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Foretal

Foreliggande arbete utgér resultatet av ett forskningsprojekt som
bedrivits vid Ekonomiska Forskningsinstitutet vid Handelshégskolan i
Stockholm. Som brukligt 4r vid Ekonomiska Forskningsinstitutet har
forfattaren haft full frihet att sjélvstindigt utforma projekt- och
resultatredovisning. Finansiering for projektet har frimst erhallits fran
NUTEKSs program Manniska-Teknik-Organisation (MTO). Under en
period har #ven medel erhdllits via Erfarenhetsutbytet kring
ekonomistyrning och ekonomisystem vid Handelshogskolan i
Stockholm.

Stockholm i december 2002

Bo Sellstedt Lars Ostman

Chef for Ekonomiska Chef for Sektionen for
Forskningsinstitutet redovisning och finansiering






Forord

Niér jag i mitten av nittiotalet bestimde mig for att aterga till skolans
virld och inleda en forskarutbildning var det ett antal olika faktorer
som paverkade mig i mitt vigval. En inspirationskilla till mitt val var
naturligtvis studietiden i Lund pé det glada &ttiotalet, bland annat for
att jag upplevde denna tid som mycket utvecklande och stimulerande.
Andra inspirationskéllor var de tillfillen da jag stotte pd forskare som
foreldsare 1 samband med utbildningsseminarier, men ocksé en biografi
6ver JRR Tolkien och hans liv som akademiker i Oxford. Med facit i
hand kan jag konstatera att normativa utbildningsseminarier fér
praktiker inte ger ndgon rittvisande bild av forskartillvaron. Det &r
kanske inte heller direkt forvanande att Tolkiens liv i Oxford, vilket
tycktes priglas av piprokning, oldrickande samt hogliasning av
nyskriven fantasylitteratur tillsammans med CS Lewis och de andra
inklingarna, inte heller gav en helt representativ bild av forskarlivet.

Men &dven om jag di inte kunde forutse hur tillvaron som
forskarstuderande skulle te sig (frigan & om nigon kan det) har jag
aldrig angrat mitt vigval. Och dven om forskningsprocessen gétt upp
och ner pd manga plan, har den pad det stora hela varit mycket
stimulerande. Det &r min férhoppning att den stimulerande processen
har lett fram till en avhandling som for dig, bidste ldsare, ocksad ar
intressant och stimulerande att ldsa. For att processen varit si
stimulerande och for att bristerna i avhandlingen inte &r fler 4n de ér,
har jag ett antal personer att tacka.

Forst vill jag givetvis tacka min huvudhandledare, Lars Samuelson, for
hans insats. Att vara handledare tycks vara en komplicerad och
sammansatt uppgift. I Lars fall vill jag sérskilt framhalla hans f6rméga
att fran forsta stund uppmuntra och dtminstone ge intryck av att ha fullt
fortroende for mig som doktorand. I en miljé som s& starkt priglas av
mer eller mindre konstruktiv kritik har detta, inte minst i bérjan av
processen, varit mycket virdefullt och fér detta 4r jag mycket tacksam!

Mina ¢6vriga handledare, Mats Lundeberg och Christer Karlsson, har
bada bidragit med vérdefulla synpunkter, var och en fran sitt
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perspektiv. Mats har dessutom bidragit med bra synpunkter och nyttiga
fragor i samband med aktionsforskningsstudien. For att ni bada bidragit
till en battre avhandling &r jag mycket tacksam! Nér jag 4r inne pa
handledarkommittén kan jag inte lata bli att notera att det har varit
mycket intressant att nira studera tre sd olika ledarstilar. Kanske
kommer jag att kunna plocka ndgot fran savél den uppmuntrande, den
coachande som den rake om jag i framtiden sjdlv hammnar i en
handledarroll.

Férutom handledarma 4r det otal personer som med ténkvirda
synpunkter bidragit till avhandlingsprocessen och som jag har vill
tacka. Med risk for att glomma ndgon vill jag ndmna ett antal personer.
Jan Léwstedt har varit vanlig nog att ldsa stora delar av avhandlingen
och limna nyttiga kommentarer. Robert Scapens har l4st och lamnat
tankevickande synpunkter pa forstudien liksom pa projektets
fortsidttning. Jan Mouritsen har 1dmnat ibland svarforstaeliga men dock
virdefulla synpunkter vid ett stort antal work shops och konferenser.
Stefan Schiller har gjort en mycket grundlig genomgéng av en del av
avhandlingen i samband med en workshop. Christoffer Tolis har varit
mycket hjdlpsam i samband med ritandet av orsakskartorna. Bo
Hellgren har, trots att vi inte haft ndgon direktkontakt, varit vinlig nog
att skicka mig tva antologikapitel. Tack dven till Udo Zander med flera
for den basta doktorandkurs jag gatt; Organizations and Change!

