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1. Inledning

Foretagsklimatet har hardnat, borserna har rasat och riskerna i omvérlden har okat.
Foretagande praglas idag av hard konkurrens, och manga foretag tvingas dra ner pa
kostnader och effektivisera for att Overleva. Organisationerna skall helst mgjliggora
bade flexibilitet och effektivitet samtidigt. Idag sker manga foretagsforvarv for att
forandra organisationer, men det & egentligen bara borjan pa processen som kallas
integration. Det & vad som sen sker inom den nya organisationen som & den stérsta
utmaningen. Vad som sker med det forvarvande och forvarvade foretaget efter géva
uppkdpet, med fokus pa strategi och struktur, & det som har legat till grund fér denna
studie.

11 Bakgrund

Foretag A & ett Mamobaserat specidistforetag som tillverkar och sdljer
maétinstrument till processindustrin, dels i Sverige men aven internationellt. Sedan
hosten 2003 &ger foretag A foretag B, ett tidigare famansbolag, som & dterforsdljare
for produkter inom samma bransch. Foretag B & auktoriserad aterforsédjare for
foretag A: s produkter, men har aven andra agenturer som de representerar i Sverige.
Inom bada de studerade foretagen finns det funderingar om vad som ska ske med
Foretag B, vad som & bast for de respektive foretagen och vad som & bast med
tanke pa koncernen i helhet. Genom att ha haft kontakt med Foretag B under den
tiden borjade en av oss att fundera pa vad detta kunde fa for konsekvenser for bada
foretagen. Det fanns aven ett intresse bland uppsatsforfattarna att fordjupa sig i
relationen mellan strategi och struktur, och att se hur detta skulle paverkas vid en
sammanslagning av tvaforetag i samma bransch fann vi intressant.

En anledning till att de foretag som studerats valdes ut & att de star i en intressant
situation som & aktuell just nu. Uppkopet skedde ndgra manader innan denna
uppsats skrevs, vilket gor det till ett aktuellt problem. En annan anledning till att just
dessa foretag valdes var den tillgang till information som fanns, genom att en av
uppsatsskribenterna tidigare varit anstalld pa Foretag B, och hade déarigenom bra
access till de bada foretagen.

Det som gor att denna uppsats skiljer sig fran teorier om sammanslagningar och
allméan vertikal integration &r att Foretag A och Foretag B funderar pa hur samarbetet
ska ga vidare, vilket gav oss en mgjlighet att arbeta mot ett konkret problem och
forsoka ta fram ett forslag pa en 16sning, vilket vi sdg som mycket intressant och
givande. Verklighetskopplingen och mgjligheten att spegla en aktuell situation mot
de teorier som finns skrivna kunde knappt bli béttre. Framst syftar var uppsats till att
ge Foretag A och B ett teoretiskt forslag pa hur samarbetet ska fortsitta, men
uppsatsen ger aven en kort teoretisk sasmmanstélining av hur strategi och struktur ar
nara sammankoppl ade.
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| denna uppsats kommer de olika foretagen att bendmnas Foretag A, som &r
moderbolaget i koncernen, och Foretag B, som & det nyforvarvade dotterbolaget.
Detta & pa grund av att de inblandade parterna inte ville att deras foretagsnamn
skulle offentliggéras, med hansyn till konkurrenter och andra aktorer i branschen.
Foretag A och Foretag B behandlas i uppsatsen som tva separata foretag, trots att det
finns ett koncernforhdllande. Detta ar dels pa grund av att deras verksamheter idag &r
i stort ofGrandrade sen da de verkligen var tva skilda bolag, och dels pa grund av att
det &r l&ttare att analysera den aktuella situationen da parterna ses som individuella
enheter.

12 Problemfor mulering

Foretaget star efter ett foretagsforvarv infor en organisationsforandring. Vilken
organisatorisk 16sning lampar sig bast — att behdlla dotterbolaget som det & idag,
eller pa ndgot sétt integrera det i moderbol aget?

13 Syfte

Syftet med uppsatsen & att genom en kvalitativ undersokning av de aktuella
foretagen, ge ett forslag pa hur Foretag A och Foretag B ska ga vidare fran den
situation de befinner sig i idag, om Foretag B ska fortsétta vara ett dotterbolag som
det &r idag eller om det pa négot sétt ska integreras i Foretag A. Vi utgdr fran synen
att strukturen pa organisationen &r en foljd av hur strategin ser ut. Vi riktar in oss pa
tva olika teorier om strategi och studerar dérefter ytterligheterna inom teorier pa
organisationsstruktur: den mekanistiska och den organiska strukturen. Dessa teorier
speglar vi mot den verklighet som foretagen befinner sig i och far pa sa sétt fram ett
underlag for vidare diskussion och handlande for foretagen. Uppsatsen har sdledes ett
normativt syfte, den skrivs for att vara ett underlag till handling, och inte ett
deskriptivt syfte, som anvéands vid en situationsanalys.

14 Avgransning

Denna uppsats handlar om hur strukturen i en koncern paverkas av den strategi som
finns. Den handlar &ven om hur tva foretag ska kunna organiseras pa basta sétt for att
stodja denna strategi. Detta & ett omrade inom teorin som skulle kunna belysas fran
manga aspekter. Vi har dock valt att rikta in oss pa tva infalsvinklar inom
strategiteori och tva infallsvinklar p& organisationsstruktur, framst pa grund av att
just dessa & lampliga for den situation som foretagen befinner sigi.

Uppsatsen behandlar ocksa enbart ett foretag och den situation som de befinner sig i.
Anledningen till detta & den m6jlighet vi fick att studera detta problem pa nara hall,
da det &r en aktuell diskussion som pagar i foretaget, samt att tiden fOr uppsatsen inte
gav utrymmetill ndgon stérre och bredare undersokning.
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2. Metod

Detta kapitel behandlar frdgor om Overgripande metodval, sdsom ansats och
undersokningsmetod, primér och sekundér datainsamling samt kallkritik. Efter den
teoretiska genomgangen avslutas varje stycke med reflektioner om vart val av olika
tillvagagangssétt samt varfor vi gjort just de val vi gjort. Dessa va & gjorda utifran
det syfte uppsatsen har, att beskriva den aktuella situation som finns just nu. Om
uppsatsen skrivits och undersokningen gjorts vid ett annat tillfalle hade valen sakert
sett annorlunda ut. En situationsanalys av foretagen innan férvarvet skulle ha
paverkat olika faktorer, precis som om uppsatsen skrivits med ett beskrivande syfte
om en handelse négra ar tillbakai tiden.

2.1 Overgripande metod

Héar forklaras vilken metod som anvants i denna uppsats. Efter den teoretiska
genomgangen av de olika ansatserna och undersokningsmetoderna, diskuteras och
motiveras de metoder som valts.

2.1.1 Ansats

Vid va av vilken ansats en undersokning ska ha, ”vilken strategi som ar bast |ampad
for att fa grepp om verkligheten” (Jacobsen, 2002 s 34) finns det olika alternativ. En
del borjar med att se ett problem i verkligheten som ger upphov till vissa frégor och
forsbker sedan hitta en teori som kan svara och forklara. Andra borjar med att l1&sa
teori och hittar spannande och intressanta delar, for att sedan se om dessa teorier
bestdr i verkligheten. Dessa & de tva vanligaste metodansatserna, och de brukar
bendmnas som den deduktiva metoden och den induktiva metoden. Deduktiv metod
bygger pa ett synsétt som praglas av ett " fran teori till empiri”-tdnkande (Jacobsen,
2002, s 34). De som foresprakar denna typ av ansats anser att det basta sattet att
arbeta &r att forst skaffa sig vissa forvantningar om hur verkligheten ser ut genom att
samla och |&sa teori, och darefter ga ut och samla in empiri for att se om de
forvantningarna som skapats stammer med vad som &erfinns i verkligheten.
Rienecker och Jergensen kallar det for att "man gar fran det generella till det
speciella’ (Rienecker & Jargensen, 2002 s 160).

Kritiken mot deduktiv metod &r att den kan leda till att den som samlar in data bara
letar efter det som & intressant och relevant. Oundvikligen blir det da s, att de
insamlade data endast ger stod &t de forvantningar som fanns pa undersokningen nér
den paborjades. Det blir en sorts savuppfyllelse. D& utgdngspunkten & klar och
synfdtet kanske lite for snévt finns risken att viktig, kanske den viktigaste,
informationen inte samlas in. (Jacobsen, 2002, s 34, 35; Rienecker & Jergensen,
2002, s 160)
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Alternativet till en deduktiv ansats &r att arbeta induktivt. Da har man en del empirisk
data som den som gor undersokningen vill spegla mot en eller flerateorier. "Man kan
ga fran det speciella till det generella’ (Rienecker & Jagrgensen, 2002, s 160).
Induktiv metod bygger pa ett motsatt synsétt jamfort med den deduktiva metoden,
har galler ett "fran empiri till teori” -tankande (Jacobsen, 2002, s 35). Idealet &r att de
som ska understka nagonting inte har nagra forvantningar eller forutfatade
meningar nar de gér ut i verkligheten. De samlar in de data som &r relevant for amnet
och dl&r sig till slut ner och systematiserar vad de fatt in. Utifran detta formuleras
sedan olika teorier och modeller. Grundtanken &r att det inte ska finnas ndgot som
begransar vilken information som samlas in. (Jacobsen, 2002, s 35)

Det finns aven ett tredje synsétt, som brukar kallas en abduktiv ansats. Denna strategi
kan narmast beskrivas som en blandning mellan de tva foregaende, och bygger pa en
kontinuerlig interaktion mellan teori och empiri. En abduktiv ansats bérjar med att
studera nagonting i verkligheten och forsoker skapa teorier frén det. Dessa
preliminéra teorier finslipas och omformuleras dock under tiden man gar tillbaka till
empirin for att fylla luckor och fér att testa vad man kommit fram till.
Undersokningen utvecklas i denna konfrontation mellan teori och empiri, som sker
om och om igen. (Forelasning, Stefan Sveningson, 031012, Kérhusets Aula)

Denna uppsats & klart influerad av det deduktiva synséttet, da vi har utgétt fran
teorier nar vi studerat de aktuella foretagen. Samtidigt har vi dock valt teorier utifran
det problem som &r aktuellt, och pa sa vis gétt fran empiri for att soka svar i teorin.
Detta gor att ansatsen inte kan kallas rent deduktiv, men & definitivt nara den
ytterligheten pa skalan. Det & den teoretiska grunden om relationen mellan strategi
och struktur som har varit utgangspunkten i uppsatsen.

212 Under sbkningsmetod

| valet av undersokningsmetod star det mellan att samla in ord eller siffror, dvs en
kvalitativ eller en kvantitativ undersokning. De olika metoderna har olika fordelar
och nackdelar, och det gér inte att siga vilken som &r generellt bast. Jacobsen havdar
att "bada metoderna — den kvantitativa och den kvalitativa — &r lika bra, men lampar
sig for att belysa skilda fragor och problemstalIningar” (Jacobsen, 2002, s 138).

Det finns manga fordelar med en kvalitativ undersokningsmetod. Undersokningen
ger en djup och detaljerad forstaelse av det som studeras. Ofta sker undersokningen
genom intervjuer och samtal vilket ger en nérhet mellan parterna i undersokningen.
Detta oftast relativt dppna forum for datainsamling ger en hdg intern validitet pa
grund av att Gppenheten minskar risken for styrd och nyanserad data. Kvalitativa
metoder & ocksa flexibla. Utgangspunkten att belysa en problemstélining kan andras
efterhand som mer information kommer fram. Den stdrsta nackdelen vid en
kvalitativ undersokning &r att det & valdigt resurskrévande och tar ofta lang tid. For
stor flexibilitet kan leda till att den information som fas in blir altfor detaljerad,
vilket gor det svart att dra ndgra generella slutsatser. En kvalitativ undersokning
anvands med fordel da den som ska understka nagonting har liten kunskap om det
studerade fenomenet, och d& man vill fa fram mycket information om enstaka
enheter. (Jacobsen, 2002, s 150)
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Den kvantitativa undersokningsmetoden har ocksa sina for- och nackdelar. Den
standardiserar informationen och gor den l&tt att behandla, vilket gor att det inte
krévs sa stora resurser. En annan fordel ar att det samlas in data fran manga enheter,
vilket ger mojlighet att generalisera fran urval till population med en hég grad av
reliabilitet. Nackdelarna & att undersdkningen bara ger ytlig information om
fenomenet, att de data som samlas in kan vara missvisande pa grund av de
standardiserade frégor och svarsalternativ som finns, samt att det inte finns samma
flexibilitet i datainsamlingen som vid en kvalitativ undersokning. Detta gor att en
kvantitativ undersokning bor anvandas da man har god kunskap om det studerade
fenomenet och nd&r man ska prova teorier for att forsoka generalisera och veta till
exempel hur ofta ett fenomen upptrader. (Jacobsen, 2002, s 150)

Pa grund av att denna uppsats galer en undersokning i en aktuell situation i tva
foretag i samma koncern, s har vi valt att gora en kvalitativ undersokning for att
kunna ga pa djupet och forsta situationen pa basta sitt. For att fa tag pa den
information vi ville samt for att fa en narhet till det foretaget vi undersokte, valde vi
att samla in data genom intervjuer, genom en kvalitativ metod. Mojligheterna att
generalisera minskar, men eftersom syftet ar att ge ett fordag pa handlingsalternativ i
just denna situation &r generaliserbarheten inte av stérsta vikt.

2.2 Datainsamling

Den information som samlasin till en undersokning eller en uppsats kan klassificeras
i tva grundlaggande kategorier, antingen &r de priméardata eller & de sekundardata. |
detta stycke forklaras inneborden av dessa tva, de data som anvants beskrivs, och
sedan diskuteras aven de kéllor som varit aktuellai denna uppsats.

221 Primardata

Primardata & data som utredaren sjav har samlat in, det "ramateriad” som ofta
fungerar som empiri i uppsatser. Det & uppgifter som samlas in for forsta gangen,
genom att forfattaren gar direkt till den priméra informationskélan. Det finns olika
metoder for att samlain sddana priméardata, de vanligaste & intervjuer, observationer
eller frageformulr. (Jacobsen, 2002, s 152; Rienecker & Jargensen, 2002, s 135)

Véra primardata kommer fran de individuella intervjuer vi gjort med personer pa
foretag A och foretag B. Det har varit fyra personer inblandade i denna
understkning, tre pa foretag A och en pa foretag B. Intervjuerna gjordes ansikte mot
ansikte, pa respektive foretag. De var Oppet utformade med vissa givna &mnen som
diskuterades. Inom dessa ramar var frégor forberedda for att styra samtalet & det hall
vi ansdg nodvandigt. Intervjuerna & gjorda endast ndgra manader efter forvarvet,
vilket gor att den information som framkommit & giltig och relevant for uppsatsens
amne, samt att kallorna & hogst aktuella. Vid de tillféllen intervjuerna gjordes var
béda uppsatsforfattarna med och antecknade och spelade in, for att sedan skriva ner
intervjun i sin helhet pa papper var for sig. Detta gor att de data vi samlat in &
tillforlitliga och trovardiga. Upplagget pa understkningen har &ven gjorts pa ett satt
som minskar den intervjuareffekt som kan uppsta (Jacobsen, 2002, s 21, 22, 162;
Rienecker & Jargensen, 2002, s 143)
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222 Sekundérdata

Forutom primardata kan en undersokning &dven arbeta med andra typer av
information, dessa kallas sekundardata. Da &r det inte den som gor undersokningen
som samlar in informationen direkt fran kallan. Det & information som
sammanstéllts av nagon annan i ett annat syfte. (Jacobsen, 2002, s 153)

De sekundardata som anvants i denna uppsats bestér av bocker och artiklar inom
amnena organisationsteori, strategi, foretagsforvarv, organisationsstruktur etc. En
mangd litteratur har gatts igenom, med fokus pa att hitta information om det som &r
syftet for uppsatsen.

2.3 Kallkritik

Vid insamlande av data maste man forhalla sig kritisk till sinakéllor. Man maste vara
kritisk vid urvalet; var kalorna kommer ifrén, vem som har samlat in dem, hur
trovardiga de &r, vilka fel de har etc. (Jacobsen, 2002, s 153; Rienecker & Jargensen,
2002, s 143)

231 Kritik mot vald metod

Alternativet till den ansats som valts, skulle vara en rent deduktiv eller en rent
induktiv sddan. En rent deduktiv ansats skulle inte ha gett s mycket
verklighetsforankring som vi ville, da vi nu studerade ett aktuellt problem i ett
verkligt foretag. Risken for att bara stélla de fragor som vi ville ha svar pa efter att ha
|&st in oss pa vissa teorier, och pa sa sitt gora uppsatsen till en situationsbeskrivning
av foretaget, gjorde att ren deduktion inte passade. Att arbeta med en rent induktiv
ansats skulle innebéra att mer tid behdvdes for att gora fler intervjuer och pa sa sétt
skaffa sig en béttre utgangspunkt for att kunna formulera teorier. Den tiden och de
resursernafannsinte, varfor utgangspunkten inte heller blev darefter.

Alternativet till att anvanda en kvalitativ undersbkningsmetod skulle vara att gora en
kvantitativ undersokning, exempelvis av flera féretag och hur de behandlat dmnet for
uppsatsen. Detta avfardades framst pa grund av tva orsaker. For det forsta sa var det
inte aktuellt att leta efter fler foretag, da det fanns ett aktuellt problem i ett foretag
som vi hade en ingang till. Att soka efter andra liknande foretag och arbeta fram
ingangar dér hade varit for resurskréavande. For det andra sa ville vi ha en djupare
forstdelse for just den aktuella situationen, for att kanske kunna presentera ett
underlag till diskussion vid det aktuella foretaget. Med en kvantitativ undersokning
skulle vi endast ha hunnit skrapa lite pa ytan och troligen inte fatt tillgang till sa
mycket information som vi ville ha och behtvde for att kunna analysera deras
situation pa ett ndgorlunda rattvist sitt. Darfor valde vi en kvalitativ
undersokningsmetod. En kvantitativ undersokning skulle inte ha passat med syftet.
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232 Kritik mot primardata

Genom att inte intervjua fler personer pa foretag A och foretag B Okar risken for
subjektivitet fran respondenternas sida, och att darigenom fa en nyanserad
information. Att vi valde de personer vi valde berodde framst pa en 6nskan fran
foretagen att informationen inte skulle spridas vidare i organisationen, utan det skulle
stanna bland nagra fa personer tillhtrande ledningsgruppen. Urvalet berodde &ven pa
at resurserna och tiden inte réckte till for att goéra fler intervjuer, samt att
respondenterna aterfinns pa positioner i organisationerna som gor att de bast har den
information vi tror & relevant och aktuell for uppsatsen. En sasmmanfattning av de
data som samlats in i intervjuerna har |asts igenom av berdrda personer pa de bada
foretagen och godkants. Detta har gjort for att forsékra att de svar som gavs i
intervjuerna ar uppfattade pa rétt satt.

233 Kritik mot sekundar data

Den litteratur som anvants i uppsatsen har skaffats fram genom diskussion med var
handledare samt genom att forfattarna till uppsatsen sokt pa olika bibliotek.
Bdckerna behandlar ofta inte just &mnet for uppsatsen, vilket gor att det har plockats
delar ur dem for att fa fram relevant information. Selektiv lasning kan leda till att
man misstolkar litteraturen, men de teorier som anvants & inga sma utryckta
pastdenden, utan dterges i sin helhet. Ytterliggare kritik mot den litteratur som
anvants &r att den inte & sa aktuell som man kunde 6nska. Detta beror framst pa att
olika forfattare ofta refererar till samma person som har skrivit teorier for manga ar
sedan. DA har uppsatsens forfattare forsokt att ga till grundkallan, och det & oftast
relativt gammal litteratur.
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3. Teori

Detta kapitel utgbr den teoretiska delen av uppsatsen. | forsta delen diskuteras
allmént om det som oftast kréver en foréndring av foretags strategi och darmed
struktur: integration mellan foretag och strategiska allianser av olika slag. Tonvikten
ligger pa forvarv, eftersom det & vad som &r aktuellt i de foretag som studerats, men
aven samarbete och partnerskap tas upp. | detta stycke presenteras ven ett ramverk
for olika mekanismers interaktion, vilket ligger till grund fér den resterande
teoridelen. Den andra delen tar upp Chandlers teori om hur strukturen &r ett resultat
av den strategi som foretag har, vilket & en grundtanke i denna uppsats. Den tredje
delen handlar om strategi. Dér diskuteras bland annat Porters generiska strategier,
och Shank och Govindargjans teori om tre huvudstrategier for foretag. Den fjarde
delen behandlar struktur. Dé&r diskuteras strukturens byggstenar, de tva
ytterligheterna pa skalan mellan en mekanisk och en organisk organisationsstruktur,
de olika strukturernas for- och nackdelar samt hur andra omraden paverkas av dessa
Till sist gor vi en teoretisk summering av hur relationerna mellan organisationers
strategi, struktur och dess omvarld bor se ut for att bli konkurrenskraftiga och fa en
inre och yttre balans.

