi-
sationen. Standardisering som rutin dr sérskilt komplex d& den per definition innebér en vapenvila
mellan olika enheter som har vitt skilda intressen och ambitioner for vad man vill uppni med stan-
dardiseringsarbetet.

Vi har i denna studie stirkt Zbarackis (2010) resonemang om vapenvilor. Empirin visar att
vapenvilan hela tiden innehéller en konflikt beroende av att individers forestéllningsramar skiftar.
Forst nér diskussionerna om EN-standarden inleds sa bryts vapenvilan och rutinen fordndras och far
mer utrymme inom organisationen, det beror pa att EN ger ledningen externa finansiella- och stra-
tegiska motiv for att prioritera standardisering. Under arbetet med EN sa &r vapenvilan relativt sta-
bil. Nar EN- arbetet avslutas bryts vapenvilan helt igen och det vi kallar kaoséren inleds. Det ar en
tid som préglas av sokandet efter en ny vapenvila som balanserar aktérernas @ndrade foretillnings-
ramar. En ny vapenvila hittas forst nar standardiseringsenhetens viktigaste nyckelperson, den pens-
ionerade standardiseringsansvarige, som ocksé besitter informell makt, [dmnar organisationen. Det
leder till att maktbalansen &r oklar och i forlingningen en ny vapenvila.

Vi kan ocksa dra slutsatsen att ldrande inom enheter som &r individberoende leder till att
dessa individer ackumulerar stora kunskaper kopplade till rutinen. Hurvida man lyckas transferera
sin kunskap och uppfattning om hur rutinen ska utforas beror av faktorer som individuella egen-
skaper, maktforhallanden inom organisationen och andra intraorganisatoriska enheters incitament.
Det dr oklart vad ovanstdende betyder i ett vidare sammanhang med tanke rutiner specifka, kom-

plexa och dynamiska natur.
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Forslag till vidare forskning

Det finns, som tidigare ndmnt, flera kunskapsluckor att fylla inom ramen for den forskning som
denna studie ar utférd inom. Eftersom det, sa vitt vi kdnner till, saknas studier som avhandlar intra-
organisatoriska processer kring standardiseringsrutinen helt och héllet s& vore det 6nskvirt med
studier pa omradet. En longitudnell flerfallsstudie utférd i organisationer som har en specifik stan-
dardiseringsenhet i syfte att kartldgga standardiseringsrutinens mikrokomponenter och komponene-
ternas interaktioner utgoér en bra utgangspunkt for framtida forskning. Inom ramen for en sadan stu-
die vore det 6nskvirt att undersoka hur processen i SDO:ern praktiskt fungerar pa individniva. Vi-
dare sa vore det intressant att kvantifiera foretagsspecifika fordelar av standardisering for att kart-

lagga dven dessa i flera olika foretag.
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BILAGOR

Intervjuguide
Intervjuguiden bestar av &mnen som ska behandlas under intervjun. Alla &mnen togs inte upp under

alla intervjuer utan intervjuerna kunde vinklas beroende pd den intervjuades position och historia

inom Akrybia.

1. Environmental background
2. Standardization position and strategy
1.1. Environmental level
1.2. Economic effect pursued by the firm through SDOs
1.3.0rganizations role in SDOs
1.4.Collaboration, SDO strategizing
3. Subjective Standardization Performance Indications
4. Standardization capabilities
1.5. Human capital
1.6. Organization
1.7. Processes/activities of standardization
1.8. Tools
1.9.Longitudinal aspects

5. Informal standards/de facto
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