Martin Andersson ir en mycket viktig person for denna avhandling da
vi tillsammans genomf6rt stora delar av empiriinsamlingen. Stort tack
Martin, for gott samarbete i allménhet och for ditt oblyga och ihirdiga
framforande av dina tolkningar av situationen pd Alfa i synnerhet!
Tack dven till dvriga deltagare i det NUTEK-finansierade projektet
kring processorientering, team och styrning; Lasse, Camilla och
Mandar i Gévle samt Johnny och Fritte did i Uppsala! Vara
sammankomster var alltid trevliga, stimulerande och mestadels fria
fran bunkerkrig kring vems synsiétt som &r det ritta.

En enormt viktig aspekt i avhandlingsarbetet har givetvis varit
mdjligheten till access i féretagen. Inom ACT har jag blivit positivt och
trevligt bemétt av 1 princip alla jag kom i kontakt med. Sarskilt vill jag
ndmna Alf, Ulf, Lorraine, Markku och G&sta som generdst delat med
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sig av sin knappa tid vid upprepade tillfillen. Stort tack till er alla! 1
Alfa sldppte de inte bara in mig i foretaget for att géra intervjuer utan
ocksd som deltagare i vad de sdg som ett strategiskt viktigt
forandringsprojekt. Stort tack till alla jag kom i kontakt med och i
synnerhet Magnus, Mattias, Ulrik, Jan och Bjorn!

P4 hemmaplan har givetvis Sektionen for redovisning och finansiering,
dven kallad B-sektionen, och dess medlemmar varit mycket viktig.
Tack till er alla, frin kompis emeritus till var normala sekreterare, for
ett gott samarbete och trevligt umgénge! Nér det giller pdverkan pa
avhandlingen vill jag sarskilt lyfta fram alla deltagare som genom &ren
varit med i B-sektionens ES-grupp* och tacka for alla virdefulla, och
for all del dven mindre virdefulla synpunkter som jag fatt pa olika
alster under min tid pa sektionen. Jag vill dessutom sirskilt nimna
Christer och Hans nir det giller den sociala biten. Christer som gidrna
vill tro att han varit ett foredome under min avhandlingsprocess, har
kanske snarare sin stora fortjinst i sin formaga att skapa trivsel genom
stindiga pahopp och personangrepp. Hans dr ocksa bra pa att bidra till
en god ftrivsel, i hans fall bland annat genom sitt frekventa
filosoferande kring fullstindiga ovasentligheter. Tack dven till Katerina
och Tomas som jag under olika perioder haft formanen att dela rum
med! I bada fallen har detta fungerat forvanansvirt friktionsfritt 4ven
om Katerina férvisso suckat tungt ibland.

Avslutningsvis vill jag dven tacka tre for mig viktiga kvinnor. Den
dldsta av de tre & min mor, Hanna. Om det beror pa hennes alder eller
hennes fértroende for sin son vet jag inte, men hon har vid flera
tillfallen gjort prognosen att “jag lever nog inte nir du r firdig med
din avhandling”. Det kan ju méjligen vara skont f6r mina handledare
att veta att om detta hot inte fatt mig att bli klar tidigare kunde de
knappast ha sagt eller gjort nagot heller!

Mor Hanna har dven vid flertal tillfillen uttryckt att ”Hur man kan
forska om medicin forstar jag, men jag begriper inte hur man kan
forska om ekonomi”. Aven om jag inte ar helt siker pi att du blir

* ES stir f6r ekonomistyrning och gruppen innefattar de av sektionens medlemmar som i
forsta hand dgnar sig 4t detta.
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klarare pa den punkten nir du far den hér skriften i din hand, kédra mor,
ir det mycket glidjande for mig att din prognos om att du inte skulle
leva ndr avhandlingen #r klar ser ut att sla helt fel! Trots dina
eventuella tvivel rorande mina vdgval och min férmiga har du
uppenbarligen &nda lyckats skicka ut mig i livet med s pass mycket
sjalvfortroende och uthallighet for att gd i land med avhandlingsarbetet.
For detta ska du ha ett oandligt stort tack!