31 I ntegration

Organisationer kan anvanda en rad former av strategiska allianser for att samarbeta
med andra aktorer i organisationens omvarld for att aktivt kontrollera osékerhet och
sdllsynta resurser. Forvéarv & ett naturligt inslag i foretagande och & av strategisk
betydelse. Motiven kan vara att man vill uppna synergier, dela pa vissa aktiviteter,
begransa konkurrensen, fa fler produkter att sédlja, tillgang till kontaktnét och utnyttja
kompetens. Man har en vilja till tillvaxt. Forvarv anvands aven for att fa kontroll
over olika kallor till osakerhet, sdsom konkurrensosikerhet i en bransch,
marknadsosakerhet i en nisch, leverantérsosakerhet och kundosdkerhet. (Hodge m fl,
1996, s 125, 127; Olve, 1988, s 21)

DA en organisation forvarvar eller dar sig samman med en leverantor, distributor
eller kund, kallas det vertikal integration. Organisationen fangar funktioner och
verksamheter som tidigare 13g utanfor foretagets gréanser, och lagger de inom
foretagets granser. Vertika integration kan antigen genomféras bakd mot
leverantorer, eller framd mot anvéandare, distributérer och kunder. Da en
organisation forvarvar eller ar sig samman med en konkurrerande organisation,
kallas det horisontell integration. Anledningar till integration & oftast motiverat av
onskan att oka skalfordelar, forbattra effektiviteten i verksamheten, fa storre
marknadsandel och reducera konkurrensen. Horisontell integration kan aven ske pa
ett omrade som inte ligger inom organisationens egentliga verksamhet, detta kallas
diversifiering. (Hodge, m fl 1996, s 128) Chandler hdvdar att detta kréver en ny
organisationsstruktur (Chandler, 1962, s 14). Om forvarvet avser att skapa synergier
sa paverkas aminstone arbetsuppgifter och arbetssétt. Fréagan man stéller sig ar vad
skall man gora med det férvarvade bolaget? Vilken organisatorisk 16sning ldampar sig
bast — att behdlla dotterbolaget intakt, integrera B i A som en egen division eller da
ihop B med A: sfoérsaljningsavdelning? (Olve, 1988, s 96)
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Kulturella och psykol ogiska aspekter

Om avsikten & att infoga foretag B i A framhdller Olve (1988, s 93, 95)
kulturskillnader som en viktig fraga. Forvarvsprocessen har fram till avslutet préaglats
av att olika argument for forvarvet har forts fram. Detta binder upp parterna en del
och samtidigt forsoker enheterna forsta vad som ska handa med hansyn till dessa
argument. Olve hanvisar till att amerikanska forskare har funnit att har & froet till
manga kommande svarigheter. Vid forvarvets avslut har man ofta havdat fordelar
som inte varit sa val genomtankta. Fragan & hur bunden kanner man sig till dessa
avsikter, nér sedan personal pa lagre niva ska forverkliga andamalen. Det finns risk
att man i onddan laser sig vid ganska forhastade uttal ade avsikter.

En annan svérighet i integrationen kan vara pa vilket sitt manniskor maoter
forandringar i sddant de finner viktigt. | en grupps kultur ingar ett socialt forsvar som
en integrerad del. Den bestar av kollektiva forestéallningar som medlemmarna har om
sig gdlva, gemensamma kunskaper, delade erfarenheter, likartade vanor och
varderingar. Det finns en angest infor forandringar som individer bemdter med hjdp
av olika forsvarsmekanismer. | de flesta stOrre organisationer kan man finna olika
regressiva forsvarsbeteenden som innebér att man véaljer det invanda och valbekanta
framfor det nya och okénda. Information av betydelse for gruppen kan bemétas med
tystnad eller férnekelse. Man hor det man vill hdra, men handlar sedan som om
ingenting har hant och ldtsas inte om vad som sagts. Senare kan det utbryta
diskussoner om vad som verkligen sagts och bedlutats och olika passande
forvanskningar fors fram till egen favor. (Svedberg, 2000, s 111, 113, 114)

Svedberg (2000, s 112) anfér att den viktigaste uppgiften for den organisatoriska
kulturen & att reducera den angest som kan uppsta i samband med medlemmarnas
hantering av osdkerhet eller extrem komplexitet. Det &r viktigt att tidigt ge "rétt”
information om forandringen, sadan information som & anpassad sS4 att de anstdllda
kan forstd Manga behover tid pa sig innan de sansat kan ta stéllning. Man bor
undvika att 1asa sig i forvarspositioner. Gar det prestige i att hdlla kvar vid defensiva
attityder kan svarigheterna bli stora for att kommavidare till mer konstruktiva faser.

| stravan att forverkliga synergier som forvarvet ger majligheter till, sa & en
avgorande punkt samspelet mellan chefer i de tva foretagen. Olve (1988, s 97) tar
upp denna interaktion som har studerats av amerikanska forskare. Hur avser man
verkligen att skapa mervarden genom gemensamt agerande? Ofta har hogre chefer
varit berdrda under tiden fram till forvarvet. Nu géller att skapa bra kontakt pa lagre
niva. Ett exempel pa problem som forskarna fann, var att férvantningarna pa parterna
emellan kan vara motstridiga och oférenliga.

Nar en grupp bestdr en langre tid kan begreppet kultur karaktdrisera helheten.
Foretagskulturen finns inbyggd i organisationsmedlemmarnas attityder och
forhallningssétt. Chefer kan paverka dessa genom medvetna symboliska handlingar
och framja onskvéarda vérderingar, asikter, idéer, normer, ritualer och andra
gemensamma meningsmonster som styr organisationens liv. Gruppen lever i sin
kultur, vilken utgor ett slags filter for vilka tankar som & mgjliga att tanka, vilka
kanslor som & modjliga att kanna, vilka sanningar som & gangbara och vad som &r
gott och ont o sv. (Svedberg, 2000, s 134)
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Vid tva organisationers sammanslagning gar foretagen igenom olika processer. Olika
krockar kan uppsta i olika sammanhang och i manga olika former. Kleppesta (1993)
har dragit slutsatsen att kulturkrockar ar ett uttryck for de anstélldas behov av att
varnaom sin identitet och integritet. Individen identifierar sig med sitt foretag, vilket
omfattar en kdnsla av tillhdrighet med vissa ménniskor och idéer. Kleppestg menar
att behovet av att identifiera sig med det nya kollektivet och dess arbetsuppgifter
kommer i konflikt med den tillhdrighet man kénner med det kollektiv man tidigare
var del av. Ett uppkop rubbar tillhdrighetskdnslan och de anstélida upplever att de
inte langre kan kontrollera situationen och kanner ett intréng i deras integritet, frihet
och handlingsutrymme. Det kollektiv de tidigare identifierat sig med stélls infor hotet
att suddas ut. De anstdllda har svart att se den nya gruppen man forvantas att
identifiera sig med.

Kleppesta skriver att man inte kan bortse fran att kultur & en fraga om identitet och
att identitet & en frdga om kulturell tillhtrighet. Nar identiteten hotas kan
reaktionerna variera kraftigt. Kulturkrocken blir ett moéte mellan tva givna
normstrukturer. Sammanslagningsprocessen har avgorande betydelse fér hur
kulturerna eventuellt kommer att krocka. Relaterade uppkop, vars syfte ar att
forverkliga funktionssynergier, kraver hdog grad av integration, exempelvis kan
ursprungsforetagens forsaljningsorganisationer slas samman helt och hallet. Om det
ligger en synergipotential i reducering av 6verlappande forsaljningsorganisationer ar
det fréga om ett exempel pa operativa synergier. (Kleppestg, 1993, s 23, 35, 36)

Operativa synergier stéller krav pa omfattande integration inom olika delar av
organisationerna. Kleppesta tycker sig se att forestdlningar om integration som en
framgangsfaktor vid uppkop har en ganska dominerande stéllning bland savél
teoretiker som praktiker. Samtidigt har en mangd rapporter forts fram som pavisar
misslyckade foretagsuppkop och man har &ven forsokt forklara dessa misslyckanden.
Intresset i rapporterna har riktats i huvudsak mot svérigheter att integrera de tva
foretagen. Besvérliga integrationsprocesser forhindrar inte bara forverkligande av
identifierade synergipotentialer, utan stor aven det |6pande arbetet i de ursprungliga
organisationerna. | rapporterna dominerar forestaliningar om att den manskliga sidan
blir ett motstand eller hinder for integration och forandring. (Kleppestg, 1993,
s 37, 40)

Pa ett psykologiskt och individuellt plan kan reaktionerna pa ett uppkop liknas med
det man kan observera i samband med andra foréndringar, omvandlingar eller vid
formodade hotfulla situationer. Kleppestg har sammanfattat (1993, s 41) olika
forskares resonemang vid integrationsprocesser och da framkommer fdljande:
Pritchett (1985) varnar for att personalen i de bada foretagen kanner oro och
frustration. Ett typiskt drag i den forsta fasen & minskat gruppsamarbete och inte
sdlan direkt destruktivt beteende. Sinetar (1981) sager att uppkopet ger effekter pa
beteendet, som daligt savfortroende, angest, trauma, chock och aggression. Marks
(1982) pekar pa att stress & mycket vanligt. Leighton och Tod (1969) menar att
individen tappar tron pa att foretaget kan leva upp till forvantningar, krav och 16ften,
vilket visar sig i lagre engagemang, lojalitet, entusiasm o d. Bouno och Bowditch
(1989) sager att mycket tid och manga samtal kretsar kring kombinationen och de
anstéllda @& mycket salvcentrerade. Schweiger m fl (1987) rapporterar aven om att
personalen blir "slugare” och haller sig med dolda agendor, och att sjdvbevarelse
blir en naturlig och dominerande attityd.
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Dominerande forklaringar till ovan reaktioner i samband med uppkdp och fusioner
anges i teorin vara forandringen och darmed oro och osdkerhet som uppkopet
forknippas med. Kleppestg (1993, s 43) menar att féréndringar mots ofta av
motstand, aven om forandringen potentiellt kan anses vara positiv. Han skriver att
det & vanligt att utga fran att vi & psykologiskt mer eller mindre ” programmerade’
for kontinuitet. Donald A Schon (1972) kallar organisationers forandringsovillighet
det sociala systemets dynamiska konservatism och avser det sociala systemets kamp
for att forbli ofdrandrat. Stabilitetsstravan sammanhanger med éngslan, osdkerhet
och hot mot viktiga varden som ombildningar innebér. Han menar att det sociala
systemet mot forandringar reagerar forst genom att inte latsas om forandringen,
darefter forsoka motarbeta forandringen for att slutligen acceptera minsta majliga
forandring. (Bruzelius & Skéarvad, 1995, s 367)

Det krévs kraft och energi for att astadkomma ombildningar. Behovet av energi och
kraft & inte lika stort under hela forandringsprocessen. Det krévs mest energi i
borjan for att f& igang forandringsprocessen. Darefter & forandringen under en viss
period ofta sdvgaende for att aerigen krédva ny och mer energi for att
forandringsprocessen skall fortga (Bruzelius & Skarvad, 1995, s 367)

Det uppstar ett visst kaos vid ett forvarv. Nya organisatoriska konstellationer innebér
ett 0kat behov och storre kanslighet for kommunikation. Ett uppkop & exempel paen
ny situation dar behovet av att "tala sig samman” &r stort. D& finns ett stérre behov
av att diskutera, utforska och préva olika tolkningar av situationen. Ett sétt att
undvika eller underlétta kulturkrockar & att formedla Onskvéarda normer och
varderingar genom direkt kommunikation och symbolhandlingar. Bland annat kan
man anvanda sig av metaforer. De &r till for att underlétta seendet av nagot. Det
forenklar och avgrénsar det vi onskar fokusera. (Kleppesta, 1993, s 48)

311 Partner system

Fokus pa relationer mellan organisationer och omgivningen gor det nédvandigt att
ibland skapa nya former av relationer organisationer emellan, som & avsedda att
hantera de komplexa miljéer som organisationer lever i idag. Kort redovisar vi darfor
om ett nytt sorts system, partnersystemet, som blivit alltmer populért idag.

Alternativ till forvarv kan vara att man odlar samarbete i |Gsare former t ex inom
FoU, att man bildar strategiska allianser, joint ventures eller partnersystem. Det kan
aven bli aktuellt att avyttra delar av det egna foretaget eller galv bli uppkopt. (Olve,
1988, s22) | det dynamiska, vardeskapande nédtverket kdnnetecknas organisationerna
av att resurserna koncentreras till foretagets karnkompetens. Ovriga kompetenser,
resurser eller aktiviteter upphandlas pa en extern marknad. Dagens
informationsteknologi ger goda forutsédttningar att leda och koordinera verksamheter
och aktiviteter sdvdl inom som mellan olika organisationer. En annan drivkraft som
medfor desintegration av organisationer & kraven pa djup kompetens inom olika
omrade, funktioner och aktiviteter, ndgot som en enskild organisation ofta inte kan
utveckla pa egen hand. Istéllet fokuserar man pa sin karnkompetens och gor klokt i
att overvaga utkontraktering av Ovriga aktiviteter. (Bruzelius & Skérvad, 1995,
$222)
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Bruzelius och Skéarvad (1995, s 223) skriver att om en organisation koncentrerar sin
egen verksamhet pa karnaktiviterna och utkontrakterar andra kompletterande
aktiviteter kan organisationen uppna betydande fordelar och bli mindre byrakratisk,
mer kostnadseffektiv och fa ett starkare strategiskt fokus och en béttre position pa
marknaden. Koncentrationen till kdrnkompetensen tkar professionaliteten, vilket ar
nodvandigt i mer kunskapsintensiva organisationer. Manga branscher tenderar att bli
lost strukturerade natverk av specialiserade foretag som samarbetar saval langsiktigt
som ad hoc. | framtidens organisation & organisationen platt, resurssnd och
tillrackligt snabb for att forandras och héllajamna steg med marknaden.

Utvecklingen av affarsndtverk eller partnersystem har betydande konsekvenser for
organisationers struktur. Enligt Handy (1989) blir organisationerna altmer
trekl6verliknande. Arbetsuppgifterna utfors av kérnpersonal, medleverantdrer och en
flexibel arbetsstyrka. Kérnpersonaen férvantas ha ett stort engagemang for
verksamheten och |&gga ner en stor tidsinsats pa arbetsuppgifterna. De tenderar att
bli alt farre i manga organisationer och i tilltagande omfattning utfors
arbetsuppgifterna  av  medleverantorer  eller  en flexibel  arbetsstyrka
(Bruzelius & Skérvad, 1995, s 225, 226)

312 Ramverk for olika mekanismersinteraktion

Ett foretags strategi paverkar organisationen pa olika satt. Om den forandras sa bor
andra omraden inom organisationen anpassas efter den nya strategin. Anthony och
Govindargjan (1993, s 8) belyser i modellen "Framework for Strategy
Implementation” (se figur 3:1) hur olika mekanismer i organisationen interagerar
med varandra och paverkar utfallet, det som foretaget presterar. De faktorer som
paverkar verkstéllandet av strategin & strukturen, organisationens styrsystem, den
kultur som finns i organisationen samt styrningen av de manskliga resurserna. Det
som tas upp i denna uppsats &r i huvudsak de tva "forsta’ faktorernai denna modell,
strategin och strukturen. For att fa en komplett bild av hur ett foretags strategi bor
implementeras pa bésta sitt maste ett foretag ta hansyn till ala faktorer, inte bara
strukturen, men denna uppsats syfte gor att vi avgransar oss. Vi tror att strukturen &r
den viktigaste faktorn i strategins implementeringsprocess, och att de andra
faktorerna i modellen paverkas av hur foretaget & organiserat. Detta gor att de andra
faktorerna endast bertrs kort under det avsnitt som behandlar struktur.

Implementetion Mechanisms

Managent
/ controls \

Strategy ——» Organization <+> Human resource| | | Performance

\ Culture /
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Figur 3:1 (Shank & Govindargjan, 1993, s 8)
3.2 Foljer strukturen strategin eller tvartom

Vid en diskussion inom foretagsekonomi da struktur och strategi ndamns i samma
mening & det omgjligt att inte ndmna Chandler och hans verk frén 1962, som an idag
ar en milstolpe i diskussionen om vad som foljer vad; strukturen eller strategin. Hans
huvudtes ar att for att ett foretag ska implementera en strategi pa basta sétt krévs en
struktur som stodjer det. Det & aven Chandlers tankar som & den teoretiska
utgangspunkten i denna uppsats. Den pagéende diskussion om strukturen foljs av
strategin, eller om organisationsstrukturen utgdr grunden for hur strategin utformas

lamnar vi darmed &t andra att fortsitta med.

Chandler havdar att olika organisationsformer uppkommer till foljd av olika typer av
tillvaxt, och denna tes kan faststallas mer precist om tva kriterier stélls upp: for det
forsta att planeringen och implementeringen av sadan tillvaxt ses som strategi, och
for det andra att organisationen satt till att administrera de utkade resurser och
aktiviteter som foljer av tillvéxt, ses som struktur. Strategi kan definieras som
faststéllandet av de grundléggande langsiktiga mal och riktmérken for ett foretag,
godkannande av vilka aktiviteter som ska utféras och allokering av resurser som
krévs for att realisera dessa mal. Da godkannandet av nya strategier for ett foretag
kan krava nya sorter av personal och hjdpmedel, och férandra verksamhetens
horisont for dem som &r ansvariga for verksamheten, kan de ha en djupgaende effekt
pa organisationsformen.