Den andra kvinnan 4r min sambo, Heléne. Heléne har méjligen varit dn
mer positivt instilld till avhandlingsarbetet d& hon menat att ”Det du
forskar om 4r mycket intressant, 4ven om jag inte forstar vad det har
med ekonomi att géra”. Kan vi ha olika uppfattning om vad ekonomi
innebidr, damerna och jag? I vilket fall vill jag ge dig, Heléne, ett
mycket stort tack och da sérskilt fér tva saker. Det ena ér for att du
hjilpt mig att bli bittre i min besvirliga mage, vilket sannerligen
underlittat savil avhandlingsarbete som livet i allménhet! Det andra ar
for att du pé ett si fortraffligt satt tagit hand om vér dotter Louise under
dagarna det gangna aret! Jag har inte behdvt vara det minsta orolig for
hemmafronten nér jag grottat ner mig i avhandlingen och jag hoppas
att du inte heller behéver vara alltfor orolig nu nér rollerna &r ombytta.

Sist och definitivt minst har vi d& Louise som bidragit mer till detta
arbete dn vad hon sjélv kan forstd. Faktum 4r att hon inte ens kan forsta
vad en avhandling &r, &ven om hon visat ett stort intresse av att ta del
av den da pappa suttit och plitat i sitt manus. Ditt stora bidrag, Louise,
ar att du genom att lata pappa vara hemma med dig i ett halvar erbjuder
mig den bésta beloning jag kan tdnka mig f6r fullgjort varv!

Reimersholme i december 2002

Goran Nilsson
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1 Processorientering och
styrning

1.1 Bakgrund

1.1.1 Processorientering

Att vara kundorienterad, flexibel och effektiv &r ndgra egenskaper som
ménga organisationer siger sig striva efter. Under de senaste femton
aren har denna strivan ofta tagit sig uttryck 1 form av
processorientering. Processorientering kan sigas innebdra ¢kat fokus
pi processerna i verksamhetenl. Genom att fokusera dessa &r
ambitionen ofta att skapa en bittre integration i verksamheten och
dirmed bland annat bli mer kundorienterade, flexibla och effektiva.
Néagra angreppssitt som kan forekomma 1 samband med
processorientering dr att korta ledtider, forbéttra kvaliteten i alla led i
processen, arbeta i team, synliggéra kunden, skapa forstéelse for
processen, designa om processer och férdndra kulturen.

Processorientering har fatt ett kraftigt genomslag i organisationer under
senare tid. Fokusering pé& processerna i verksamheten framstar till och
med som den dominerande managementmetoden under nittiotalet,
savdl 1 den mnormativa litteraturen som bland normgivande
organisationer knutna till staten eller arbetsmarknadens parter
(Béackstrom 1999). Bland annat visar detta sig i en unders6kning dir s
manga som 87 procent? anger att de i nigon méan ir processorienterade
(Dabhilakar & Niss 2000).

1 En utforligare diskussion och definiering av begreppet féljer i avsnitt 2.1.1.

2 Siffran avser svenska tillverkande foretag med mer dn tvahundra anstillda.
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Den normativa litteraturen och den nirliggande konsultbranschen har
fort fram ett antal koncept som kan anses anknyta till
processorientering. Exempel pa siddana koncept ar Just-In-Time (JIT),
Total Quality Management (TQM), Business Process Reengineering
(BPR) och process management. Eftt sétt att se pa den hér utvecklingen
ar att det roér sig om ett modefenomen (Abrahamson 1996), en
utveckling i tiden som utnyttjas och troligen i viss man ocksa skapas av
bland annat konsultbranschen. Ur det hér perspektivet framstar det som
att den framsta drivkraften f6r denna utveckling &r ett behov hos bland
annat forfattare och konsultforetag att fi avséttning for sina bocker
respektive tjanster. Huruvida ett reellt behov for idéerna finns far da en
underordnad betydelse sa linge de dr gdngbara pa marknaden.