Struktur kan definieras som hur den organisation som administrerar foretaget &r
utformad. Denna design, &en om den & formell eller informell, har tva aspekter.
Den inkluderar for det forsta de kanaler for auktoritet och kommunikation som finns
mellan de administrativa cheferna och andra chefer, och fér det andra den
information och data som strommar genom dessa kanaler. Sadana kanaler &
fundamentala for att forsakra sig om effektiv samordning, vardering och planering
som & nodvandig for att fullfolja foretagets grundlaggande mal och handlingssatt
samt for att knyta ihop de totala resurserna i ett foretag. Dessa resurser inkluderar
finansiellt kapital; fysisk utrustning sasom fabriker, maskiner, kontor, kallor till
ramaterial, forskningslaboratorier och viktigast av dlt, den tekniska och
administrativa kunskapen hos personalen. (Chandler, 1962, s 13-14)

Tesen hérledd fran dessa pastéenden &r da att struktur foljer strategi, och att den mest
komplexa formen av struktur & resultatet av en sammanlankning av flera
grundlaggande strategier. Tillvéxt genom geografisk spridning skapar behovet av en
avdelningsstruktur och ett huvudcentrum for att administrera flera lokala faltenheter.
Bedut att utdka verksamheten till nya former av uppgifter pakallar byggnationen av
ett centralt kontor och en struktur med flera avdelningar. Utveckling av nya
produktlinjer eller fortsatt tillvaxt i nationell eller internationell skala, ger upphov till
skapandet av en flerdivisionsstruktur med ett huvudkontor for att administrera dessa
olika divisioner. Denna forflyttning till nya st att fungera kallas for vertikal
integrationsstrategi, och utvecklingen av nya produkter kallas diversifieringsstrategi.
(Chandler, 1962, s 14)
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En ny strategi kréver en ny eller &minstone omgjord struktur for att ett foretag ska
kunna fungera effektivt. Misslyckandet att utveckla en ny intern struktur, liksom
misslyckandet att svara mot nya externa majligheter och behov, ar en konsekvens av
ett for stort fokus pa operationella aktiviteter fran de chefer som var ansvariga for
deras foretags 6de, eller av deras of 6rméaga att utveckla banbrytande framtidsutsikter.
En viktig foljdsats av detta pastaende &r att tillvaxt utan strukturell anpassning endast
kan leda till ekonomisk ineffektivitet. Om inte nya strukturer utvecklas for att moéta
de nya administrativa behoven som &r ett resultat av ett foretags utvidgning i nya
omraden, verksamheter eller produktlinjer, kan inte de tekniska, finansiella och
personella fordelarna realiseras. De utdkade resurserna kan inte heller bli utnyttjade
pa ett s3 |onsamt sitt som de annars kan bli. Utan en administrativ struktur och
administrativa enheter kan inte de individuella enheterna i foretaget (faltenheter,
avdelningar och divisioner) fungera sa effektivt (i frdga om kostnad per enhet och
produktionsvolym per arbetare) oberoende av varandra, som de skulle géra om de
var delar av en storre organisation. Da de chefer som & ansvariga for foretaget
misslyckas med att skapa den struktur som krévs for att effektivt samordna de olika
administrativa enheternartill en helhet, misslyckas de med att utféra en av deras mest
grundl&ggande ekonomiska uppgifter. (Chandler, 1962, s 14-16)

3.3 Strategi

Det finns en mangd av teorier som beskriver olika strategier och dess betydel se.
Shank och Govindargjan (1993) séger i linje med Chandlers definition att ett foretags
strategi skall besvara fragan om hur foretaget skall agera for aft generera vinst.
Eftersom foretag verkar i olika strategiska kontexter kréver olika strategier skilda
prioriteringar. Foretagen har olika kritiska framgangsfaktorer, talanger, perspektiv
och beteende. | det foljande kommer det att presenteras tva strategiteorier. FOr det
forsta behandlas Porters generiska strategier om kostnadsledarskap, differentiering
eller fokusering. Detta gors for att placerain de foretag vi studerar i ett av dessa fack.
Sedan behandlas Shank och Govindargjans teorier om build, hold, harvest. Dessa
strategier kan anvandas i bada Porters fall, da de & pa en annan niva. Ett foretag bor
forst vajavilken av Porters strategier som hela foretaget bor stréava mot, for att sedan
véljaen av Shank och Govindarajans teorier mer beroende pa hur foretaget ska agera
paen viss marknad.

331 Kostnadsledar skap eller differentiering

Porter har framfort tre Gvergripande strategier for att ett foretag pa lang sikt ska
kunna skapa en forsvarbar position pa en marknad och for att prestera béttre &n
konkurrenterna i branschen. De & kostnadsledarskap, differentiering och fokusering.
Dessa kan aven kombineras, men det vanligaste &r att organisationer har en av dessa
som primér strategi. For en effektiv implementering krévs ett totalt engagemang och
stod fran hela organisationen, nagot som kan bli svart om det & fler an ett priméart
mal. Utgangspunkten &r att strategierna har helt olika ramar som verksamheten skall
utformas efter. Skillnaden i styrningen och planeringen & avsevard mellan de
strategiska positionerna och man anvénder sig &en av olika kostnadsanalyser
beroende pa vilken strategi man utgar ifran. (Porter, 1980, s 34, 35; Shank &
Govindarajan, 1993, s 95)
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For man en kostnadsledarskapsstrategi sa riktas uppmarksamheten pa att fa ner
produktionskostnaderna lagre @n konkurrenterna ar efter &r. En sadan strategi kréver
att det finns anlaggningar for effektiv produktion i stor skala, en standig jakt pa
kostnadsreduktion, en hard kostnadskontroll och att organisationen undviker
marginalkunder som endast handlar med mindre kvantiteter. (Porter, 1980, s 35;
Shank & Govindargjan, 1993, s 95)

Anvander ett foretag sSig daremot utav en differentieringsstrategi &
produktionskostnaderna mindre avgdrande. Genom att skilja den produkt eller tjanst
som de erbjuder fran konkurrenternas, kan organisationen skapa nagot som anses
unikt i branschen. Denna formaga ar valdigt viktig. Fokuseringen & pa att skapa
mervarde & kunden. Ofta erbjuds da ett bredare eller djupare produktsortiment.
Kunderna & mer kansliga for dalig service, dalig kvalité och aven priser som inte &r
motiverade av sararten pa produkten, vilket straffar sig direkt med ordernedgang. For
ett effektivt tillvagagangssitt fordrar olika strategier olika prioritet mellan olika
arbetsuppgifter. (Porter, 1980, s 37; Shank & Govindargjan, 1993, s 17, 18)

Att fora en fokuseringsstrategi &r det tredje séttet att erhdlla konkurrensfordelar. Da
vill féretaget koncentrera verksamheten till en sarskild kundgrupp, produktlinje,
geografisk marknad eller annan segmenteringsvariabel och pa denna fokuserade
marknad nd konkurrensférdelar genom kostnadsledarskap eller differentiering.
(Porter, 1980, s 38)

Kotler, Armstrong, Saunders och Wong har identifierat olika handlingsalternativ och
visar pa olika strategier for hur foretag kan véxa (se figur 3:3). For att optimera
lonsamheten skall den strategiska fokuseringen riktas & endera att Oka
produktiviteten (effektiviteten) eller att oka forsajningsvolymen. Nar fokuseringen
&r att effektivisera och dka produktiviteten skall verksamheten inrikta sig pa att skapa
kostnadsfordelar genom att ha en lagre kostnadsniva an konkurrenterna
Organisationen forsoker da reducera antingen de fasta eller rorliga kostnaderna eller
kapitalkostnaderna. Ett annat alternativ for att ©ka produktiviteten ar att skapa
differentieringsférdelar och 6ka marginalerna pa det viset. Pa grund av en unik
produkt, produktmix, unik marknadsforing eller andra forhdllanden Okas
behovstillfredsstallelsen hos kunden, sa att kunden & beredd att betala ett hdgre pris
an motsvarande produkt hos konkurrenterna. Det resonemang som Kotler m fl for har
Overensstammer med Porters generiska strategier, att vara kostnadsledande €eller att
produktdifferentiera. (Kotler m fl, 1996, s 88)

For att Oka forsdljningsvolymen brukar foretagets strategi innebara va av
marknadsinriktning. Skall féretaget konkurrera genom att ta konkurrenters kunder
genom aggressiv marknadspenetration, kopa konkurrenter eller férsoka oka
konsumtionen av produkterna — eller skall foretaget ge sig in pa nya marknader, nya
segment eller satsa pa innovation. Shank och Govindargjan &r tva forfattare som
diskuterar mer utforligt val av marknadsinriktning i strategierna build, hold och
harvest, vilka stéammer va overens med Kotler m fl “s resonemang hur foretag kan
vaxa. Shank och Govindargans strategier kommer vi att redovisa i néasta avsnitt.
(Kotler mfl, 1996, s 88)
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For att optimera |6nsamheten visar modellen nedan pa tva olika strategier som
verksamheten bor inrikta sig pa

Reducera kapitalkostnader
/ Reducera kostnaderd. Reducera fasta kostnader
Produktivitet Reducera rorliga kostnader
\ Andra produktmixen

Okamarginalerna < Oka priset
L 6nsamhet Oka”vérdet”
\ Takonkurrenters kunder gm marknadspenetration
/Konkurrera < K&pa konkurrenter
Volym Oka konsumtionen av produkterna
\ Nya segment
Utveckla < Nya marknader
innovation

Figur 3:2 (Kotler m fl, 1996, s 88)

3.3.2 Build —Hold —Harvest

DA ett foretag verkar pa en marknad finns det framst tre olika alternativ for den
vidare verksamheten. Antingen forsoker foretaget expandera och o©ka sina
marknadsandelar, eller forsoker man behalla den marknadsandel som foretaget redan
har, eller s3 stravar foretaget att utifran ett kortsiktigt perspektiv fa ett sa hogt resultat
som mgjligt. Shank och Govindargjan identifierar tre olika Overgripande strategier,
en for varje ovanstdende aternativ: build, hold eller harvest. Pa ena kantens
ytterlighet befinner sig buildstrategin, pa andra kanten harveststrategin och
daremellan holdstrategin. (Shank & Govindargjan, 1993, s 96) Om strategin &r build
sa bor verksamheten se helt annorlunda ut & om strategin skulle vara harvest. Darfor
beskriver vi nedan strategiernas ytterligheter, build och harvest. Att fora en
holdstrategi innebér att foretaget befinner sig ndgonstans emellan ytterligheterna,
darfor diskuteras inte den detaljerat for sig.

Build

Verksamheter som har fa marknadsandelar och befinner sig pa en marknad med hog
tillvaxthastighet efterstravar en strategi for att expandera (build). Utmérkande drag
for buildstrategin & hoga investeringar och en expandering av resurser. Detta gor
affarsenheten beroende av kapitalmarknaden. Produktionen O©kar, vilket Okar
beroendeforhallandet till leverantorer och arbetskraft. Ju mer beroende verksamheten
& av yttre forhdlanden, desto mer osdkerhet stdlls man infor. Foretaget & generellt
mer beroende av omvérlden na man for en marknadsutvecklingsstrategi.
Verksamheten & mer langsiktig och fortjansten forvantas komma senare.
Investeringsanalyser grundar sig mer pa subjektiva och kvalitativa bedomningar och
ar mindre formella. Om strategin & att 6ka marknadsandelarna (build) kan foretaget
forvantas prestera ett negativt kassaflode for en tid. (Shank & Govindargjan, 1993,
s97)
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| en marknadsutvecklingsstrategi opererar foretaget pa nya marknader och bristen pa
erfarenhet om nya forhdllanden okar osékerheten. For att hantera detta blir den
langsiktiga strategiska planeringen mer betydande an den arliga budgeten. Icke-
finansiell data blir mer framtradande. Ju storre osdkerhet verksamheten mater, desto
svarare & det att planera tillforlitligama som skall liggatill grund for utvarderingen.
Det gor att finansiell data inte alltid avspeglar gjorda insatser pa ett lampligt Sétt.
Utvarderingen blir létt felaktig om man endast anvander sig av traditionella
finansiellamatt for att utvardera verksamheten. (Shank & Govindargjan, 1993, s 97)

Buildstrategin innebar altsd mer betoning pa icke-finansiella métt. Balanserade
styrkort & ett exempel pa styrinstrument som innehdller ett stort antal icke-
finansiella nyckeltal och kan bredda synen pa verksamheten. Ett sidant styrmedel
kan ge en mer strategisk inriktning pa verksamhetsstyrningen och kommunicera en
mer nyanserad bild. Det kan lyfta fram langsiktiga satsningar som inte leder till
omedelbar resultatforbattring. Podngen & att foretaget skall forstka fanga aspekter
av sarskild betydelse. Vad &r kritiskt for framgang mellan order till leverans? Vilka
& de kritiska matten och vad maste goras for att lyckas med framgangsfaktorerna.
Sjdlva processen & viktig och organisationen skall gav finna vad som &r viktigt.
(EFL seminarium, 1998-10-23)

Budgetens roll blir ett mer kortsiktigt planeringsverktyg, dar cheferna pa lagre niva
far ett forhdlandevis starkt inflytande pa budgetens utformning. Betydelsen av att
mota budget blir mindre viktig och avvikelser fran budget & inget bra instrument for
att utvardera om man presterat bra eller daligt. Feedback och é&tgérdsplaner dar
utfallet jamfors med budget sker inte sa ofta som pa en mer siker marknad. Den
informella kontakten med Overordnade galler mer taktiska fragor och mindre
avseende den dagliga verksamheten. (Shank & Govindargjan, 1993, s 99)

Harvest

Med en harveststrategi forsoker man kortsiktigt maximera vinsten och kassafl6det,
&ven pa bekostnad av att man skulle forlora marknadsandelar. Det & verksamheter
med hog marknadsandel med |&g tillvaxthastighet som anvander sig av denna
strategi. N& man anvander sig av harveststrategi a kvantitativ och finansiell data
mer primért. Budgeten ligger fast och blir mer ett kontrollverktyg, dar de
overordnande har storst inflytande pa budgetens utformning. Betydelsen av att mota
budget & mycket viktig. (Shank & Govindargjan, 1993, s 97-99)

Ett foretag som anvander sig av en harveststrategi opererar ofta i en mer stabil och
mogen marknad och investeringarna & moderata. Det &r |éttare att forsoka forutsaga
utvecklingen av marknaden, produkter, teknologier, kunder och konkurrenter. Darfor
kan budgeten mer ligga till grund for utvarderingen av verksamheten. Budgeten och
dess utfall kan jamforas mot standardkostnader. Chefer pa légre niva har mindre
inflytande pa budgetens utformning och den informella kontakten med Gverordnande
géller mer den dagliga verksamheten &n avseende den strategiska planeringen.
Feedback och agardsplaner tas fram och fdljs upp mer ofta. Investeringsanalyser
grundar sig mer pa kvantitativ och finansiell data och planeras pa ett mer formellt
sdtt. Om strategin & harvest forvantas foretaget prestera ett positivt kassaflode.
(Shank & Govindargjan, 1993, s 98, 99)
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34 Struktur

Vad menas med organisationsstruktur? En definition ar att struktur refererar till den
totala summan av sitt pa vilka en organisation fordelar arbetet till valavgransade
uppgifter for att sedan samordna dem. (Hodge m fl, 1996, s 30) Detta & en
omskrivning av Chandlers definition. (Chandler, 1962, s 13) Likasa Mintzberg talar
om struktur som summan av olika sétt av arbetsfordelning i distinkta uppgifter och
hur koordinationen mellan dessa skots. (Mintzberg, 1983, s 2) Definitionen av
struktur innehdler, enligt Hodge m fl, tva huvudfaktorer; differentiering och
integration. Differentiering handlar om hur arbetet fordelas till olika mindre
uppgifter, for att fa organisationen att utfora olika uppgifter mer effektivt an vad
individer som arbetade for sig gav skulle kunna gora. Integration handlar om den
nodvandiga koordinering mellan dessa skilda uppgifter som ser till att malen for
organisationen nas. Det handlar om de olika medel som anvands for att dra samman
vitt skilda uppgifter till en sammanhéngande prestation. Differentiering och
integration & nyckelfaktorer vid strukturen av en organisation, och graden av
differentiering samt metoderna for integration visar en organisations struktur. (Hodge
m fl, 1996, s 30-33)

34.1 Strukturens byggstenar

En omskrivning av de tva huvudfaktorerna ovan gor Robbins, da han menar att
organisationsstrukturen byggs upp av tre grundlaggande delar: komplexitet,
formalisering och centralisering. Komplexitet handlar om hur differentierad
organisationen & pa olika sit. Formaisering handlar om till vilken grad
organisationen forlitar sig paregler och givna tillvagagangssétt for att styra beteendet
hos medlemmarna och centralisering handlar om pa vilken plats i organisationen
bestammandemakten finns. Dessa tre ar ytterligheter pa en skala. En organisation &
exempelvis inte antingen centraliserad eller inte. Var de befinner sig pa denna skala
ar en viktig faktor nar det handlar om att bestamma vilken sorts struktur som
existerar. (Robbins, 1983, s 6-7)

Komplexitet

Komplexitet avser graden av differentiering som finns i en organisation. Det finns
olika former av differentiering, olika sétt som organisationen & uppdelad pa
Horisontell differentiering handlar om graden av vagrét separation mellan enheter.
Vertikal differentiering avser djupet av hierarkin i organisationen och spatial
differentiering omfattar graden av hur spridda geografiskt en organisations enheter
och personal &r. En 6kning i ndgon av dessa 6kar organisationens komplexitet enligt
Robbins. Aven Hodge m fl talar om dessa tre olika modeller av differentiering som
ofta forekommer i organisationer. (Hodge m fl, 1996, s 33; Robbins, 1983, s 47))
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Skillnaden mellan enheter baserat pa deras medlemmars inriktning, vad for slags
uppgifter de utfor samt deras utbildning och traning kallas horisontell differentiering.
Desto fler olika arbeten som kréver specialiserad kunskap och fardighet som finns i
en organisation samt desto fler avdelningar organisationen & uppdelad i, desto mer
komplex & den. Detta beror pa att olika inriktningar bland medlemmarna gor det
svarare for dem att kommunicera med varandra, samt svérare for ledningen att
samordna deras aktiviteter. Personer som har samma eller liknande bakgrund ser
aven varlden pa liknande sétt, samt att fler avdelningar pa samma niva kréver mer
sofistikerade och kostsamma metoder for samordning och kontroll. (Robbins, 1983,
S 47-48)

Vertikal differentiering handlar om djupet i en organisations struktur.
Differentieringen okar, och sdledes dven komplexiteten, d& antalet hierarkiska nivaer
i organisationen okar. Fler nivaer férsvarar kommunikationen, vilket gor det svarare
att samordna beslut bland chefer, och desto svarare ar det for toppledningen att ha en
Overblick Gver den operativa verksamhetens aktiviteter. Organisationer som har lika
manga anstéllda behover inte ha samma grad av vertikal differentiering. De kan vara
htga med manga hierarkiska nivaer eller de kan vara platta med fa nivaer. Den
avgorande faktorn & kontrollomfanget. Det faststaller hur méanga underordnade en
chef kan styra pa ett effektivt sitt. Om omfanget & brett, har chefer manga
underordnade som rapporterar till dem, och om det & smat har chefer fa
underlydande. Ett smalt kontrollomfang skapar en hdg organisation och ett brett
kontrollomfang skapar en platt organisation. En hog struktur méjliggor en narmre
dvervakning, men samordning och kommunikation blir mer komplicerad pa grund av
de manga nivaer som direktiven maste g& igenom. En platt struktur har en kortare
och enklare kommunikationskedja, men l&gre méjlighet for kontroll da varje chef har
fler anstéllda som rapporterar till honom. (Robbins, 1983, s 50-52)

En organisation kan utféra samma aktiviteter med samma grad av horisontell och
vertikal differentiering i olika geografiska lagen. Att organisationen finns pa flera
platser okar dock komplexiteten. Spatial differentiering utgar fran graden av
geografisk spridning pa en organisations kontor, fabriker och personal. Detta kan ses
som en uttkad dimension av horisontell och vertikal differentiering, det & ju mgjligt
att avskilja bade uppgifter och beslutsfattande geografiskt. Kommunikation,
samordning och kontroll &r lattare for ledningen i det féretag som har all verksamhet
under samma tak an for det foretag med avdelningskontor pa olika platser.
Beslutsfattande och hierarki & ocksa léttare att skota pa ett foretag som har
toppledningen samlad p& samma geografiska plats, an det & da chefer for olika
avdelningar &r utspridda geografiskt. Geografisk spridning okar alltsa komplexiteten,
aven om den horisontella och vertikala differentieringen skulle forbli detsamma.
(Robbins, 1983, s 52-53)
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Formalisering

Formalisering avser hur mycket av arbetet inom organisationen som &r
standardiserat. Om ett arbete &r till stor del standardiserat har innehavaren av arbetet
mycket liten rétt att bestdmma 6ver vad, nér och hur det ska utféras. De anstéllda
forvantas altid att anvanda révaror och resurser pa exakt samma sétt, vilket ger ett
oféranderligt och enhetligt resultat. | en organisation med hég formalisering finns det
arbetsbeskrivningar, ett omfattande regelverk i organisationen samt klart definierade
tillvagagangssitt som técker olika arbetsprocesser. Da formaliseringen & 1&g & de
anstalldas beteende inte sa planlagt, vilket ger mgjlighet till frihet for de anstallda att
bestdmma sdva Over deras arbete. P4 sa sitt & formaisering ett matt pa
standardisering. En hog grad av standardisering eliminerar inte bara att den anstéllde
beter sig pa ett alternativt Ssitt, utan tar daven bort behovet for den anstdllde att
Overvaga alternativ. (Robbins, 1983, s 61-62)

Formalisering &r ett sétt att forsékra sig om att individer och avdelningar som utfor
skilda uppgifter koordinerar sina aktiviteter genom att skapa formella regler,
handlingssétt och procedurer. Organisationer skapar genomtankta manualer,
arbetsbeskrivningar och andra skrivna dokument for att styra de anstélldas beteende.
Ju hogre organisationen forlitar sig pa dessa dokument, desto hogre & graden av
formalisering. (Hodge m fl, 1996, s 38-42)

Organisationer anvander formalisering for att dra nytta av de foérdelar som kommer
med att reglera de anstdldas beteende. Standardisering av beteende reducerar
avvikelser och framjar samordning, vilket leder till en snabbare och effektivare
organisation. Formalisering behtver inte bara innebdra de nedskrivna regler och
foreskrifter som finns, utan inkluderar aven de forestaliningar som de anstéllda har,
exempelvis oskrivna regler och beteende som formats av traditionen. En anstalds
beteende paverkas dven av de informella regler, procedurer och traditioner som finns
I organisationen. (Robbins, 1983, s 63, 64)

Centralisering

Centralisering handlar om till vilken grad bedslutsfattandet & koncentrerad till en
plats i organisationen. En hdg koncentration ger indirekt hdg centralisering och en
|&g koncentration ger en |8g centralisering, ndgot som aven kallas decentralisering.
Detta avspeglas i graden av kontrollomfang, graden av vertikal differentiering. En
hog grad av centralisering ger en hdg struktur, medan decentralisering skapar en platt
struktur. Det skiljer sig dock fran spatial differentiering. Centraisering handlar om
spridningen av réttigheten att fatta beslut inom organisationens ramar, inte geografisk
spridning. (Robbins, 1983, s 76) Aven Hodge m fl tar upp tanken om kontrollomfang
som ett matt pa centralisering. Ett Sitt att se pa graden av kontrollomfang &r att
studera organisationsschemat och se om det visar en platt eller en hdg organisation.
Organisationer med brett kontrollomfang tenderar att ha fa hierarkiska nivaer och ses
som platta. Organisationer med smalt kontrollomfang tenderar daremot att ha fler
hierarkiska nivaer och ar d& ocksa htga. (Hodge m fl, 1996, s 38-42)
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Frégan om centralisering och decentralisering &r viktig pa grund av flera orsaker. En
orsak till decentralisering &r att avlasta cheferna fran det dagliga operativa arbetet.
Chefer 6vertses med information som de & tvungna att grunda beslut pa och de har
begrénsad formaga att ge uppmérksamhet till de data de far. For att undvika att
cheferna far for mycket belastning kan ndgra av besluten ges vidare till andra,
decentralisera. En annan orsak till att organisationer bor decentralisera ar att det
underldttar snabba &tgarder pga forandringar i omgivningen. Decentralisering
mojliggor att de som & narmast problemet tar besluten istéllet for att det ska ga
igenom hela den vertikala hierarkin. De som & narmast problemet har ocksd mest
information att lagga i beslutet. Andra fordelar & att de anstélldas motivation Okar
genom att de far deltai beslutsprocessen, samt att chefer pa lagre nivaer far traning i
beslutsfattande pa nivaer dar ett misslyckande inte far katastrofala foljder.