Ett annat sitt att betrakta fenomenet pa dr att det faktiskt finns ett reellt
behov av okat fokus pd processerna i ménga organisationer.
Utvecklingen blir da ett svar pa detta reella behov och kan i bista fall
bidra till en okad férmaga att hantera omvidrlden och en &kad
effektivitet hos foretagen. Vad forfattare, konsulter och andra gor ar da
att tillhandahdlla 16sningar p& de faktiska problem som ménga foretag
star infor.

Anledningen till att just processorientering anses vara ldsningen pa
organisationers problem hinger bland annat samman med att
konkurrensen upplevs ha 6kat (Hammer & Champy 1993) och att
forandringar upplevs ske i en allt snabbare takt (aa). Konkurrensen
anses ha Okat bland annat som en konsekvens av den Okande
globaliseringen, inte minst framhills Ostasiens framgingar inom
bilbranschen (Womack m fl 1991) som ett exempel. Som en annan
orsak  framhélls avregleringar inom omridden sdsom tele-
kommunikationsbranschen (Rummler & Brache 1995). Att
forandringar sker i en allt snabbare takt hénfors bland annat till den
accelererande tekniska utvecklingen och till en 6kad ombytlighet i
kundernas preferenser. De hir faktorerna kraver 6kat kundfokus och en
snabbare reaktionsforméga i organisationer, vilket talar for att behovet
av vil integrerade processer 6kat (Rentzhog 1998).

En organisationsutformning som i hég utstrickning préglas av en strikt
arbetsfordelning och funktionell uppdelning var enligt det senare
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synsittet mojligen lampligt d& de forhdllanden som flertalet
organisationer befann sig i utmérktes av svag konkurrens och stabil
efterfrigan. Under andra f6rutsittningar som utmidrks av hard
konkurrens och en dynamisk marknad &r detta inte lidngre
dndamalsenligt (jfr Lawrence & Lorsch 1967, Galbraith 1973).

Aven om mode respektive teella behov utgér tvAd olika
forklaringsmodeller for att processorientering var sd populdrt under
nittiotalet, 4r de inte 6msesidigt uteslutande. Det &r tinkbart att det i
grunden ligger ett reellt behov av exempelvis 6kat kundfokus och
forbattrad kommunikation i manga organisationer. Samtidigt 4r det
ocksd mojligt att konsultbranschen och andra utnyttjar detta for att
tillgodose sina egna behov, samtidigt som de tillgodoser sina klienters
behov i varierande utstrackning.

1.1.2 Anpassning av styrningen

Givet att de yttre forutsittningar en organisation verkar i och/eller
organisationsutformningen férdndras, framstar det som rimligt att &ven
styrningen fordndras givet att det ska vara i samklang med varandra (jfr
Otley 1980, Dent 1986). Om organisationen foréndras till att bli mer
kundfokuserad, mer integrerad i processerna och funktionellt uppdelad
i ligre grad, framstar det rent intuitivt som rimligt att 4ven styrningen
blir mindre inriktad pd funktionerna, mer fokuserad pa kunden och i
hogre utstrickning stédjer en integration. Ostman (1993) talar om
vertikal och horisontell styrning. Den vertikala styrningen 4r den
styrning som strdvar efter att sidkerstélla att dgarna far den avkastning
de kriver. Den horisontella styrningen kopplar till kundens krav och till
foradlingsprocesserna i organisationen. Att styrningen kritiserats for att
vara alltfor praglad av externredovisningen och #garintressen (Johnson
& Kaplan 1987) och i for liten utstrickning fokuserad pa kunden och
foradlingsprocessen (Johnson 1992) ar vil ként. Den hér debatten har i
hog utstrickning forts parallellt med att processorientering varit pa
modet och bygger i hég utstrickning p4 samma argument3. Det

3 Exempelvis @r Johnson (1992) i hog grad inspirerad av Deming (1986).
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forefaller alltsd rimligt att den relativa betoningen p& den horisontella
styrningen Okar vid processorientering och en strivan efter okad
horisontell integration.

En alltfér vertikalt inriktad styrning kan ses som ett hinder for
processorientering. I en studie av en produktionsanlaggning och dess
overgang till lean production (Ahlstrém 1997) visade det sig just att det
befintliga styrsystemet utgjorde ett hinder (Ahlstrom & Karlsson
1996). Det som hinde var att produktivitetstalen forsamrades nir
produktionen forandrades, trots att utfallet for anldggningen som helhet
forbattrades. De férsimrade produktivitetstalen gav i sin tur upphov till
osidkerhet Over fordndringarna, samtidigt som det fanns ett visst
motstdnd mot att fordndra styrningen. Att produktivitetsmétningar fér
delar av processen kan leda till simre integration, konstateras dven av
Nilsson (1998). I det aktuella fallet bidrog ett produktivitetsmatt och
dartill kopplad gruppbonus bland annat till att en grupp var mindre
bendgen att vara den flexibla interna leverantdr som grupper senare i
processen skulle vilja se.

Det finns ett flertal studier som bekriftar att styrningen forandras vid
organisatoriska fordndringar som processorientering (Lind 1996,
Majchrzak & Wang 1996), just-in-time (Kalagnanam & Lindsay 1998),
world class manufacturing (Jazayeri & Hopper 1999), modern
produktion (Abemethy & Lillis 1995) och lean production (Ahlstrém
& Karlsson 1996). I nagra av studierna beskrivs framst hur befintliga
styrsystem som bland annat prestationsmitning och 16nesystem
forandras for att bittre harmoniera med processorientering (Lind 1996,
Ahlstrém & Karlsson 1996).

I andra studier beskrivs inte bara en forindring av befintliga
styrsystem, utan en f6rskjutning till andra former for att styra
verksamheten framhélls vdl s& mycket (Abernethy & Lillis 1995,
Majchrzak & Wang 1996, Kalagnanam & Lindsay 1998, Jazeyeri &
Hopper 1999). Trenden i dessa undersdkningar kan tydas som att
utvecklingen gar fran fastare och mer detaljerade styrformer mot l6sare
och mindre detaljerade sddana. Givet att styrningen anpassas efter yttre
och organisatoriska férutsattningar kan effektiviteten i organisationerna
forvintas bli hogre 4n om den inte skulle anpassas. Detta yttrar sig
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bland annat i hogre kvalitet och lagre kostnader (Kalagnanam &
Lindsay 1998), kortare ledtider (Majchrzak & Wang 1996, Jazayeri &
Hopper 1999) samt minskad franvaro (aa).

I detta arbete kommer jag att visa att det inte ar givet att styrningen
forindras i en viss riktning. I ett av de tvd fall som kommer att
redovisas gar utvecklingen 1 motsatt riktning jamfort med
resonemanget ovan da fokus pé regelstyrning ¢kar kraftigt. Detaljerade
beskrivningar av processen liksom av hur roller och ansvar férvintas se
ut i denna kom att spela en stor roll i styrningen. I det andra fallet
ligger diremot forindringarna av stymningen vdl i linje med
resonemangen ovan. Forutom styrningen ser dven processorienteringen
liksom vigen dit, mycket olika ut i de tva fallen. Att moderna koncept
kan tillimpas och faktiskt tillimpas mycket olika kan vara en
indikation pa4 modets betydelse. Det kan tolkas som att det i vissa fall
ir viktigare att en modern metod tillimpas &n hur den tillimpas och
vilka effekter den far. Anledningen till detta &r att det kan vara lika
viktigt att skapa legitimitet for organisationen genom att efterlikna
framgéangsrika exempel eller folja opinionsbildares rdd (DiMaggio &
Powell 1983), som att vara langsiktigt effektiv. Att infora
processorientering kan vara ett sitt att skapa legitimitet.

Exempel pa foreteelser som varit moderna under nittiotalet och som
tillimpats mycket olika &r balanserat styrkort och kvalitets-
styrningssystem. Det balanserade styrkortet kan tillimpas hierarkiskt
som ett verktyg for ledningen med syfte att kontrollera verksamheten,
men ocksd som ett decentraliserat styrverktyg som utformas och
anvinds av de operativt arbetande teamen (Ewing & Samuelson 1998).
Kvalitetsstyrningen kan vara av den karaktidren att den i hég grad
stravar efter att pdverka virderingarna och skapa starkt kundfokus i
organisationen (Deming 1986), men den kan ocksa vara huvudsakligen
fokuserad pd hur arbetet utférs och dokumentationen av detta (jfr
kvalitetscertifieringssystem som ISO 9000). I denna studie visas att
dven processorientering &r ett brett fenomen som tillimpas mycket
olika. I vissa fall kan fokus frimst vara pa formella aspekter som
produktionslayout, beskrivning av arbetsuppgifter och definiering av
ansvar, medan fokus i andra mer kan vara pd mjukare aspekter som
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medarbetarnas vilja och férmaga att forstd kundens behov, se till
helheten och kommunicera med varandra.