Det finns dock situationer da centralisering & att foredra Nar ett omfattande
perspektiv. - & nodvandigt i en bedlutssituation eller d& koncentration ger
stordriftsfordelar erbjuder centralisering sarskilda fordelar. Toppledningen &r
naturligtvis i en béttre position for att se det stora hela. Detta ger dem férdelen med
att kunna vélja de alternativ som &r i organisationens intresse hellre én att bara gynna
en speciell grupp. Vidare &r vissa aktiviteter helt klart mer effektiva om de skéts
centralt, exempelvis atgarder for att uppna stordriftsfordelar. (Robbins, 1983,
$84-85)

34.2 Mekanisk struktur och organisk struktur

Robbins byggstenar visar hur en organisation & strukturerad. Ju hogre grad av
komplexitet, formalisering och centralisering som visar sig, desto mer mekanisk &r
organisationen. Likasa gdler det omvanda, att en mindre grad av dessa tre
kannetecknar en organisk struktur. Nedan kommer vi att beskriva lite mer ingaende
olikheterna hur en mekanisk organisation jdmte en organisk organisation fungerar,
nar endera & lamplig, dess innebord och for- och nackdelar. Dessatva ar extremer pa
endera kanten av skalan (Burns & Stalker, 1961, s 119), och i praktiken &r det ofta
inte s enkelt att organisationen befinner sig pa antingen den ena eller den andra
ytterkanten. Beskrivningen kan dock tydliggora generella drag och ge vérdefulla
insikter vid strukturella 6vervaganden.

Mekani sk struktur

| en mekanisk struktur & organisationen rutiniserad. Man utfér i forvag bestamda
arbetsuppgifter, tar rast vid bestamda tillfallen och gér sina arbetsuppgifter till
arbetsdagen & dut. Varje uppgift och hur den ska utféras & precist definierad.
Exempel pa maskinlika organisationer kan vara massproduktionsfabriker,
forsakringsbolag, skattemyndigheten, banker o s v. Alla insatser och handlingar &r
repetitiva, forberedda och planerade i forvég. Detta kan &ven gélla personliga moten.
Man kan tranas i att mota kunderna utifran detaljerade anvisningar. Séljaren trénas i
att méta kunden med leenden, hélsningar eller kommentarer som & programmerade
av foretagets policy. Vid ytterligheten repeteras och tranas beteende for att de
anstallda ska prestera pa planerat sétt. Ibland 6vervakas motet for att man ska se hur
sdljaren beter sig. Arbetsséttet och uppgifterna 6vervakas i stort av instruktioner och
beslut fran 6verordnade (Burns & Stalker, 1961, s 120; Morgan, 1999, s 20).

sida 26 (59)



En mekanisk struktur & lamplig da omgivningen & stabil. (Burns & Stalker, 1961,
$119) Mekaniskt strukturerade organisationer fungerar da arbetsuppgifterna ar enkla
att utfora och omgivningen & sa pass stabil att det som produceras passar pa
marknaden. Man tillverkar samma produkt om och om igen. Strukturen har svart att
anpassa sig efter en foranderlig omvérld, eftersom organisationen utformats for att
uppna i forvag bestamda mal. Cheferna star for alt téankande och ansvar som roér
planering och utformning av arbetet. Denna typ av organisation kan visa upp en
dynamisk och innovativ karaktdr, men den sidan &r oftast begransad till den centralt
placerade personalen som stér for tankandet i organisationen. Man centraliserar
utvecklingen och utformningen av produkterna/tjansterna och decentraliserar
genomforandet pa ett kontrollerat sétt. Da manga integrerade, enkla och repetitiva
uppgifter ska utforas pa ett precist och konsekvent st ar en mekanisk struktur det
basta och den mest effektiva strukturen. (Mintzberg, 1983, s 176; Morgan, 1999,
s37)

Kontrollen, auktoriteten och kommunikationen inom organisationen praglas av en
hierarkisk struktur. Detta forstarks av att den mesta kunskapen & koncentrerad till
toppen av hierarkin dar det sista beslutet angaende uppgifter och relevanta resurser
gors. (Burns & Stalker, 1961, s 120)

| manga fal kan ett mekaniskt organisationsmonster fungera effektivt och pa ett
pdlitligt sdtt, men i andra situationer kan det leda till negativa konsekvenser.
Strukturen forbiser att uppgifter som organisationen méaste kunna hantera ofta & mer
komplexa an fordefinierade aktiviteter som sammankoppats med lika entydiga linjer
for kommunikation, samordning och kontroll. Den mekaniska organisationen
tenderar till att motivera personalen med bel6ningar som tillfredsstéller behov pa de
lagre nivaernai Maslows behovshierarki. (Morgan, 1999, s 35, 46)

Manga ganger ifrégasitts inte byrdkratin. Nar nya problem uppsté&r sa finns en
tendens att de negligeras eftersom det inte finns nagra fardiga responser, eller sa tar
man itu med problemen pa ett fragmentariskt och inte holistiskt sétt for att man vill
hantera dem med hjép av redan befintlig policy. Det kréver manga méten for att 16sa
nya problem, vilket innebér att gruppen arbetar for 1angsamt eller kanske samlas for
sent. Arbetsuppgifter blir i sin tur ogjorda for att de normala rutinerna har storts.
Komplexa fragor lyfts uppét i hierarkin. Pavagen upp i organisationen forvrangs ofta
informationen genom att olika individer ddljer eventuella fel som begétts, eller
beskriver inte problemens egentliga art eller storlek av rédslan for att bli stald till
svars for dem. Ledningen méter da ofta svarigheter som & oklart definierade. Denna
typ av problem forvarras ofta av det mekaniska sdttet att dela upp
ansvarsbefogenheter. Ansvaret flyttas bort fran arbetarna till cheferna. Det
uppmuntrar manga medarbetare att anamma forhallningssétt, sdsom "det ar inte mitt
bord”. Man kanske tror att det &r attityder som kommer fran den anstallde, men det &
egentligen nagot som finns inneboende i det mekaniska synséttet pa organisationer.
Ett klargbrande av uppgiftsansvar leder till att alla vet vad som forvantas av dem,
samtidigt som man aven far reda pa vad man inte forvantas att gora. Detaljer i
befattningsbeskrivningar rymmer altid denna dubbla karaktéar och ger ofta upphov
till problem nér organisationer stélls infor en foranderlig omgivning som kréver nya
initiativ och flexibla reaktioner.(Morgan, 1999, s 37-39)
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Man kan alltsa fa problem med inaktivitet, troghet och brist pa samordning i den
mekaniska organisationen. Det blir svart att fa till stand effektiva reaktioner pa en
foranderlig omgivning. Den funktionella specialiseringen i en mekanisk/byrakratisk
organisation férmodas skapa ett samarbetsinriktat system, men kan & andra sidan bli
ett konkurrenssystem i och med att individer och avdelningar téavlar om knappa
resurser. Kommunikationen och samordningen mellan specialistomréden kan bli
bristfallig. Den speciaiserade personalen kan ha en narsynt bild av vad det & som
sker och saknar en helhetsbild av foretaget i stort. Maktkamp, forsvar av sarintressen
mellan olika funktioner och manipulering av budgetrapporter kan stéra helhetens
funktion. Manniskor &r inte mer &n manskliga och aven de mest valgrundade planer
har ibland en tragisk vana att fungera pa ett sétt som man inte tankt sig. Det blir da
l&tt en forskjutning av de formella mélen som styrsin mot informellamal, vilka vissa
kan vara helt motsatta de ursprungliga och officiella méalen. Mekaniska
organisationer tenderar att begransa istéllet for att utveckla manniskors férmaga och
kompetens. (Morgan, 1999, s 37, 40)

Ledarskapsstilen i en mekanisk organisation tenderar att vara auktoritdr. Den
auktoritére ledaren laer inte gruppen sdv vara aktiv i planeringen och
genomforandet. Han haller en viss distans till gruppen och fordelar arbetet. Vad
gdller arbetsprestation skriver Maltén (1998, s 118) att auktoritart ledda grupper
arbetar snabbast, men presterar inte den béasta kvaliteten jamfért med demokratiskt
ledda grupper.

M ekaniska synsétt pa organisationer har varit otroligt populart, ngot som beror dels
pa den effektivitet nér det galer att organisera arbetsuppgifter som kan rutiniseras,
dels pa att det ger chefer mojlighet till strikt kontroll 6ver de anstéllda och dess
arbetsuppgifter. Men i en foranderlig miljé med snabba ekonomiska och sociala
forandringar blir begrénsningarna uppenbara. Foranderliga villkor kréver en annan
form av reaktion @n mekanisk/byrakratiska organisationer kan erbjuda. Flexibilitet
och férmaga att gora rétt saker tillrackligt bra vid rétt tidpunkt blir viktigare &n att
gorafel saker braeller ratt saker for sent. (Morgan, 1999, s 40)

Organisk struktur

En organisk struktur passar bra da omgivningen praglas av snabba férandringar, av
nya problem och oférutsedda krav. (Burns & Stalker, 1961, s 121) | en organisk
struktur & organisationen som ett Oppet socialt system med samspel mellan de
faktorer som paverkar omgivningen och systemet. Det finns ett msesidigt beroende
av varandra och man lagger tyngd vid forstaelse av att det pagar processer mellan
organisationens relationer med omgivningen hela tiden. Ledningen av organisationen
kan ofta forbattras genom en systematisk uppmarksamhet pa de behov som maste
tillfredsstéllas om organisationen ska kunna Overleva. Fokus pa behov och
Overlevnad gor det |&ttare att betrakta organisationen som interagerande processer
som balanseras bade internt och mot omgivningen. (Morgan, 1999, s 77, 78)
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| jamforelse med den mekaniska strukturen préglas kontrollen, auktoriteten och
kommunikationen hd&r mer av en néatverksstruktur. Individerna i organisationen
arbetar mer utifrdn en samhdrighetskansla med de andra, till skillnad fran det
kontraktsforhdllande som finns i en mekanisk struktur. Kommunikationen & mer
horisontell mellan olika avdelningar. Kunskapen finns pa alla nivaer i organisationen
och auktoriteten och ansvaret & mer delegerat. (Burns & Stalker, 1961, s 121)

| stérre delen av vérlden har det visat sig att man altid maste ha i danke det
Omsesidiga beroendet mellan tekniska och manskliga behov ndr man skall utforma
eller leda ett sociat system. Det méanskligt/kulturella subsystemet finns beskrivet i
Maslows behovshierarki. De anstéllda arbetar bast nér de & motiverade att utfora
sina arbetsuppgifter och att motivationen & beroende av att vi later individerna fa
den typ av beldningar som tillfredsstéller deras personliga behov. | den organiska
organisationen uppmuntras personalen till engagemang och ansvar och
arbetsuppgifterna rymmer galvstandighet. Arbetet & en viktig del av de anstélldas
liv och stérker den personligaidentiteten. (Morgan, 1999, s 46)

En stark sidai den organiska organisationsformen & innovationsférmagan. Det vore
en Overdrift och pasta att mekaniska organisationen inte rymmer fornyelse, meni den
organiska organisationen prioriteras innovationen. Da & flexibla, dynamiska och
projektinriktade matrisorganisationer eller andra organiska former 6Gverlégsna de
mekani sk/byrakratiska funktionella organisationerna. (Morgan, 1999, s 79)

| en Oppen foranderlig vérld okar osdkerheten. FOr att hantera detta blir icke-
finansiell data mer primért. Ju storre osakerhet verksamheten moter, desto svérare &r
det att planera tillforlitiga ma som skall ligga till grund for utvarderingen. Det gor
att finansiell data inte altid avspeglar gjorda insatser pa ett lampligt satt.
Utvéarderingen blir létt felaktig. En fara med budgeten & att den & baserad pa
prognos. Den gors upp langt i forvag och kanske invaggar ossi sakerhet. Ettarssikten
& onaturlig och man kan fraga sig: Var finns innovationsformagan, kund- resp
leverantorsrelationen och den anstéllde i balans- och resultatrékningen? (Shank &
Govindargjan, 1993, s 97)

Balanserade styrkort & ett styrverktyg som hanterar icke-finansiell data. Visionen
bryts da ner pa olika fokus/perspektiv; exempelvis kundperspektiv,
internt processperspektiv, utvecklingsperspektiv, humanperspektiv eler
leverantOrsperspektiv. Traditionellt har foretag styrts med hj@lp av endast ett
finansiellt fokus utifran det som hande igar och tyvarr innebér ibland matningen med
finansiella métt ett sprak som organisationsmedlemmarna inte begriper. Den
traditionella ekonomistyrningen & mer inriktad pa externa informationsbehov och
betonar kortsiktig planering. Rapporterna kommer ofta fér sent, ger liten
uppmérksamhet pd den externa omgivningen och ibland tom felaktiga
kostnadsbilder. Anthony och Govindarajan (2003, s 494) menar pa att endast forlita
sig pa finansiella métt &r otillrackligt och inte andamdsenligt for att kunna
genomfora strategin. Det framjar kortsiktiga intressen som inte gynnar fOretagets
langsiktiga Overlevnad. Finansiellt fokus & viktigt , men endast en aspekt pa
organisationens utférande. Foretaget ska skapa vérde for kunden. Bara da kan
foretaget bli konkurrenskraftigt och [6nsamt. Da bor man skapa styrmekanismer for
vad som ska goras idag och imorgon, vilket det balanserade styrkorten kan hjépatill
med. (Kompendium, EFL seminarium, 1998-10-23)
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Utifran olika perspektiv jobbar man fram olika métetal, mal, handlingsplan och
uppfoljning. Alla bor vara med i framgangsdiskussionen, annars far man inte med
personalen. Det & inte chefen eller ndgon annan som skall |6sa problemen. Man kan
siga att det som méts uppméarksammas. Da & det bra om man anvander sig av
uppfdljningssystem som maéter och beskriver foretagets utveckling inom dess viktiga
omraden. (EFL seminarium, 1998-10-23)

Det & svart att finna metoder dér kvalitativa aspekter méts tillforlitligt. Ett problem
nar man mater en verksamhets kvalitativa aspekter & hur métten gors métbara och
man kan fraga sig om utfdlet i efterhand ska oversdttas till finansiella termer?
Fordelen med en Oversdttning & att man kan jamfora olika delar av foretagets
verksamhet. En annan fraga &r; hur ska den nya informationen behandlas? Né&r det
utvecklas nya métt dar en del & kvantitativa och andra &r icke-kvantitativa uppstar
fragan; inom vilket informationssystem ska matten hanteras. Oftast kan métten inte
hanteras i foretagets redovisningssystem. Om berérda utvecklar egna lokala eller
personliga informationssystem vinner man flexibilitet samtidigt som risken for
interna kommunikationsproblem tilltar. Den nya informationen som kommer fram i
balanserade styrkort &r inte ndgot objektivt och neutralt. Det & viktigt att betrakta
introduktionen som en organisationsférandring som kan méta motstand fran dem
som har ndgot att forsvara i den gamla ordningen. De interna maktpositionerna
kanske forandras nar nya matt belyser verksamheten pa nytt sétt. (EFL seminarium,
1998-10-23)

Balanserade styrkort blir ett komplement och ersétter inte traditionell kvantitativ
finansiell styrning. Om uppméarksamheten traditionellt riktats mot malet l6nsamhet,
riktas uppmérksamheten med balanced scorecard &ven mot medlen som leder dit. Om
man |&gger styrméssig tyngd bakom ett scorecard sa krévs pa sikt att man bel6nar for
goda resultat, liksom man gor for att halla eller dvertréffa en budget. (Samuelsson,
2001, s 139)

Den organiska strukturen &r inriktad pa att man ska fa till stand en bra passform
mellan organisation och miljd. Burns och Stalker har visat att i takt med forandringar
i omgivningen tilltar behtvs mer Oppna och flexibla former av ledning och
organisation. | den organiska strukturen finner man ett demokratiskt |ledarskap, dér
ledaren later gruppmediemmarna ta aktiv del i planering och genomférande. Ledaren
samarbetar och finns till hands nér ndgon behover réd och hjdp. Gruppmediemmarna
forvantas att gév ta ansvar. Klimatet kénnetecknas av samarbete och trivsel. Det
finns tid fér kommunikation som mynnar ut i att man |ar av varandra. (Maltén, 1998,
s118)

sida 30 (59)



34.3 Strategic fit

Att analysera ett foretags struktur handlar dock inte bara om att identifiera och forsta
organi sationens interna och externa kannetecken. For att strukturen ska folja strategin
pa basta sitt och att strategin ska utvecklas i den riktning som & mest gynnsam,
krévs det ett Gvergripande perspektiv. For att en strategi ska vara framgangsrik maste
den dverrensstamma med foretagets struktur, omgivning, resurser och fardigheter
samt dess mal och vérderingar. Allt detta maste ses som en helhet med strategin som
grundsten. Detta & vad Grant kallar " strategic fit”. (Grant, 1991, s 16)

Miles, Snow och Miller & organisationsforskare som &ven de visat att mycket
framgangsrika foretag har utvecklat anpassade strukturer beroende pa vilka
konkurrensfordelar foretaget har och hur omgivningen ser ut. Det som tycks vara
gemensamt for framgangsrika organisationer & en viss "konfiguration” eller ett visst
"monster” av egenskaper som passar bra ihop med en viss omgivning. De foretag
som strévar efter att befinna sig ”i frontlinjen” nér det gdler forandring anvander sig
praktiskt taget alltid av strategier som gar ut p& kontinuerlig innovation och
produktférnyelse, ndgot som stods av flexibla organiska strukturer. Framgangsrika
foretag som forsoker skaffa sig konkurrensfordelar genom kostnadseffektiva och
kvalitativt sett bra produkter av ”andra generationen”, d v s produkter som inte alltid
behGver vara det basta eller nyaste som finns pa marknaden, kombinerar flexibilitet
och kontroll pa ett mer strukturerat sitt. Det & organisationer som verkar i en
valetablerad nisch eller position, vilken de kan forsvara genom en strategi som
innebér |aga kostnader och hog kvalitet och som hdller konkurrenterna i schack. Da
anammar organisationen byrakratiserade och hart kontrollerade strukturer. (Morgan,
1999, s 64, 65)

Kontingensteorin innehdller relationen mellan struktur och strategi och teorin utgar

fran nagra huvudsakliga fragor:

» Hur ser organisationens omgivning ut? — Ar den enkel och stabil eller komplex
och turbulent? Vilka strategier anvénder man sig av?

e Hur & organisationen uppbyggd (strukturerad) och vilken ledningsfilosofi har
man? Ar den forharskande ledningsfilosofin auktoritdr och lagger man tyngden
pa strikt kontroll och redovisningsskyldighet? Eller & organisationen
demokratiskt inriktad med en betoning pa initiativ och foretagsamhet i hela
organisationen?

* Vilken dags teknologi (mekanisk eller icke-mekanisk) anvénder man sig av? —
Anvander man skeendet for att omvandla inflodet till ett standardiserat och
rutiniserat utflode? Skapar teknologin arbetstillfallen med hog eller 13g grad av
ansvar och gavstandighet? Leder teknologin till rigida handlingsmoénster eller &
den flexibel och 6ppen?

* Vilka dags manniskor har man i personalen och vilken & den dominerande
kulturen i organisationen (dess anda)? — Vilka attityder och varderingar har
individerna med sig till arbetet? Jobbar man enbart fér [6nen eller vill man ocksa
ha utmaningar och engagemang i arbetet? (Morgan, 1999, s 66)

Néar vi stéller oss den har typen av fragor sa utgdr man ifran uppfattningen att
organisationen bestar av sinsemellan relaterade subsystem som & av strategiskt,
manskligt, teknologiskt, strukturellt och ledningsmassigt slag och tillsammans finns
ett inre sammanhang som bor vara anpassade efter forhallanden i omgivningen.
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Svaren kan man sedan sammanstélla som i figuren nedan for att kunna upptécka
sammanhang och inkonsekvenser. A, B och C & tre exempel pa kongruenta
relationer mellan organisation och omgivning och med all sannolikhet &r alla dessa
tre positioner mycket effektiva enligt kontingensteorin. D visar pa inkongruenta
relationer mellan systemen. (Morgan, 1999, s 69)

Milj6:  Stabil och @ Turbulent och

sakert Ofdrutsagbar

Subsystem:  Defensiv och ! . . ! Proaktiv utformning
strategiskt  operationell —_——— e av larande system
malformulering
Rutinartade E ﬂ Komplexa roller

roller med S med stort ansvar
ringa ansvar

MansKiigt/ Ekonomisk, B’ E;,E, B, Sjalvforverkligande

Kulturelit instrumentell attityd till arbetet
uiture attityd till arbetet

Strukturellt  Mekaniskt/ Bv ﬂ Ev B’ Organiskt
byrékratiskt
Ledning  Auktoritért _E'

Figur 3:3 (Morgan, 1999, s 68)
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Position A representerar en organisation som befinner sig i en stabil miljo och har
anammat en defensiv strategi for att skydda sin nisch. Det kan vara en organisation
som har kontroll éver en sdker och tryggad marknad med hjélp av en produkt med
hog kvalitet som produceras pa ett kostnadseffektivt sitt. Organisationen anvander
sig av en massproduktionsteknologi som & strukturerad och styrd pa ett mekaniskt
sétt och de anstéllda &r tillfreds med sina snévt definierade roller. Organisationen
fungerar pa ett effektivt och oproblematiskt sitt. (Morgan, 1999, s 67)

Position B innebér ett foretag som befinner sig i en mycket turbulent omgivning déar
produkterna och teknologin standigt forandras och har en véaldigt kort livstid, vilket
betyder att man standigt maste leta efter nya idéer och méjligheter. Innovation &
livsnerven i denna typ av organisation och de anstédllda &r villiga att engagera sig till
hundra procent i sitt arbete och motiveras och leds pa ett organiskt sitt. Pa det Sittet
visar denna organisation en savé inre som yttre balans. (Morgan, 1999, s 68)
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Position C star for en organisation som moter en mattlig grad av forandring i
omgivningen och den teknologiska utvecklingen & mer regelbunden och lugn.
Marknaden forandras kontinuerligt. Organisationen maste kunna hélla jamna steg
med dessa forandringar, analysera aktuella trender, uppdatera produktionsmetoderna
och skapa ett flode av produktforbéttringar. Man &r inte i frontlinjen nér det géller
innovationer utan konkurrensfordelarna har forméagan att producera en béttre produkt
till ett lagre pris. Organisationen har anammat en effektiv och projektstyrd
matrisorganisation och man kréver den flexibilitet och det ansvar som behovs av
personalen. (Morgan, 1999, s 68)

Position D har relationer dar det strategiska forhallningsséttet, teknologin och
synséttet pd organisation och ledarskap inte & helt Overensstdmmande med
omgivningen eller med de anstélldas generella attityder. Situationen &r typisk for en
organisation som & mer inriktad pa att forsvara sin position &@n att soka sig nya
mojligheter. Personalen vill ha mer 6ppna och kravande uppgifter én vad strategin,
teknologin, organisationsformen och ledarstilen tilldter. Morgan menar att
organisationen borde utformas och ledas som en C-organisation. Strategin for
organisationsforandringen kommer da att innefatta atgarder och insatser pa flera
fronter — i forhallande till strategi, teknologi, organisationsstruktur och ledningsstil.
Morgan ndmner aven att formodligen behdver man gora ett forsok att forandra
organisationens kultur, d v s det system av handlingar och uppfattningar som haller
kvar organisationen i dess ineffektiva form. For nédrvarande forhindrar
inkongruenserna och motségelserna ett effektivt funktionssétt. Morgan menar att
organisationen kommer med all sannolikhet att stéta pa svarigheter nar det géller att
bibehalla sin position pa marknaden. (Morgan, 1999, s 69)

Denna form av analytisk diagnos kan &en goras pa avdelningsniva. Morgan
poangterar att man dock maste vid en analys pa delniva se till att delarnas dnskemdl
och krav inte tar dver helhetens behov och att man standigt har kritiska eller viktiga
kompetenser i dtanke. | organisationer dér innovationer & grunden for Gverlevnad,
maste utformningen och ledningen av delarna anpassas efter den priméra uppgiften,
som da &r fornyelse och inte tvartom. (Morgan, 1999, s 69)

35 Teoretisk summering

Modellen nedan ger en kort sammanfattning av hur omvérlden, strategin och
strukturen hor ihop och hur de tre faktorerna paverkar varandra. Ett foretag som
befinner sig langst till vanster & uppbyggt efter mekanisk struktur, eftersom det
agerar i en enkel och stabil omvérld med en strategi som gor att den sortens struktur
lampar sig bést. Ju mer foretagen drar sig till hdger & avsteget fran det mekaniska
synséttet tydligare, och organisationen blir mer organisk. Ett foretag som befinner sig
langst till hoger & pa andra anden av skalan. Har & ett innovativt synsétt ett
nodvandigt villkor for overlevnad i den foéranderliga omvérlden. Detta kréver en
annan sorts strategi, och foljaktligen ocksa en annan sorts struktur.

Tabellen pa nasta sida visar var tyngdpunkten pa utformningen av verksamheten bor
vara beroende pa vilken strategi uppdraget galler. Olika faktorer samspelar med
varandra och for att en organisation ska fungera som mest effektiv géller det att
skapa samma grundl aggande tankar pa alla omraden.
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Mekanisk <

(Harvest)

(Hold)

P Organisk
(Build)

Omvarld

Strategi

Struktur

Enkel, stabil miljo. Man kéanner
marknadsvillkoren, marknaden
ar mogen. Har svart att mota
forandringar.

Kostnadsledarskap. Effektiv
produktion av en
standardiserad produkt. Hard
kostnadskontroll. Utvecklingen
centraliserad.

Moderata investeringar.
Investeringsanalysen grundar
sig mer pa kvantitativ och
finansiell data. Mer formell
planering. Foretaget forvantas
prestera positivt kassafltde.

Budgetens roll mer ett
kontrollverktyg dar éver-
ordnande har storst inflytande.
Viktigt att mota budget.
Finansiell data framtradande.

Formell struktur. Tydligt
definierade, repetitiva och
planerade arbetsuppgifter i
hierarkiskt monster. Strikt
kontroll. Smalt kontrollomféng,
hdg struktur. Koncentration ger
stordriftsfordelar.

Centralisering. Makt kopplat till
formella positioner. Auktoritar
ledningsfilosofi. Personalens
motivation tenderar att minska.

Entydiga linjer for
kommunikation, samordning
och kontroll. Vertikala regler
Anstéllda har snavt definierade
roller. Personalens behov
tillfredsstélls av de lagre
nivaerna i Maslows
behovshierarki.

Vertikal integration: Foretaget
fangar funktioner som ligger
utanfor foretagets granser och
lagger dem inom foretagets
granser istallet.

A A

J

l

Oséker, komplex, turbulent och
of6rutsagbar miljé. Stora
marknadsmojligheter. Oppet
system. Standiga férandringar.

Differentieringsstrategi. Innovation
centralt. Produktionskostnaderna
mindre avgorande. Unik produkt
viktigt. Skapa mervérde genom
bredare, djupare produktsortiment.

Hoga investeringar, fortjanst vantas
komma senare. Ofta negativt
kassaflode. Investeringsanalysen
grundar sig mer pa subjektiva,
kvalitativa bedémningar, mindre
formella.

Langsiktig strategisk planering mer
betydande a&n budget. Budgetens
roll mer kortsiktigt
planeringsverktyg. Icke-finansiell
data mer framtradande.

Informell struktur. Organisationen
ar flexibel, platt, resurssnal, snabb,
haller jamna steg med marknaden.
Undviker att specificera individuella
uppgifter. Individerna samspelar
med varandra. Brett kontroll-
omfang, lagre mojlighet for kontroll.

Decentralisering. Demokratisk
ledningsfilosofi. Betoning pa initiativ
och foretagssamhet. Motivationen
Okar. Informellt maktmdnster som
forandras i takt med férandringar i
miljon. Individer med lamplig
formaga far makt. Lagre chefer har
mer inflytande

Helt 6ppen och informell
kommunikation som ar en del av
foretagets idé. Anstallda tar fullt
ansvar for foretagets uppgifter,
klarar stress och osékerhet, villiga
att engagera sig till 100 %.
Personalens behov tillfredsstalls i
de hogre nivaerna i Maslows
behovshierarki.

Horisontell integration: Foretaget
slar sig samman med
konkurrerande organisationer.

(Harvest)

Mekanisk <

(Hold)

(Build)

P Organisk
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4. Empiri

Detta kapitel bygger pa fyra intervjuer med personer pa Foretag A och Foretag B,
samt pa information fran respektive foretags hemsidor. Vi kommer hér att utifrén den
information som framkommit beskriva forst hur den bransch och den marknad som
foretagen &r aktivai ser ut. Sedan kommer de bada foretagen att presenteras var for
sig. Forst ges en bild av Foretag A, hur det ser ut, en beskrivning av deras
verksamhet samt hur det & organiserat. Efter det beskrivs deras strategier nar det
géller forsdjning och marknadsforing, samt vissa tankar infor framtiden. De foljande
styckena presenterar styrmedel inom foretaget och hur de anvénds, en beskrivning av
den kultur som finns samt lite om det larande som finns. Efter detta foljer en
presentation av Foretag B, en beskrivning av deras verksamhet, hur det ar organiserat
samt en beskrivning av strategin.

4.1 Foretagens omvarld

Foretagens omvérld representeras av marknaden déar de & verksamma, de kunder
som finns samt de konkurrenter som agerar pa samma marknad.

411 Marknaden

Den marknad som Foretag A och Foretag B arbetar inom idag & en arena dar den
relation som foretagen har med sina kunder &r oerhért viktig. Marknaden som finnsi
Sverige idag & mogen och uttkas inte namnvart, vilket gor att foretagen som finnsi
branschen slass om kunderna och maste for att véxa ta marknadsandelar fran
varandra. Eftersom de produkter som erbjuds & mycket lika med endast sma
skillnader i exempelvis kvalitet och utformning, & den relation som finns mellan
sdljare och kund grundléggande for verksamheten.

De kundgrupper som finns pa marknaden &r relativt homogena, det & sammatyp av
produkter som anvandsi stalverk, pappersbruk, petrokemi och annan processindustri.
Produkterna &r i sig inte unika, utan det & den kundanpassning som sker hos de olika
leverantérerna som & viktig. Oftast & det sd att kunden bestammer vissa
specifikationer som sedan leverantdrerna sétter ihop produkten efter. Vissa foretag,
till exempel Foretag A, koper komponenterna och monterar gav, medan andra, till
exempel Foretag B, koper fardiga produkter for vidareforsaljning. Det kan ocksa vara
sa att kunden foreslar en tillampning som produkten ska fungera tillsammans med.
Sdjaren diskuterar da fram en losning tillsammans med kunden. Denna
kundanpassning kraver en stor kunskap och forsakran om att ha forstatt kunden réatt
hos de sdljare som méter kunderna.

Forsaljningen bygger pa fortroende och kontakter, att varda de kunder som foretagen
har. Da det gdler att hitta nya kunder & det framst korta leveranstider och
leveranssékerhet som & konkurrensmedel. Initialt kan det finnas mdjlighet att
prispressa sig in nar det galer en ny kund eller ett nytt segment, men da relationen
har etablerats & det de som kan erbjuda snabba och sikra leveranser som far order av
kunderna. Da bygger relationen derigen pa fortroende, kunden litar pa att
leverantdren inte gbr en omotiverad prishdjning. Det & en aktiv konkurrens, och om
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en kund inte & n6jd med en leverantor sa finns det andra att vanda sig till. De tva
produktgrupper som Foretag A och Foretag B har i sin verksamhet marknadsférs och
sdjs som ett paket. Det & inte ofta de sarskiljs och kunderna koper in fran olika
leverantOrer, men det finns undantag.

412 Kunderna

De kunder som finns i branschen kan delas upp i tva delar. Den forsta delen &r de
stora kunderna som ofta har en och samma leverantdr om inte nagot extraordinért
hander. Dessa fa stora kunder stér for den storsta delen av omséttningen. De & i
forsta hand repetitiva kunder som inte har ndgon anledning att ifragasétta
leverantren och inte har ndgon tanke pa att byta leverantor sa lange kunden & nojd
och samarbetet fungerar pa ett tillfredstéllande sétt. | vissa fall & produkterna
standard hos kunderna, vilket gor att ett ndra samarbete med kunderna ger
leverantdren en storre forhandlingsstyrka gentemot konkurrenterna. Den andra delen
& de mindre kunderna som star for resten av omsittningen. De koper mindre
kvantiteter vid farre tillféllen, och de skiftar leverantor relativt ofta. Dessa kunder ar
inte s& trogna som de storre, och den kundbasen skiftar kraftigt fran ar till ar. Det
tillkommer ungefér lika manga nya som gamlaforsvinner.

De kunder som leverantorerna vill behdlla & de repetitiva kunderna, det & dér
kraften laggs pa att upprétthdla en god kontakt och ett framgangsrikt samarbete. De
anstrangningar som laggs ner pa att jaga nya mindre kunder & valdigt begrénsade,
kraften ligger pa att etablera sig som leverantor till storre dterkommande kunder.
Detta & dock svart eftersom marknaden & mogen och konkurrensen aktiv. Ofta
skaffas nya kunder genom det natverk som byggts upp genom lang erfarenhet i
branschen och ett gott rykte, eller genom att kunderna redan har en sorts produkt fran
en leverantor och nér de behdver en annan sort vander de sig till en leverantor dér de
redan har en bra kontakt. Det tar dock valdigt 1ang tid att bygga upp detta fortroende,
vilket leder till att de flesta kundbesok inte har malet att silja produkter, utan framst
att etablera kontakt, informera och vécka intresse.

41.3 Konkurrenterna

| Europa har Foretag A en marknadsandel fran 1 % upp till 7 % beroende pa vilket
land som studeras, och de & &ven husleverantorer till flera stora foretag sdsom
Siemens och ABB. | Europa finns ungefar 50 féretag som tillverkar
signalomvandlare och ca 500 bolag som tillverkar temperaturgivare, men det finns
bara fem bolag som gor bade och. Foretag A &r ett av dem. | Sverige har Foretag A
och Foretag B har idag en ungefarlig marknadsandel pa 40 %. De & vakanda pa
marknaden och har ett gott kvalitetsrykte.

Foretag A har tva huvudsakliga konkurrenter som & verksamma inom samma
omrade. Den ena & en svensk tillverkare som arbetar i huvudsak mot
maskintillverkare, stora foretag sdsom Tetrapak eller Alfa-Laval. Konkurrenten har
kontrakt med nagra fa stora kunder och jobbar mot dem i |&nga produktserier, dar
leverantdrens produkt & standard vilket medfor stora byteskostnader. Den andra
konkurrenten ar en tysk firma med en avdelning i Sverige. Komponenterna tillverkas
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I Tyskland for att sedan monteras efter kundens behov i Sverige. Denna konkurrent
ar dock mer inriktad pa temperaturgivare.

Foretag B moter forutom det ovannamnda foretaget som riktat sig mot
maskintillverkare sin framsta konkurrent i en dansk firma med dotterbolag i Sverige.
De har ett mycket likartat program och tillverkar gélv produkter i Danmark. Utover
detta har bade Foretag A och Foretag B konkurrens genom ett antal smétillverkare av
temperaturgivare i Sverige. De &r foretag pa 4-5 anstallda som koper in komponenter
och monterar efter kundens anvisningar, i princip ett rent handarbete. Dessa aktorer
har dock en mycket liten del av den svenska marknaden.

4.2 Foretag A

Hér presenteras Foretag A, dess verksamhet, dess strategi och dess struktur.

421 Verksamhet

Foretag A bendmner sig som ett gspecialistforetag inom industriell
temperaturméatning. Foretaget grundades 1940, vilket gor att de har stor erfarenhet i
branschen, men har inte haft precis samma afféarsidé helatiden. Da foretaget startades
innehdll verksamheten agenturprodukter. Sa var det fram till ca 1960 da de borjade
med egen tillverkning och utveckling av temperaturgivare och signalomvandlare,
vilka idag & de produktgrupper Foretag A framst har i sitt sortiment. De har &ven
kvar ett fatal agenturprodukter, men de & gamla agenturer som lever kvar och som
det inte 14ggs nagon storre energi pa. De finns dar om kunderna frégar efter just de
produkterna.

Foretag A tillverkar signalomvandlare i stora serier, och den anpassning till kundens
behov som krévs gors med hjdp av instdllningar i mjukvaran. Tillverkningen av
temperaturgivare & i princip helt kundorderstyrd. Foretag A har komponenterna i
lager och monterar till varje unik order. Detta skifte fran agenturprodukter till egen
tillverkning gor att foretaget kontrollerar sin omvérld pa ett annat sétt &n tidigare.

Foretag A: s styrka pa temperaturgivarsidan & deras skicklighet pa enstaka
bestaliningar i specialutférande, att de har ett gott rykte om snabba leveranser,
personligt engagemang, enkelhet vid installation och hdg kvalitet, samt deras stora
erfarenhet som kommer av att ha funnits lange i branschen. Av ett 40-tal
produktfamiljer som finns definierade i deras katalog kan kunden i samrad med en
sdljare fa fram en méangd olika kombinationer. Denna flexibilitet i produkten & ocksa
en styrka for foretaget. FOretaget anvander sig av en effektiv tillverkningsprocess
med liten resursanvandning och &ven liten miljopaverkan.
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4.2.2 Strategi

Foretag A marknadsfér sig som en komplett leverantor av utrustning inom industriell
temperaturmétning, i och med att deras verksamhet innefattar bada de viktiga
produktgrupper som &r aktuella. De agenturprodukter som finns kvar &r foretaget inte
specidllt aktiva med att marknadsfora, som namnts ovan sa finns de dar for de kunder
som fragar efter dem.