Ytterligare en aspekt som kan vara av stor betydelse, men som normalt
inte diskuteras i forskning kring styrning, ar kognitiva faktorer som de
inblandade aktorernas personliga forestidllningar och preferenser
(Hellgren & Lowstedt 1997). Givet att var formaga att ta till oss och
bearbeta information 4r begrénsad kan vi inte heller forvintas agera
rationellt, exempelvis genom att anpassa styrningen efter yttre
forutsdttningar. For att &nda kunna hantera en komplex omvirld skapar
vi kognitiva scheman (Fiske & Taylor 1991) som ger en kinsla av
kontroll. Dessa scheman tenderar att vara relativt stabila 6ver tiden. En
form av kognitiva scheman som avser hur vi uppfattar att
organisationer kan och bor fungera &r organisationsférestillningar
(Lowstedt 1989). Hur en processorienteringsansats och en
styrningstillimpning kommer att se ut kan mycket vél paverkas av
dessa organisationsforestillningar.

1.2 Avhandlingens syften

Det overgripande syftet med studien &r att empiriskt och teoretiskt
belysa hur styrning och processorientering forhaller sig till varandra.
Detta kommer frdmst att studeras utifrdn tre forskningsfragor, vilka
ddrmed kan ses som specifikationer av det Gvergripande syftet. Den
forsta fragestédllningen 4r om och i sd fall hur styrningen forindras i
samband med en okad processorientering. Den andra fragan giller
vilka effekter den eventuellt fordndrade styrningen bidrar till. Den sista
fragan avser orsakemna till att styrningen foridndras i den riktning den
gor eller mojligen inte fordndras. Forskningsfrdgorna utvecklas och
diskuteras vidare i kapitel 3.

Det framstir som intressant att belysa om och i sa fall hur variationer i
processorienteringsansatsen har ndgon betydelse for styrningen. For att
kunna gora detta krdvs ndgon form av klassificering av olika ansatser
av processorientering. Ett sidosyfte dr darfor att utveckla en taxonomi
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for detta. Detta syfte kommer att tillgodoses genom att tvd olika
ansatser for processorientering definieras. Utdver att definiera
ansatserna 4r ambitionen ocksd att analysera dessa utifrin den
historiska bakgrund och de organisationstraditioner som de kan kopplas
till. Avsikten med det &r att underlitta en forstielse for bakgrunden till
ansatserna och att kunna se taxonomin i ett ssammanhang. Taxonomin
grundar sig savdl pa etablerad organisationsteori som pa empirin i
studien.

1.3 Disposition av avhandlingen

Avhandlingens disposition &r upplagd som foljer. Efter inledningen i
detta kapitel foljer en referensram dir teori redovisas, begrepp
definieras och ramverk presenteras. Referensramen innefattar
huvudsakligen tre omraden. Det forsta omradet ar processorientering
och hir diskuteras relaterad litteratur, vilket leder fram till en definition
av begreppet. Taxonomin som uppfyller sidosyfiet att klassificera olika
ansatser av processorientering presenteras ocksd hir. Nista omréde dr
styrning och hir presenteras bland annat effektsynsittet och en
taxonomi for olika former for styming. Efter en diskussion rorande
forutsattningarna vid produktion respektive produktutveckling f6ljer
slutligen en diskussion av olika teorier som kan ténkas forklara varfor
styrningen fordndras som den gér. Hir diskuteras coningencyteori samt
institutionell och kognitiv organisationsteori.