Foretagets viktigaste mal nar det gédller kundernai Sverige ar att behalla och varda de
stora dterkommande kunder som de har etablerat sig som leverantor till, och hos
dessa kunder leta efter nya delar i deras verksamhet dar Foretag A: s produkter kan
anvandas. Genom att kunderna i stOrre utstrackning bara anvander Foretag A: s egna
produkter s3 att de har bétre kontroll och forhandlingsstyrka. Samtidigt som
foretaget & medvetet om att det inte gar att leva pa gamla meriter och att det krévs en
kontinuerlig utveckling av produkter, & anda huvudfokus pa att behdlla sin position
pa den svenska marknaden. Att strava efter en marknadsledande position pa den
europeiska marknaden anser de sig vara for sma for. Det kostar mycket resurser och
kapital att vara forst pa nya marknader eller att introducera helt nya produkter som &r
frammande for kunderna.

Det & dock sd att Foretag A: s konkurrenter vill helatiden véxa, safaran med att inte
viljavéxa &r att det borjar ga & andra hdllet. Detta &r foretaget medvetet om, och de
arbetar aktivt dven pa den svenska marknaden. Med kopet av Foretag B Okade
foretaget sin marknadsandel med ca 10 % i Sverige, samtidigt som det var ett litet
steg mot en breddning av det sortiment som kan erbjudas. Exempelvis har sdljarna
fran Foretag A med sig en del produkter fran Foretag B pa sina kundbesok.

P4 grund av den mogna marknaden i Sverige anser sig Foretag A ha en storre
tillvaxtpotential pa den europeiska marknaden. For det forsta finns det en mer
attraktiv marknad i de lander dar foretaget redan har kontakter i form av dotterbolag
och distributorer, och for det andra finns det manga lander dér foretaget inte ar
representerat. Genom att skaffa partners i de landerna kan foretaget sla sig in pa
existerande marknader med relativc smd medel. Aven den export av
signalomvandlare som idag & ca 60 % av den produktgruppens omsattning anser
foretaget vara en mojlighet for att vaxai Europa.

Ett stort hot mot foretaget fran omgivningen &r att det skulle komma en ny teknologi
som gor Foretag A: s aktuella produkter omoderna. Den tillverkningsteknologi som
anvands idag & dock 150 ar gammal och har visat sig ekonomiskt helt oslagbar. Ett
annat hot kan vara import fran lander med billig arbetskraft. Tillverkningen, speciellt
av temperaturgivare, gar inte att automatisera hur mycket som helst. Till sist kréavs
det handarbete for att montera ihop de olika delarna. Den 13ga arbetskostnaden kan
d& kompensera for de hoga fraktkostnader som idag lagger hinder for export mellan
lander, det vill sdga produktion i ett land och férsédjning i ett annat.

Foretag A och Foretag B har idag ungefar samma mal och & verksamma inom
samma bransch med manga gemensamma kunder. Det som ses som positivt med
forvarvet & den dkade produktportféljen samt kontakten med de kunder som Foretag
B har. Foretag A fick aven tillgang till mer sdljkapacitet i och med de anstéllda i
Foretag B. En stor anledning till att de tva foretagen idag fortfarande & verksamma
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som tva skilda bolag & kundkontakten. Foretagen vill inte bryta eller forvirra det
kontaktnédt som finns for respektive foretag. Det finns en osdkerhet om hur kunderna
skulle reagera om de fick reda pa att Foretag A och Foretag B nu ingdr i samma
koncern. Foretag A vill undvika en situation dér de bada féretagen tar kunder av
varandra, det missgynnar koncernen i stort.

Det finns ingen uttalad strategi for vidare karridrutveckling och vidareutbildningar
inom foretag A. Ledningsgruppen har dock kartlagt vilka utbildningar de anstédllda
har och tittat pa tankbara vidareutbildningar. Alla sdljare har genomgétt olika
sdljprogram, ordnade av inhyrda foretag. Eftersom sdljarna behdver en viss
kompetens & de angtéllda oftast tekniker med sdljanlag. Kunderna mérker att
sdljarna vet vad de pratar om. Alla sdjare har dven intern utbildning i form av
sdjméten omkring tre ganger per &. Da medverkar alla som kommer i kontakt med
forsdljningen; sdljare i Sverige, supportfunktionen samt en dd av
utvecklingsavdelningen. Vid dessa méten sker genomgangar av nya produkter och
tillampningar, och de halls av forsaljningschefen. Denna utbildning & mer inriktad
pa produkterna an salva siljtekniken. Det finns inga standardiserade frégor som en
sdljare ska stélla till kunderna, utan forsaljningen bygger pa relationen. Det finns
dock riktlinjer om vad varje kundbesok ska astadkomma, eftersom de kostar pengar.
En 6vrig bidragande faktor till hur sdljare och 6vrig personal |ar sig mer & de dagliga
anpassningar och variationer pa standardsortimentet som gors.

423 Struktur

Foretag A &r organiserat internationellt med ett huvudkontor i Malma, ett dotterbolag
i Finland, ett i Tyskland, och ett i USA. Utdver dessa har Foretag A distributorer i
mer &n 40 lander. Hélften av dessa & egna tillverkare och hélften & handelsféretag
med en produktportfolj som bland annat innehdller Foretag A: s produkter. De
utlandska bolag som ingdr i Foretag A-koncernen & helégda dotterbolag. De foljer
samma strategier och skots ifran huvudkontoret i Malmoé. VD: n i Sverige & aven
VD i de utléandska dotterbolagen. De & gavstandiga i den dagliga verksamheten,
men foljs upp relativt noga varje manad med bokslut och budget. Distributorerna har
Foretag A mindre kontroll Over. Det enda de kan fdlja déar &r foretagets forsajning
till de olika distributorerna, de paverkar inte hur de jobbar dagligen. Statistiken fdljs
upp manadsvis, och darigenom kan Foretag A |&sa ut hur forsaljningen gér.

Nationellt i Sverige bestér Foretag A, utéver huvudkontoret, av det nyforvarvade
dotterbolaget Foretag B, samt fyra regionkontor utspridda geografiskt.
Regionkontoren har ett resultatansvar. Kontakten med huvudkontoret skéts |6pande
per telefon, samt med saljmoten ungefar tre ganger per ar. De sdljare som finns pa
regionkontoren rapporterar viktigare handelser till ansvarig chef for forsaljningen i
Sverige, som da har mgjlighet att folja upp och kontrollera. Varje regionkontor har
en budget som &r en del av den totala budgeten for férsajningen i Sverige. Den tas
fram genom att forsaljningschefen for Sverige lagger ett forslag som sedan diskuteras
med respektive regionkontor och formas efter det. Det incitament som finns for att
sdjarna ska na den budget som lagts &r ett provisionssystem som baseras pa att de
nar uppsatt tackningshidrag. Denna provision utéver den fastalonen &r satt sa att den
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betyder nagonting, att den & vard att kampa for. Pa samma sétt & mélen satta sa att
sdjarna maste anstrénga sig en del for att nd dem. Det & inga garanterade pengar,
men de flesta ndr dock malen. Utbver detta har foretaget en del séljtavlingar ibland,
ofta d& de ska skaffa nya kunder, for att ytterliggare motivera sdljarna.

Foretaget & organiserat med olika avdelningar uppdelat efter funktioner. De
operativa avdelningarna & Forsdljning Sverige, Export, Produktutveckling,
Produktion och Ekonomi. Varje av dessa avdelningar arbetar tillsammans med
ekonomichefen fram en budget. Denna kostnadsbudget bygger oftast pa féregéende
ars budget, som vid storre avvikelser kompletteras med en forklaring. Kostnaderna
kan hanforas till varje avdelning. Uppfoljning sker aret efter mot den budget som var
aktuell da. Foretaget anvander arsbokslut samt tolv manadsbokslut, och har &ven
nyligen infort en 12-manaders rullande uppfdljning. Det finns ett val fungerande
datorsystem och rutiner som underl&ttar arbetet. Systemet gor det mgjligt att bryta
ner de siffror som behandlas och se pa enskilda produkter, kunder, lander, ar eller
manader. Genom detta kan foretaget analysera forandringar i volym och pris. Foretag
B ingdr i denna uppfdljning, men de gor sin egen budget. Balanced Score Card
anvandsinte, vilket framst & en fraga om knappa resurser for implementering.

Utdver de operativa avdelningarna finns fyra stabsfunktioner; Specialprojekt,
Kvalitetskontroll, en dvervakningsfunktion samt en avdelning foér dotterbolagen. |
avdelningen Forsaljning Sverige ingdr fyra regionkontor som &r utspridda geografiskt
i landet. Dé&r finns en sdljare och en assistent, som har ett ndra samarbete med den
supportfunktion som finns i huvudkontorets forsdljningsavdelning. Sédljarna pa
respektive regionkontor arbetar med alla kundtyper inom det geografiska omréde
som kontoret har ansvar for, men kunderna kan aven ringa till huvudkontorets
supportfunktion om de har fragor av mer allman karaktar. Forsaljningschefen ar
tillganglig fran huvudkontoret och hjalper utesdjarna vid storre projekt och viktiga
kundbesok.

Pa huvudkontoret i Malmé finns en ledningsgrupp som bestdr av representanter for
de olika avdelningarna. Det &r ett forum for viktigare strategiska fragor for foretagets
olika delar. Huvudkontoret bestar av knappt 50 anstéllda, och i hela Sverige &r siffran
da nagot hogre. Organisationen & valdigt slimmad idag. Foretag A arbetar med att
forsoka skapa en vi-kandla for alla anstéllda. Detta sker framst i ledningsgruppen, for
att det sen ska fortplanta sig ut i resten av organisationen. Foretaget ordnar ndgon
eller ndgra ganger per & en storre aktivitet for de anstéllda, exempelvis en resa till
Tivoli i Kopenhamn eller medverkande i Drakbétstavlingen pad Mamofestivalen.
Foretaget satsar aven pa att de anstallda ska ha majlighet att idrotta pa olika sétt. Det
finns badmintonbanor hyrda for personalen och det férekommer &ven organiserad
innebandy. Det & dock inte s manga av de anstéllda som medverkar i dessa
aktiviteter. Problemet &r att fa tiden att rackatill. Det krévs en viss arbetsinsats for att
fa verksamheten att hallas igang varje dag, och da blir de ovanndmnda aktiviteterna
ofta forsummade. Det réder dock enligt ledningen en |&ttsam och Gppen stamning
bland personaen.
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Kommunikationen inom foretaget skots bade med formella och informella méten.
Ledningsgruppen tréffas en gang per manad, med méten som & styrda av en
dagordning och behandlar strategiska och taktiska beslut. De informella méten som
sker ar ocksa valdigt viktiga for verksamheten. De &r av karaktéren att rétt personer
diskuterar rétt saker utan ndgon faststalld dagordning, vilket ger en effektivitet och
snabbhet i beslutsprocessen. Informationen fran ledningsgruppen till den 6vriga
personalen & mer enkelriktad. D& och da samlas alla de anstdllda och det ges
information om nya produkter och ekonomisk information. Anslagstavior anvands
ocksa for att f& ut information. Ibland gar &en VD och ekonomichef runt pa
foretaget och informerar, for att forsoka skapa en dialog med de 6vriga anstéllda.

| kontakten mellan forsaljningssidorna pa Foretag A och Foretag B finns det en viss
Oppenhet, men det & fortfarande en konkurrentkdnsla. De pratar inte helt Oppet
mellan foretagen, framst vilka kunder respektive bolag har och inte har. Likasa & det
nar det galler produktsortimentet. De séljare som har med sig Foretag B: s produkter
kanner inte lika starkt fér dem som for Foretag A: s, de senare kdnns mer som sina
egna. Foretag A &r inte si aktiva i marknadsforingen av Foretag B: s produkter,
framst just eftersom de inte ké&nns helt som deras egna.

4.3 Foretag B

Hér presenteras Foretag B, dess verksamhet, dess strategi och dess struktur.

43.1 Verksamhet

Foretag B presenterar sig som en komplett leverantdr av processinstumentering.
Deras affarsidé & att bedriva marknadsféring och forsdljning av styr- och
reglerutrustning till processindustrin. Foretag B & ett handelsforetag som koper
produkter fran leverantorer runt om i Europa, och representerar sedan dessa for
svenska kunder. De har ingen egen produktion. Deras verksamhet & néstan
uteslutande koncentrerad till den svenska marknaden, och foretagets specialomrade
och aven deras viktigaste produkter & temperaturmétning. Dér har foretaget stor
erfarenhet och & kanda for att vara duktiga. Férutom denna grupp har de &ven
produkter som méter tryck och flode. Att produktionen sker utomlands &ar inget
problem. Det finns ett val utarbetat system av kommunikation och leveranser med de
leverantGrer som anvands och som fungerar val sen en lang tid tillbaka.

Det som & Foretag B: s stora styrka gentemot sina konkurrenter &r just att de &r ett
litet foretag som bryr sig om kunden, samt en hdg leveranssdkerhet med relativt korta
leveranstider. Kunderna kanner inte att en liten order &r for liten, samt att vid sma
order & konkurrensen inte sa hard. De kunder som bestéller mindre kvantiteter av
Foretag B &r inte sa priskansliga. Den storsta svagheten &r att resurserna inte racker
till. Pa grund av att de &r relativt sma har de svart att ta volymméssigt riktigt stora
order och de kunder som kraver detta.
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4.3.2 Strategi

Det som Foretag B lagger mycket kraft och energi pa &r att ha ett vadigt nara
samarbete med sina leverantorer. De &r inte foretag som &r langt borta med sporadisk
kontakt, utan det & en daglig kommunikation mellan aktérerna. Féretag B anvander
dessa leverantorer som en viktig resurs, bade i marknadsforingsatgéarder och genom
att utnyttja deras kompetens inom olika omraden. Exempel pa detta & temadagar,
gemensamma kundbesok etc. Nyckelord &r leveranssdkerhet, snabbhet, kvalitet och
service. Foretaget arbetar inte med utskick av broschyrer eller annan tryckt reklam,
utan de bygger marknadsforingen pa relationen mellan séljarna och kunden samt den
information som sker vid kundbesok. For ovriga frégor och funderingar hanvisas
kunderna till foretagets hemsida, som de hela tiden hdler uppdaterad med
produktnyheter.

D& det géler att hitta nya kunder bygger det till stor del pa det nétverk som de
anstallda byggt upp genom sin langa tid i branschen. Initialt anvander foretaget en
prispressarstrategi for att etablera en relation med kunden. Nar sedan samarbetet ar
uppréttat blir kunden mindre priskanslig. FOretag B arbetar &ven med avtalskunder.
Kunden informerar om de produkter som de behtver och leverantérerna pa
marknaden erbjuder olika avtal med fasta leveranstider, pris etc. Dessa avtal ar oftast
pa ett &, men de & inte 100 % bindande. Det & mer en Gverenskommelse som vilar
pa fortroendet mellan sdljare och kund. Da ett sdant avtal &r etablerat & det sdllan
som kunden byter leverantdr, utan oftast kommer det bara in kontinuerliga
bestalIningar viamail eller fax.

For att kunna tillfredsstélla sina kunder helt har Foretag B &ven ett avtal med en av
Foretag A: s konkurrenter. Vissa kunder anvander konkurrentens signalomvandlare
som sitter i temperaturgivaren, och deras system & anpassade efter just den
omvandlaren. For att da Foretag B ska fa sélja sina temperaturgivare kraver kunden
att det & signalomvandlaren fran konkurrenten som & inmonterad. Foretag B véljer
da att avtala med konkurrenten och sélja deras produkter for att samtidigt fa sdlt sina
egna. Det blir en lite mérklig situation da Foretag B ingar i en koncern och samtidigt
sdjer en konkurrents produkter. Prioriteringen ligger pa att fa sdlt Foretag B: s
huvudprodukt, och for att fa det kravs ibland sddana strategiska val.

4.3.3 Struktur

Idag & Foretag B ett helagt dotterbolag till Foretag A. Det bestér av tva anstallda
som framst sysslar med marknadsfdring och forsaljning. Bada dessa har arbetat inom
branschen véldigt |ang tid och har god kénnedom och erfarenhet om kunderna. En av
dessa jobbar valdigt mycket med den utdtriktade verksamheten sdsom
marknadsforing, forsdljning och kundbesok. Den andre anstéllde arbetar mer med
forsdjning fran kontoret. Det finns &ven en geografisk uppdelning av kunder mellan
de tvd Alla administrativa funktioner skéts av moderbolaget, och &ven
ekonomifunktionerna skots till 90 % av moderbolagets personal. Det som skéts av
Foretag B: s persona & framst orderhanteringen och faktureringen. Detta samarbete
har underléttat och gjort de administrativa rutinerna snabbare och effektivare. Bada
de anstéllda har varit anstéllda pa Foretag A tidigare, och en av dem var med och
byggde upp Foretag A: s exportavdelning.

sida 42 (59)



5. Analys

| detta kapitel behandlas Foretag A och Foretag B som ett och samma. Detta beror pa
att var analytiska utgangspunkt ar att Foretag B inte ska fortsétta som det & nu, som
ett enskilt bolag som néastan uteslutande endast har ett administrativt samarbete med
Foretag B. Foretag B bor inte fortsétta att vara ett dotterbolag utan integreras i
Foretag A. Detta beskrivs ndrmare under avsnittet som behandlar strukturen. | det
foljande behdls dock beteckningarna " Foretag A” samt " Foretag B” for att det ska
vara enklare att skiljaderasibland olika resurser &.

Kapitlet analyserar foretagets situation utifran de teorier som tagits upp och den
information som framkommit genom de intervjuer som gjorts. Forst anayseras
foretagets strategi kort utifran Porters generiska strategier och sedan utifrén Shank
och Govindargjans teori om de olika strategierna build — hold — harvest. | nasta
stycke analyseras foretagets struktur utifrén teorin om mekanisk eller organisk
organisationsstruktur, och hur det paverkar olika omraden inom foretaget.

51 Strategi

Analysen av foretagets strategi ligger pa tva olika nivéer. Ett foretag bor vélja en
strategi av de alternativ som Porter presenterar for att inte bli ”stuck in the middle”
(Porter, 1980, s 41). Det gdller att pa en for foretaget 6vergripande niva bestdmma
sig for en kostnadsledarskaps- differentierings- eller fokuseringsstrategi. Nér detta &r
gjort kan andra strategiteorier anvandas for att fa det mesta ut av den marknad som
ett foretag befinner sig i. D& & Shank och Govindarajans teori om build — hold —
harvest ett anvandbart verktyg.

511 Differentiering

Foretag A och Foretag B anvander i stort en dvergripande differentieringsstrategi for
sin verksamhet, bl a genom att vara specidistforetag och framhdla kvalitet,
leveranssdkerhet och leveranstid som deras framsta konkurrensmedel. Ytterligare
tecken pa differentieringsstrategi &r att Foretag A & en av de faleveranttrer i Europa
som erbjuder bada produktgrupperna. Detta skiljer ut foretaget fran méangden. En
strategi som forst och framst anvander priset for att konkurrera med anvands bara vid
enstaka tillfallen, da de till exempel sldss om nya kunder. En fokuseringsstrategi
anvands inte, da marknaden &r relativt homogen och de flesta kunder inom branschen
derfinns i samma segment. Det finns dock segment som Foretag A och Foretag B
inte & verksamma inom. Ett tydligt exempel pa fokuseringsstrategi & det som en av
deras storsta konkurrenter har inriktat sin verksamhet pa, att marknadsfora och silja
produkter till stora maskintillverkare. | dagsléget har inte FOretag A och Foretag B de
resurser som kréavs for att etablera sig inom det segmentet. Det skulle krava stora
omstruktureringar och en helt ny maformulering for foretagens verksamhet. Att ga
in pa nya marknader eller nya segment &r resurskréavande, och da riskerar man att inte
kunna upprétthdlla den position foretagen har mot de kunder som inte &
maskintillverkare. Det skulle troligen bli ett daligt vagval.
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Den differentieringsstrategi som fors passar val med den marknad som de bada
foretagen befinner sig i. Fokuseringen & att skapa mervéarde a kunden genom ett
brett och djupt sortiment. De kunder som finns har mindre fokus pa priset an
kvaliteten som produkten har, mycket pa grund av deras anvandningsomrade. De
produkter som Foretag A och Foretag B séljer & ofta kombinerade och integrerade i
andra storre maskiner eller system. Detta gor att dalig kvalitet som leder till att
produkten gar sonder kan framkalla kostsamma foljdfel hos kunderna. Betydelsen for
kunden av att fa en produkt som &r va anpassad for sina behov och krav pa kvalitet
och service & mycket hog, vilket gor att priskdngigheten blir mindre. En
differentieringsstrategi ar darfor en passande strategi.

Det forvarv som gjorts kan paverka den strategi som foretaget anvander sig av. Det
ar ett led i en for foretaget hela tiden aktuell plan att véxa. Om verksamheten inte
planerar for tillvaxt, vilket andra konkurrenter hela tiden forsoker att gora, kommer
foretaget att tappa den starka marknadsposition de har i Sverige idag. Foretag A: s
idag slimmade produktion &r strategiska beslut som riktar sig enligt det resonemang
som Kotler m fl for, namligen att 6ka produktiviteten. Detta forknippas framst med
en kostnadsledarskapsstrategi. Det har inte forandrats efter forvarvet. Foretag A har
fortfarande en produktion som ar mycket kostnadsmedveten och effektiv.

Vad som har férandrats & produktmixen. Man skapar nu mervarde med ett bredare
och djupare sortiment. | och med forvérvet erbjuds, om an fortfarande i liten skala,
en bredare produktportfolj och pa sa sétt ett béttre erbjudande till kunderna. Den
kunskap och erfarenhet som finnsi Foretag B & av varde for Foretag A. Detta gor att
foretaget kan stérka sin position som en kvalitetsledande leverantor pa den svenska
marknaden. Detta, som Kotler m fl kallar, att 6ka marginalerna genom att forandra
produktmixen stammer val Gverens med Porters differentieringsstrategi. Det ar ett
strategiskt bra val for foretaget. En kostnadsledarskapsstrategi passar framst for det
segment som foretaget inte & aktiva i, dar produkter sdljs p& kontrakt till
maskintillverkare. Detta segment kraver en strategi som ar primért fokuserad pa att
hela tiden dvervaga investeringar och tekniska lGsningar som kan reducera foretagets
produktionskostnader, och arbeta mot kunder som koper stora kvantiteter. Detta &r
inte det rykte som Foretag A och Foretag B har pa den svenska marknaden och det
vore dumt att inte utnyttja sitt rykte som en resurs att bygga pa. Produktionen maste
galvklart fortfarande vara effektiv och kostnadsmedveten, och Foretag A har nyligen
sett over hela produktionssystemet. Det visar att foretaget ar aktiva och arbetar
framdt. Det & visserligen sant att kunderna & mindre priskansliga vid en
differentieringsstrategi, men en fara ar att skillnaden blir for stor till konkurrenterna
med |&gre pris. Da kan kunderna byta ut en viss kvalitet och bekvamlighet mot att fa
ett |agre pris hos en annan leverantor.

| Sverige & foretaget marknadsledande inom sin nisch da de har fokuserat pa
branschens ké&rnkompetens. Kanske & det dags att utveckla karnkompetensen och
med forvarvet har Foretag A fétt tillgang till fler agenturprodukter. Genom
agenturprodukterna har Foretag A etablerat ett kontaktnd som man kanske kan
utvecklartill ett partnersystem. Har &r ett natverk av aerforsijare redan etablerat och
hér kan man kanske finna potentiella synergieffekter att utnyttja. Svérigheten &r
balansen att varda bada de gamla foretagens kunder, sa att inte de soker sig andra
leverantOrer for att foretaget kanske levererar till kundernas konkurrenter.
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512 Build — Hold — Harvest

Foretag A befinner sig pa en mogen marknad och vill vaxa. En marknadspenetration
I Sverige kan knappast goras eftersom marknaden anses vara mogen. Genom standig
produktutveckling forsoker man ta marknadsandelar fran konkurrenterna. Det
varierar vem som tar fran vem. Nyligen har man gjort ett foretagsforvarv och kopt
upp en konkurrent och pa sa vis okat volymforsajningen, vilket &r ett led i Kotler
m fl: s resonemang hur man kan 6ka sin |6nsamhet. Da det géller foretagets strategi
for de marknader de befinner sig pd, skiljer det sig vid en jamférelse mellan den
europeiska och den svenska marknaden.

Europa

Pa den europeiska marknaden &r situationen for foretaget valdigt intressant. Foretag
A har tre dotterbolag och olika distributorer runt om i varlden. Detta gér hand i hand
med A: s strategi att véxa pa den europeiska marknaden. Tillvaxten finns i utlandet
enligt foretaget gav. Det mest framtrédande problemet &r att styrsystemet behtver
utvecklas for att uppmuntra till fokus pd de framgangsfaktorer som de olika
samarbetsforetagen har. Det som méts uppmérksammas och blir gjort. Det som blir
utfort skall belonas och det som beldnas skall vara det som leder till framgang. Pa
marknaden i 6vriga lander arbetar Foretag A mer eller mindre efter samma koncept
beroende pa om det &r dotterbolag eller distributor. Vi tror att man skulle kunna fora
en mer aggressiv strategi for marknadsutveckling for att fokusera pa vad de olika
fOretagen har for resurser, for att darigenom stérka deras positioner. Styrsystemet kan
inte selika ut i verksamheter som verkar i olika kontexter.

Nar ett foretag har fa marknadsandelar och befinner sig pa en marknad med hog
tillvaxt bor ett foretag enligt Shank och Govindargjan efterstréva en strategi som har
som syfte att expandera och tka sina marknadsandelar. Foretaget skall dainriktasig
pa en buildstrategi. | utlandet har Foretag A en etablerad position i en mindre grupp
av kunder. Foretag A har ett forsprang gentemot andra leverantdrer och distributorer
genom att de erbjuder bade signdomvandlare och temperaturgivare i sitt
produktsortiment. Genom att fortsdtta med denna kombination reduceras
konkurrenterna till ett fatal, och resurserna att konkurrera kan allokeras mer effektivt
for att mota hotet fran dessa. Marknaden for Foretag A och Foretag B i Europa ar
som sagt en potentiell vaxtplats. De tva adternativ som finns, att etablerasig i lander
dér de inte finns representerade samt att uttka den andel de redan har i vissa lander,
kréver bada en annan sorts strategi an den som ar aktuell pa den svenska marknaden.
For att utOka sin verksamhet pa nagot av dessa sétt behover foretaget en
buildstrategi. Detta kraver stora kapitalinsatser for att kunna genomféra nya
Investeringar och utbkade resurser.

Att gain pa helt nya marknader & kostsamt och ett beslut som &r fyllt av osékerhet.
Risken finns att det blir lidande fér den verksamhet som finns. Det kan dock vara
|6nsamt om analyser gors och dessa visar att det finns en stor outnyttjad potential pa
dessa marknader. Problemet ar att det finns andra aktdrer som redan har en etablerad
position, aven i fal Foretag B inte finns dar. Det gor det svart att Sl sig in, framst pa
grund av den relation mellan aktérerna som &r viktig inom branschen.
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Detta problem kan dock aven vara en mgjlighet. Genom att Foretag B erbjuder en
bred produktportfolj och & en av de fai Europa som erbjuder bade signalomvandlare
och temperaturgivare & det stor sannolikhet att deras erfarenhet och kunskap kan
vara till hj8lp for foretag som inte har samma bredd i sortimentet. Att utveckla
samarbete och partnerskap med foretag som redan & etablerade pa marknader dar
Foretag B inte finns ger mojlighet att undgd de kostnader som en
marknadspenetration ger. Att ndgon annan har brutit isen ger méjlighet att aka med
|éttare | deras kolvatten. Olika former av samarbete och integration med andra
aktorer i branschen reducerar osakerheten.

Det finns flera fordelar med att anvanda ndgon form av integration da foretaget
anvander en buildstrategi for att vaxa pa den europeiska marknaden. Kunderna koper
ofta bada produktgrupperna fran samma leverantor eftersom de & s intimt
sammankopplade. D& kan Foretag A utnyttja sin stéllning som en av de fa som
erbjuder bade signalomvandlare och temperaturgivare. | de lander dar de redan har
distributorer finns mgjlighet att bredda sitt sortiment och pa sa sétt knyta kunderna
narmare sig. Det & positivt for kunden, som da slipper flera leverantorer. Det & bra
for de distributorer som foretaget samarbetar med i de aktuella landerna da de kan na
fler kunder, som kanske inte koper av distributéren pa grund av att den inte kan
erbjuda bada produktgrupperna. Det & slutligen bra for sava foretaget, da det ger
okade marknadsandelar, en tyngre marknadsposition och ett utokat kontaktnat pa de
marknader dar de inte & s stora idag. For att minimera resursflodet kan de nara
samarbete och det kontaktnét som Foretag B har med sina leverantdrer utnyttjas. Att
det samarbetet redan finns och fungerar kan minska risken for att kulturella och
psykol ogiska aspekter skapar svarigheter.

Den strategiska planeringen & oerhort betydande vid en buildstrategi. Alla
investeringar som gors bor planeras med ett positivt resultat pa lang sikt, och
foretaget maste rékna med att vinsten kommer langre fram. En buildstrategi kan
kréva ett negativt kassaflode under en tid, men foretaget far inte bloda for mycket.
D& kan 6vrig verksamhet bli lidande. Analyser och utvarderingar i en omvarld som
& vaxande kréver ickeffinansiella data. Det & svart att forutsdga och planera
framtiden n&r man ger sig in pa nya marknader. For att foretaget da ska fa en mer
komplett marknadsanalys bor métinstrument utvecklas for att ge béttre majligheter
att utvardera verksamheten och framkalla ett agerande som & konsekvent med
strategin. Rent traditionella finansiella data avspeglar inte gjorda insatser pa ett
komplett sétt. Exempel pa nya métinstrument kan vara balanserade styrkort, da de ser
bortom enbart finansiella data.

Tillvéxt genom geografisk spridning med flera produktlinjer skapar ett behov av en
flerdivisions- eller fler avdelningsstruktur med ett centralt kontor som haler ihop
organisationen. Fler avdelningar med geografisk spridning gor att det blir svérare att
kommunicera, komplexiteten Okar. En viss centralisering blir nédvandigt for att
kunna uppna stordriftsfordelar och for att kunna kontrollera verksamheten. Att i sin
tur decentralisera ute pa avdelningarna kan underldtta marknadskannedom och
snabba &tgarder som svar pa skiftade forutsittningar. Aven de anstalldas motivation
okar genom att de deltar i beslut pa en lagre niva
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Sverige

Pa den svenska marknaden & Foretag A och Foretag B tillsammans en vadigt
etablerad och stark aktor. Marknaden & mogen. Strategin & fokuserad kring de
repetitiva kunder som finns och som foretaget har haft i manga &r. Shank och
Govindargjan identifierar strategin som hold eller harvest. Genom att utnyttja sin
starka position pa marknaden, sin marknadskannedom och erfarenhet, samt genom
att varda de stora kunder som finns kan de behdlla sin del av kakan och skérda de
vinsterna pa marknaden. Konkurrenterna behdver vara mer aktiva for att fa de kunder
som har Foretag A och Foretag B som leverantorer att verge dessa och ge sig ut pa
marknaden for att etablera nya relationer. Ett sadant forfarande dras med stora
switching-costs for kunderna. De har anpassat sina system och rutiner for en viss
leverantors produkter. Det fortroende som finns mellan sdljare och kund tar lang tid
att bygga upp och ett etablerat foretagsnamn inger fértroende och talar for vissa
garantier. Om det inte hander nagot extraordinédrt med den aktuella leverantdren ser
kunden ingen anledning till att byta. Detta maste Foretag A och Foretag B fortsétta
utnyttja, genom en hold- eler harveststrategi. Som namnts tidigare & det viktigt att
hela tiden forsoka forbéttra sig. Konkurrenterna vilar inte, och darfor kravs en aktiv
strategi for att behalla sin position. Det & dock samtidigt viktigt att anvanda sddana
medel som passar val till denna strategi, s att resurserna anvands sa effektivt som
maojligt.

Foretaget har idag verktyg som & val anpassade for en hold- eller harveststrategi.
Den budget som finns bygger framst pa kvantitativa och finansiella data och den
formas av ledningsgruppen med inflytande av 6vrig personal. Det & den
kontrollmekanism som finns gentemot de olika regionkontoren, och det & budgeten
som & grundldggande for sdljarnas bonus. Investeringar och andra stora
resurskravande atgarder & inte hogt prioriterat, utan kraften laggs pa att effektivisera
och rationalisera den befintliga verksamheten.

Foretaget bor akta sig for att anvanda en renodlad harveststrategi, da den framst gér
ut pa att kortsiktigt maximera vinsten och kassafl6det. En sidan strategi anvands med
rétta pa en marknad som & mogen och med |3g tillvaxttakt, men i sin renaste form &
den till for att fa s& mycket som mgjligt ut av en marknad som & pa vég att minska
eller forsvinna. Marknaden i Sverige idag & mogen och stabil, men den kommer
troligen att fortsitta att existera en lang tid framover. Att da anvanda en
harveststrategi kan signalera till konkurrenter att foretaget & pa vag ut fran
marknaden, vilket kan leda till en aggressivare konkurrens. Darfor &r en strategi som
préglas av hold-harvest mer 1amplig. Det primara malet for foretaget pa den svenska
marknaden bor vara att behdlla sin dominerande position och marknadsandel och
konkurrera med en holdstrategi.

Om foretaget skulle anta en buildstrategi pa den svenska marknaden skulle detta fa
negativa konsekvenser. Storre kapitalresurser maste da tillséttas, och en buildstrategi
ihop med att skapa ett |agprismarke for att kunna ta marknadsandelar fran
konkurrenterna skulle géra mélen inom organisationen tvetydiga. De etablerade
kunderna skulle troligen inte heller kénna igen foretaget. Konkurrensfordelarna &r ju
kvalitet och hog anpassningsformaga.
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513 Sammanfattning strategi

Pa grund av den situation som Foretag A och Foretag B stér i kravs annorlunda
strategiskt téankande pa olika omraden. For det forsta bor foretaget halla fast vid sin
differentieringsstrategi. Kvalitet, leveranssakerhet och leveranstider ska fortfarande
vara honnorsorden i verksamheten. For att inte konkurrenterna ska fa nagot tillfalle
att attackera bor dock produktionen fortsétta att vara sa kostnadseffektiv som majligt,
men stora resurser och investeringar for att forbattra den mot ar inte aktuellt. FOr att
foretaget ska gora stora vinster pa en produktion som sktar pa att vara
kostnadsledande kravs en helt annan strategi an vad som finns idag. Detta skullei sa
fal gora att andra delar i foretaget an produktionen paverkas och da krava
forandringar. Dessaresurser finnsintei idag.

For det andra bor strategierna se olika ut beroende pa marknaderna som foretaget &r
verksam pa | Europa finns en stor tillvaxtpotential, och da krévs en strategi som
stodjer detta. Genom att ta till vara pa den position foretaget har, att de & en av de
fem stora som erbjuder bada produktgrupperna, och anvanda en buildstrategi utifran
det kan foretaget vaxa. Den strategiska planeringen & da oerhort viktig. Ett st att
borja ar att utveckla det samarbete som finns idag med distributérerna runt om i
Europa och knyta de narmare till sig genom nagon form av partnersystem. Foretag B:
s kontakter bor utnyttjas. Styrmedel och kontrollverktyg bor dock ses dver och ta
hansyn till mer icke-finansiell data &n vad som finns idag.

Strategin i Sverige bor inte se likadan ut. Har har foretaget en stark position, och det
priméara malet bor vara att behdlla den. En strategi som praglas av hold- och
harvesttéankande &r aktuell. Resurserna bor |&ggas pa att behalla och uttka samarbetet
med de stora repetitiva kunder som foretaget, men inte till den grad att de forlorar sitt
rykte om ett féretag som bryr sig &ven om smaorder. Det budgetsystem som finns
idag ar ett lampligt verktyg for att ha kontroll pa verksamheten med en sadan
strategi, men foretaget bor inte helt bortse fran andra data an de finansiella som finns.
Den kunskap och relation med kunderna som séljarna har @ en viktig resurs som kan
varasvar att sei ett finansiellt styrverktyg.

52 Struktur

For att strategin ska implementeras pa béasta sétt krévs att organisationen &r
uppbyggd for att stodja denna strategi. Den okade storleken pa foretaget i och med
forvarvet kréver en annorlunda struktur an den som finns idag for att kunna ta till
vara pa de resurser och majligheter som forvarvades. | en analys av foretagets
struktur finns det mojlighet att med hjélp av Robbins byggstenar visa pa hur den &
uppbyggd. De olika strategierna kraver olika former av struktur, och féretaget bor
gobra forandringar for att bast kunna implementera dessa strategier. | detta avsnitt
behandlas inte priméart de utlandska dotterbolagen, eftersom fokus ligger p& hur
koncernen ska struktureras i fraga om delarna Foretag A och Foretag B.
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521 Byggstenar
Foretagets grad av de olika byggstenarna skiljer sig & pa olika omraden.
Kompl exitet

Komplexiteten i foretaget skiljer sig & pa de olika omraden som organisationen &r
differentierad pad Den horisontella differentieringen ar relativt svag. Foretag A &r
uppdelat i olika avdelningar med val avgransade omraden. Dessa olika avdelningar
kréver olika sorts kunskap, som & ganska skilda fran varandra. Det som talar mot en
hog grad av horisontell differentiering & att bakgrunden hos de flesta anstéllda ar
relativt lika. M&nga personer i foretaget har jobbat inom branschen i ménga &r. Aven
att samordningen och kontrollen koncentreras till ledningsgruppen i foretaget, dar
representanter  fran de olika avdelningarna sitter, motverkar hog horisontell
differentiering. Den interna kommunikationen skéts mestadels mellan de olika
avdelningscheferna for att de sedan ger vidare informationen. Den stérsta faktorn av
horisontell differentiering & Foretag B: s position. Pa grund av att samarbetet nastan
enbart strécker sig till administrativa uppgifter, kénns skillnaden mellan Foretag A: s
och Foretag B: s personal storre dn vad den egentligen &r. Detta marks &ven hos
séljarna, som kanner mer for sina egna produkter &n partnerns.

Graden av vertikal differentiering & inte heller den speciellt stor i foretaget.
Organisationen & uppbyggd med manga olika avdelningar, men de flesta ligger pa
samma horisontella niva. Kontrollomfanget for varje avdelningschef & inte specidllt
stort, kanske framst pa grund av antalet anstéllda. Organisationen & varken speciellt
hog eller speciellt platt, vilket ger bra kontrollmgjligheter samtidigt som
kommunikationskedjan &r relativt enkel. Aven nar det galler vertikal differentiering
ar den storsta faktorn Foretag B. Eftersom det skots som ett eget foretag hdmmar det
samordning och kontroll mellan Foretag A och Foretag B. Om det skulle ha varit
inkorporerat i en och samma organisation hade detta varit |&ttare. Kommunikationen
framst mellan de olika séljarna hade blivit enklare och mer 6ppen, vilket hade kunnat
ledatill fler samarbetsmgjligheter och flera synergieffekter.

Den spatiala differentieringen & inte speciellt stor. Foretag A och Foretag B sitter pa
samma ort, i samma byggnad. Den geografiska spridning som finns &r, férutom de
utlandska dotterbolagen, de olika regionkontoren i Sverige. Detta gor dock inte
foretaget s komplext. Regionkontoren skéts av den personal som finns déar och med
ett utvecklat system fér kommunikation och kontroll. Sammantaget gér dessa tre
olika differentieringsvariabler att féretaget har en relativt hog grad av komplexitet,
om fokus laggs pa relationen mellan delarna Foretag A och Foretag B.

Formalisering

Graden av formalisering skiftar mellan olika delar av verksamheten i foretaget. Nar
det gdller forsajningen har foretaget en 1ag grad av formalisering. Sdljarna har ingen
speciell utbildning férutom den tekniska kompetensen, och ett kundmoéte & inte
starkt styrt av nedskrivna atgarder och resultat. Det finns uttalade forvantningar pa
vad ett kundméte ska resultera i, men hur det gors och hur resultatet méts finns det
inte nagra speciella formaliteter om. Forsaljningen & anpassad efter kundens behov
vilket kréaver en hog flexibilitet, vilket i sin tur forutsiter en 1&g grad av
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formalisering. Den strategiska planeringen har daremot en relativt hog grad av
formalisering. De méten som sker i ledningsgruppen vid faststéllda, kontinuerliga
tillfalen & styrda av en dagordning ska foljas sa langt det & majligt. Det sker dven
informella méten, men inga storre beslut tas om inte det diskuterats under formella
monster. Kommunikationen har aven den en relativt hog grad av formalisering. De
moten som sker med ledningsgruppen ar faststéllda, siljmétena med persona fran
regionkontoren sker ett bestamt antal ganger per ar, och informationen till de
anstéllda sker framst pa storméten eller genom skrivna anslag.