Efter att ramverket ar beskrivet kan det §vergripande syftet preciseras i
form av tre forskningsfrigor. Dessa utvecklas bland annat med
avseende pd de nu utvecklade taxonomierna rorande ansatser for
processorientering och former for styrning. Dérefter diskuteras
vetenskapsteoretiska och metodologiska 6verviganden och det
metodologiska tillvigagangssittet beskrivs. En tolkande ansats har
tillimpats och i denna har reflektion efterstriavats. Bland annat har flera
teorier anvénts for att 6ka det reflekterande inslaget.
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Sedan foljer empiriavsnittet dar de tvd studerade fallen beskrivs och
analyseras. De tva studerade fallen representerar tva olika ansatser av
processorientering och skiljer sig dven at vad giller forindringamna i
styrningen. Dérefter gors en jimforande analys av de tva fallen utifrén
syftena och forskningsfrigoma. Avslutningsvis sammanfattas
slutsatserna vilket leder fram till att ett antal bidrag med avhandlingen
presenteras.
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2 Teorier om processorientering,
styrning och organisations-
forandring

I detta kapitel kommer den teoretiska referensramen att presenteras.
Omraden som kommer att diskuteras 4r processorientering och
styrning. Dessa omraden forefaller naturliga att inkludera med tanke pa
att huvudsyftet ar att studera hur dessa foreteelser forhaller sig till
varandra. Vidare kommer forutsittningarna for produktion och
produktutveckling att diskuteras, dd de tva fallstudierna berér
respektive typ av verksamhet. Avslutningsvis diskuteras ett antal
forandringsteorier, utifrdn vilka orsakerna till styrningens fordndring
kommer att analyseras.

2.1 Processorientering

Inledningsvis diskuteras begreppet processorientering utifran ett antal
forfattare och denna diskussion leder fram till den definition som
kommer att anvdndas i studien. Efter diskussionen om
processorientering diskuteras ocksé teorier kring integration, da dessa
anknyter till processorientering. Avslutningsvis presenteras en
taxonomi for olika ansatser av processorientering, vilken kommer att
anvandas for att klassificera fallen.

2.1.1 Begreppet processorientering

De definitioner som gjorts av begreppet processorientering kommer
huvudsakligen frdn konsulter och forfattare till managementlitteratur.
Diremot 4r det mer ont om akademisk litteratur som diskuterar eller
definierar begreppet processorientering. Den akademiska litteratur som
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dnda finns tillhor oftare en teknologisk 4n en samhillsvetenskaplig
tradition och tenderar att vara relativt praktisk till karaktiren
(exempelvis Rentzhog 1998). Av den litteratur som diskuteras i detta
avsnitt ar det frimst Womack med flera (1990), Rentzhog (1998) samt
Bengtsson och Nilsson (2000) som har en viss vetenskaplig forankring.

I praktiska sammanhang anvinds processorientering eller liknande
begrepp ofta for att beskriva foreteelser som kan vara av skiftande
karaktdr (Nilsson 1998). Dessutom tenderar begreppet att anvindas
dels for att beskriva ett tillstand; ”foretaget tillimpar processorientering
i sin verksamhet”, dels i betydelsen en férandring; foretaget genomfor
en processorientering for att bli mer kundorienterade”. Vidare finns det
ett antal andra begrepp som mer eller mindre starkt kopplar till
processorientering. Négra av dessa dr flodesorientering, process
management  (Steneskog  1991), processledning  (Dicander
Alexandersson m fl 1998), business process reengineering (Hammer &
Champy 1993), total quality management (Deming 1986), world class
manufacturing (Schonberger 1986) och lean production (Womack m fl
1990). Sammantaget bidrar ovanstdende till en viss forvirring kring vad
begreppet kan anses sté for.

Men om det rader en viss forvirring rérande vad begreppet star for
forefaller det rdda en stdrre enighet kring varfor processorientering,
eller besldktade konceptet, behévs och vad dessa fOrvintas
astadkomma. Flera forfattare menar att processorientering utgor ett sétt
att battre hantera konkurrensen, vilken ofta framstills som hardnad och
ibland till och med anses ha skapat en kris 1 vastvirlden (jfr Deming
1986, Womack m fl 1990, Hammer & Champy 1993, Rummler &
Brache 1995, Dicander Alexandersson m fl 1998). For att forbittra
konkurrensférmégan kriavs en 6kad kundfokusering (jfr Hammer &
Champy 1993, Dicander Alexandersson m fl 1998, Rentzhog 1998)
och satsning pa forbittrad kvalitet (jfr Deming 1986, Womack m fl
1990, Rummler & Brache 1995). Kopplat till den héardnade
konkurrensen framhalls ofta dessutom att foridndring, teknisk sévil som
i kundernas preferenser, sker allt snabbare (Hammer & Champy 1993,
Rummler & Brache 1995, Rentzhog 1998).
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Den 6kade kundfokuseringen och den 6kade forindringstakten stiller i
sin tur krav pa 6kad flexibilitet (jfr Womack m fl 1990, Hammer &
Champy 1993). For att astadkomma okad kundfokusering, forbittrad
kvalitet och okad flexibilitet krivs en bittre integration i
organisationers processer (jifr Womack m fl 1990, Rummler & Brache
1995, Dicander Alexandersson m fl 1998). Flera forfattare lyfter
dessutom fram att de beskrivna metoderna leder till en 6kad effektivitet
i organisationen (jfr Womack m fl 1990, Rummler & Brache 1995,
Dicander Alexandersson m fl 1998).