Centralisering

Bedlutsfattandet i foretaget &r i stort koncentrerat till ledningsgruppen, men &aven
respektive avdelningschefer har befogenhet att fatta vissa beslut for att kunna ha en
hog flexibilitet gentemot externa forandringar. Graden av centralisering &r darfor inte
extremt hdg, men foretaget &r inte heller speciellt decentraliserat. Organisationen &r
som namnts varken speciellt hog eller platt, vilket visar pa ett mellanting pa skalan
av hur hég grad av centralisering organisationen har. Kommunikationsvégarna ar
relativt snabba och eftersom kontrollomfanget inte & sa stort kénner inte de anstéllda
sig Overkorda av toppledningen. Det strategiska och taktiska arbetet skéts dock av
ledningsgruppen.

Risken med att vaxa &r att foretaget vaxer ur sin Gverensstammel se mellan strategi,
struktur och styrsystem. Da blir ledningen dverbel astad om besluten fattas centralt.
Organisationen maste da divisionaliserasi takt med att det vaxer. Ju fler marknader
foretaget gér in pa desto mindre fokus blir det pa den enskilda marknadens speciella
behov fran ledningens sida. Detta |6ser man genom att divisionalisera. Annars
minskas fokuseringen pa den svenska marknaden om man har globalt fokus. Det har
man inte rad att férlora.

Genom att kunskapen byggs upp pa marknaden lampar det inte sig med en
genomgaende centralt styrd organisation. Den europeiska marknaden &r inte
homogen varfor det krévs olika l6sningar pa olika marknader. Organisationen bor
vara konstruerad for att underlétta arbetsflddet och skapa stordriftsférdelar inom
produktionen. Foretag A kan véljaen struktur med fokus pa globalt tankande. Man
skulle kunna se tva enheter som fristéende foretag eller division med en central
styrning. Enheterna blir da delar i ndgot storre. Organi sationsstrukturen bor vara
utformad med fa mellanchefer, vilket haller kostnaderna nere och underléttar
informationsflodet inom foretaget.

522 M ekanisk struktur

En mekanisk struktur praglas av en hég grad av de tre byggstenar som diskuterats
ovan. Foretaget som studerats har en relativt mekanisk struktur i sin verksamhet, med
undantag for forsdljningen. Foretag A har en mer utpréglad mekanisk struktur &n
Foretag B, framst beroende pa att antalet anstdllda skiljer sig kraftigt. Med mer an
20 gor fler anstédllda & det gavklart att hur, var och nér uppgifter ska utforas & mer
definierade och formaliserade. Den produktion som finns skéts pa ett effektivt sétt
tack vare att den &r organiserad pa ett mekaniskt sétt. Forsaljningsverksamheten &r
den avdelning dér den mekaniska strukturen & minst tydlig.
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Foretag A verkar i en véletablerad nisch och har en stabil position pd marknaden. |
Sverige & marknaden mogen och i utlandet inte lika utvecklad. Dotterbolagen i
utlandet svarar mot samma typ av ekonomistyrsystem som féretaget har i Sverige.
Distributérerna i Europa har inget incitamentsystem for att utveckla och forstérka sin
position p&d marknaden. Foretaget forsvarar sin stéllning genom en strategi som
innebar |aga kostnader, kvalitet och anpassningsformaga.

Enligt Porter passar fokus pa att hdla kostnaderna nere in pa en
kostnadsledarskapsstrategi, vilket innebar att organisationen da skulle anamma en
hart kontrollerad struktur med mekaniska rutiner. Kvalitet och anpassningsférmagan
passar in pa en differentieringsstrategi, och Foretag A stréavar dven efter att befinna
sig i framre ledet nér det géller produktutveckling. Genom utvecklingsavdelningen i
Foretag A soker man kontinuerligt efter nya mojligheter. Organisationen har da ett
innovativt och proaktivt forhallningssatt, vilket enligt kontingensteorin bést stéds av
flexibla organisk strukturer. Detta gor att foretaget forsoker inrikta sig pa bade
kostnadsledarskapsstrategi och differentieringsstrategi samtidigt. Det kan skapa
forvirrande budskap bade internt och externt. Organisationen blir inkongruent och
saknar det som Grant kallar strategic fit.

En stabil och knappt vaxande marknad bjuder inte pa négra totala 6verraskningar,
och eftersom foretaget inte & renodlat mekaniskt strukturerat finns det en
marknadskannedom som majliggor att svara mot de sma férandringar som kan ske.
En hold- eller harveststrategi foresprakar en struktur som har klara och definierade
arbetsuppgifter och ansvarsomraden, och dér auktoritet, kommunikation och
samordning skots centralt i organisationen.

Foretag A: s konkurrensfordelar & kompetensen, kundrelationen och
anpassningsformagan att erbjuda ett komplett system till ett bra pris. En mekanisk
organisationsstruktur skulle innebdra att alla insatser och handlingar &r forberedda
och planerade i forvag, vilket inte dverrensstdmmer med konkurrensférdelarna. |
produktionen och i den stabila omgivningen kan dock ett mekaniskt
organisationsmonster fungera effektivt och paett palitligt sétt.

Mekaniska strukturer & ofta hart kontrollerade med en auktoritér ledarstil déar de
anstéllda har snavt definierade roller. Vi tror att arbetstillfallenai Foretag A nar det
gdler de flesta avdelningar innebér salvstandighet, men ansvaret ligger pa cheferna.
Ledningsstilen & demokratiskt inriktad med traditionella kontrollsystem. Har rader
inte Overensstdmmelse med ideabilden hur en organisation med en
kostnadsledarskapsstrategi bor vara uppbyggd, da organisationen skall vara mer
strukturerad och styrd pa ett mekaniskt Sétt.

Problemet & om foretaget vill vaxa, framst da med tanke pa den europeiska
marknaden. Detta kréver en annan typ av strategi, och da krévs det en annan form av
struktur. FOr att en buildstrategi ska fa basta effekt krévs att strukturen blir mer
organiskt for att lattare kunna méta forandringar och den osékerhet som finns pa en
ny marknad. En mekanisk struktur har svart att anpassa sig efter en foranderlig
omvérld. Aven den langsiktiga planeringen med visioner for framtiden, ndgot som &
karakteristiskt for en buildstrategi, kan vara svart att hitta tid och plats for da det
mesta & rutiniserat och standardiserat. Den mekaniska strukturen kan &en hamma
personalens motivation i foretaget. Att beslutsfattandet framst sker i ledningsgruppen

sida51 (59)



samt att den kommunikation som sker med Ovriga medarbetare & mestadels
enkelriktad, kan i férlangningen ledatill en personal som inte kénner tillfredsstéllelse
med sitt arbete och soker sig andra vagar.

523 Organisk struktur

Den avdelning i foretaget som préglas av en mer organisk struktur ar forsdljnings-
och utvecklingsavdelningen. Som pdpekats tidigare &r relationerna pa marknaden
baserade pa ett fortroende och etablerade kontakter mellan sdljare och kunder. Pa en
sadan spelplan kan det ske ovantade drag som kraver ett agerande for att behdla sin
ledande position. Det gor att en renodlad mekanisk struktur inte & det basta
alternativet. En mer organisk struktur har da béttre flexibilitet och storre mojligheter
att anpassa verksamheten efter de forandringar som kan ske i omgivningarna. Pa den
svenska marknaden & omgivningen anda sa pass stabil att en mekanisk struktur inte
a helt forkastlig, men det krévs att forsdljningsavdelningen inte blir for
formaliserade.

Idag & sdljarna som ndmnts ovan relativt flexibla och deras arbete praglas av en hog
grad av galvstandighet. Detta & nagot som man maste fortsétta med, men en mer
mekanisk struktur pa samordning och kommunikation kan hjélpa de olika sdljarna
runt om i landet att dra nytta av varandra. Ett exempel kan vara den supportfunktion
som finns vid huvudkontoret i Malmd. Denna kan utvecklas vidare sa att kunderna
kan vanda sig direkt dit med olika fragor. Sdljarna kan da avlastas och de resurser i
form av tid och kapital som frigors kan da istdlet riktas mot att starka foretagets
position bland nya och gamla kunder, framst genom ett tkat antal kundbestk. Aven
administrationen kan utvecklas och samordnas fér samma syfte. Detta kan ske
genom en hogre grad av formalisering och centralisering. Sdljarna blir da mer
flexibla och avdel ningens struktur blir mer organisk.

En organisk struktur skulle passa béattre och kunna utnyttjas pa ett mer effektivt sitt
pa den europeiska marknaden, dar en buildstrategi vore lamplig. Den strategiska
planeringen som da mer praglas av icke-finansiella data och visioner & dar viktig,
och en organisk struktur tar tillvara pa informationen béttre &n en mekanisk. Framfor
allt om foretaget anvander sig av olika former av samarbete och partnerskap i sin
buildstrategi & en mer organisk struktur lamplig. Pa den europeiska marknaden ar
foretaget inte alls en lika stor aktor som pa den svenska, vilket gor att de inte har
samma rykte och kannedom att forlita sig pa Strukturen bor darfor utformas pa ett
annorlunda sétt.

Kommunikationen i en organisk struktur bor préglas mer av ett nétverkstankande.
Arbetet blir en viktig del av de anstélldas liv och stérker den personliga identiteten.
Innovation maste prioriteras for att foretaget ska utvecklas. Det kan aven utformas i
samarbete med andra organisationer eller konkurrenter. Den organiska strukturen &r
ofta flexibla, dynamiska projektinriktade matrisorganisationer. Utmérkande & aven
ett demokratiskt ledarskap. Foretag A anvander sig idag av en mer traditionell
rapportering med budget i centrum nar det géler kontrollsystemet. For att erhdlla
overensstammelse med en organisk struktur maste Foretag A utveckla och
komplettera styrsystemet med icke-finansiella matt.
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524 Sammanfattning struktur

Sammanfattande kan det sdgas om den organisation som finns idag, att det inte har
exceptionellt hog grad av ndgon av de tre byggstenar som diskuterats ovan. Det &r
dock &ven sa att det inte finns en extremt |&g grad av vare sig komplexitet,
formalisering eller centralisering. Detta visar pa att organisationen idag &r
strukturerad pa ett sitt som inte & daligt, men inte heller s mycket béttre &an
konkurrenterna att det skapar fordelar. Kanske &ar det s3, att foretaget pa grund av sin
stora erfarenhet i branschen fortsatt i gamla hjulspar utan att reflektera dver det.
Detta behover inte vara nagonting negativt, foretaget har ju en ledande position pa
den svenska marknaden. | den forandringssituation som foretaget dock stér i ar det
aktuellt att reflektera Over dessa byggstenar fér den eventuella omorganisering som
kan ske. Det kan vara sa att de forandringar foretaget gjort pa senare tid har varit av
mindre karaktar, och da har strategin och strukturen anpassats efter varandra. Som
det ser ut nu stér foretaget dock infor stora strategiforandringar, och da krévs en
kraftig omstrukturering av organisationen for att de nya strategierna ska bli sa
effektiva som majligt.

Strukturen bor alltsa forandras fran hur det ser ut idag. De strategier som foretaget
bor folja kréver att organisationen delas upp i en mer mekaniskt strukturerad del, och
en del som & mer organisk. | Sverige bor foretaget vara mer mekaniskt strukturerat,
med undantag av forsdjningsavdelningen. Dé&r finns dock mojligheter att
effektivisera med hjdp av en hogre grad av formalisering och centralisering pa vissa
omraden. | Europa bor foretaget daremot anvanda en mer organisk struktur. Den fran
svenska marknaden skilda strategin samt de annorlunda externa faktorerna gor att
den mekaniska strukturen inte & den mest effektiva.
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6. Slutsats

Det sista kapitlet i denna uppsats innehdller forslag till atgarder for det aktuella
foretaget. Med bakgrund i analysen i foregaende kapitel presenteras forst en matris
med foOretagets strategi och struktur. Foljande stycke innehdller ett fordag till en
organisationsstruktur for foretaget, som dock inte p& ndgot sétt gor ansprék pa att
vara den kompletta l6sningen. Sist reflekteras dver de erfarenheter forfattarna gjort
samt fordag pa vidare studier pd sammatema.

De tankar som presenteras i detta kapitel & inte den absoluta sanningen och det enda
mojliga alternativet for foretaget i fraga. Vi har med tanke pa den tid och information
som varit tillganglig forsokt fa fram ett diskussionsunderlag for ett eventuellt
framtida handlande, men vi tycker att vi kommit fram till ett svar pa vart problem vi
stéllde upp i borjan. Syftet att ge ett underlag till handling tycker vi ar uppfyllt, men
vart fordag till forandring ar troligen for omvéavande for att kunna genomféras
direkt. Detta ar dock upp till det aktuella foretaget att ta stéllning till.

Grundtanken i slutsatsen &r att de bor ske en integration mellan de tva parterna. Det
finns ingen anledning att fortsétta med tva verksamheter som vander sig mot samma
marknad, samma kunder och har samma strategi. Det blir 1&tt konflikter mellan
sdjarna na&r man verkar pd samma marknad. Det uppstar da en konkurrenssituation.
Integration kréavs for att foretaget skall forverkliga bade funktionssynergier och
operativa synergier. Organisationen bor faststélla hur man avser att verkligen skapa
mervarde genom gemensamt agerande, exempelvis genom att skapa konkreta
handlingsplaner med tidsangivna ma som féljs upp. Foretaget bor dock se upp med
de kulturella och psykologiska aspekterna av en integration. Behovet av Oppen
kommunikation 6kar och ledningen maste forsoka reducera den angest pa vilket sétt
manniskor moter  forandringar genom att ge ratt information om
organisationsférandringen. Genom direkt kommunikation med de anstéllda och
medvetna symboliska handlingar kan féretaget understédja att 6nskvéarda normer och
vérderingar genomsyrar organisationen. Ledningen maste tanka pa att det kréavs
mycket kraft och energi for att &stadkomma ombildningar.

6.1 Strategi- och strukturmatris

Pa grund av de tva olika strategier som bor foljas pa den svenska respektive den
europeiska marknaden bor organisationens struktur for dessa marknader &ven se
olika ut. Matrisen nedan presenterar mojliga kombinationer mellan strategi och
struktur. Pa den horisontella axeln & strategierna build och hold-harvest
representerade. P& den vertikala axeln & aternativen en mekanisk respektive en
organisk struktur. Detta ger fyra mgjliga utfall, varav de tva som & markerade & de
som &r att féredra.
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Strategi

Build Hold-Harvest
Struktur
Mekanisk Svenska marknaden
Organisk Europeiska marknaden

Pa den svenska marknaden bor foretaget anvanda en hold-harveststrategi och ha en
relativt mekanisk struktur pa organisationen. | Sverige moter foretaget en mattlig
grad av forandring. Utvecklingen pa marknaden &r regelbunden och lugn och en av
de stora konkurrensférdelarna &r det rykte foretaget har, om att erbjuda en béttre
produkt till ett 1&gre pris. Da passar en effektiv och relativt mekanisk struktur for att
behdlla det som foretaget har. Pa den europeiska marknaden bor foretaget gora
tvartom. Déar bor en buildstrategi finnas, som da stods bast av en mer organisk
struktur. Har géler att bygga upp ett natverk, ett partnersystem som kan hjélpas at
vid ingang pa nya marknader.

6.2 Den nya organisationen
De organisatoriska foljderna av denna matris &r att foretaget bér genomféra en
radikal strukturell forandring. Det som idag & Foretag B forsvinner och integreras i

det som idag &r Foretag A for att bli en gemensam ny organisation.

Den nya organisationen kan i stort se ut som figuren nedan.

[Huvudkontor med central Iedning]

[ Produktion ]
Forskning och utveckling
[Divisi on for forsdljning pa den europeiska marknaden] [ Division for forsdljning pa den svenska marknaden ]

| | 1§ 1 | | 1§ 1
[ Forsdljning ][ Marknadsforing ][ Ekonomistyrning ][ Forsdljning ][ Marknadsforing ][ Ekonomistyrning ]

Hogst upp pa organisationsschemat ska foretaget ha ett huvudkontor, vars uppgift &
att koordinera och styra de tva stora divisionerna i foretaget, Europamarknaden och
Sverigemarknaden. Om det skall vara divisioner eller egna bolag kan diskuteras.
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Fokus pa strategier och mal blir tydligare med bolag och bolag kanske framjar mer
ett nétverksbyggande av ett partnersystem. A andra sidan okar komplexiteten och
samordningen ju fler bolag som finns inom koncernen. Vi har vat att se
omorganisationen utifran divisioner. Dessa divisioner foljer varsin strategi och har en
struktur som & uppbyggd for att stodja denna. De fungerar i princip med
sévstyrning och svarar mot huvudkontoret. For att uppna stordriftsférdelar, 1agre
kostnader och for att kunna utnyttja de resurser som finns i produktionen idag, bor
produktionen ligga som en fristéende division med kostnadsansvar som utrustar de
andra med produkter. Direkt sammankopplad med denna boér det finnas en avdelning
for forskning och utveckling. Produktionsdivisionen bor struktureras mekaniskt,
medan avdelningen for FoU ska vara mer organisk. Exempelvis kan den praglas av
temporéara projektgrupper som |6ses upp nar uppgiften ar 16st.

De olika strategierna innebar skillnader i utformning, och de & darmed &ven
uppdelade i egna mindre avdelningar. | divisionen for den svenska marknaden
préglas organisationen av en mer mekanisk struktur, och i divisionen for den
europeiska marknaden av en mer organisk. De underordnade avdelningarna i figuren
&r inte absoluta enheter, utan de & endast till for att visa pa att de olika strategiernai
de bada stora divisionerna ska paverka hur de arbetar pa olika omraden. Det
viktigaste &r att hela organisationen genomsyras av strategin sa att alla avdelningar
hor samman, och att alla avdelningar utformas pa ett sitt som stodjer strategin.
Integrationen kommer att tillféra mer kunskap, fler kunder samt ett bredare
produktsortiment. Forvarvet innebar dven att Foretag B kan tillfora viktiga resurser
for utvecklingen av Europamarknaden. Idag har Foretag B ett néra samarbete med
internationella leverantérer och har &ven tidigare varit med och byggt upp den
nuvarande exportavdelningen i Foretag A.

6.3 Véra erfarenheter och forslag till framtida studier

Om vi skulle borja pa en ny uppsats idag, skulle vi kanske ha gjort en del saker
annorlunda. Till en borjan fokuserade vi valdigt brett. Vi utgick fran Anthony och
Govindarajans modell " Framework for Strategy Implementation” och |aste in oss pa
dla faktorer som paverkar verkstdllandet av strategin, d v s strukturen,
ekonomistyrsystem, kultur samt styrningen av de manskliga resurserna. Vi sokte
aven efter litteratur som behandlar foretagsforvéarv. Detta gav oss betydande insikter
hur viktigt det &r att ett foretag interagerar med sin inre och yttre omgivning. En
forhallandevis enkel belagenhet kan bli valdigt komplex. Vi insdg att arbetet var pa
vag att bli for stort och fick darfor snéva av innehdllet och valde da att fokusera pa
strategin och strukturen, da vi anser att de andra faktorerna anpassas av dessa.
Tillvagagangsséttet har varit valdigt intressant och vi har 1art oss mycket mer &én vad
som finns pa pappret.

Vi vill tacka fallforetaget for att vi fatt ta del av deras verksamhet och &ven vér
handledare, Tony Huzzard, for bidragande med intressanta infallsvinklar. Vi har natt
fram till vér andpunkt och samtidigt har nya fragor dykt upp. Vidare studier som vi
tycker skulle vara intressanta & en djupdykning i hur ekonomistyrningssystemet mer
konkret borde utformas for att stodja strukturen och strategin i de olika delarna av
verksamheten. Aven hur man formedlar kulturella véarderingar och attityder for att
paverka verksamheten i rétt riktning eller hur man skapar en larande organisation &

sida 56 (59)



i ntressevackande.
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