Forutom avsikterna med processorientering finns det atminstone ett
gemensamt drag hos de olika tillimpningarna och begreppen; De tar
samtliga avstidnd frdn den nedbrytning av arbetsuppgifterna till smala
moment och optimering av varje arbetsmoment for sig som utmirker
det tayloristiska synsittet (Taylor 1911). Detta kan ses som ett uttryck
for att processorientering definieras genom att ange vad det inte dr. Det
kanske vanligaste exemplet pa detta dr just att definiera det som
nigonting skilt frin Adam Smiths% och Frederick Taylors princip om
arbetsférdelning, ofta representerad genom den funktionella
organisationen® (jfr Deming 1986, Hammer & Champy 1993,
Rummler & Brache 1995, Dicander Alexandersson m fl 1998,
Rentzhog 1998). Den funktionella arbetsfordelningen och
organisationen leder till att fokus hamnar pé varje funktionellt moment
for sig och inte pa hela processen som syftar till att utfora en uppgift
och gora en extern eller intern kund ndjd (Hammer & Champy 1993,
Rummler & Brache 1995, Dicander Alexandersson m fl 1998,
Rentzhog 1998). Detta skapar i sin tur suboptimeringar, slacks,
véntetider och rigiditet i processerna (Womack m fl 1990, Dicander
Alexandersson m fl 1998).

Utifrdn det hir resonemanget kan det ddrmed hivdas att det som
utmirker processorientering ar att fokus dr pa hela processen snarare 4n

4 Redan i Adam Smiths klassiska The Wealth of Nations frin 1776 beskrivs fordelarna
med arbetsfordelning (Guillet de Monthoux 1992).

5 Tva andra exempel 4r att definiera processorientering som négot skilt frin orientering
mot struktur respektive resultat.
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pé delmomenten. Detta kan ocksa sigas skilja fordism (Womack m fl
1990) frin taylorism. Henry Ford skapade i viss man fokus pa hela
processen genom att fora samman arbetsuppgifter till ett 16pande band
som utférde en hel process. Det viktiga, Aatminstone for
foretagsledningen och ingenjérerna som utformade det 16pande bandet,
blev da att fa hela bandet att fungera vil och inte bara att varje enskilt
moment kunde utforas effektivt.

Nar det géller om begreppet processorientering anvédnds for att beskriva
ett tillstdnd eller en fordndring uppfattar jag det som att det i praktiken
anvinds i bada betydelserna. I den hir studien kommer begreppet att
anvindas for att beskriva ett tillstdnd. Tillstdndet beskriver ett sitt att
organisera sig, forhalla sig och bete sig i organisationer®. En begransad
insats for att 6ka fokus pa processerna, exempelvis i form av ett BPR-
projekt, dr ddrmed inte att betrakta som processorientering enligt min
definition. Om insatsen resulterar i ett tillstind dar hela processen
fokuseras vid utformande, forindring och/eller tillimpning av
arbetssittet 4r ddremot detta tillstdind att betrakta som
processorientering.

Givet de hdr resonemangen blir en relativt generell definition av
processorientering:

Ett organisatoriskt tillstand som utmdrks av fokusering pa
processer som en helhet, snarare dn fokus pd de enskilda
arbetsmomenten var for sig

Om denna definition dven innefattar fordism finns det dock riktningar
av processorientering som kritiserar denna riktning, frimst for den
extrema specialisering som den innebdr (Womack m fl 1990, Hammer
& Champy 1993). Lag grad av specialisering dven vid utférandet av
processen, dr alltsd ett kriterium som skulle kunna anvidndas for att
definiera processorientering (Hammer & Champy 1993). Andra
kriterier skulle kunna vara decentralisering (Womack m fl 1990,

6 Eventuellt 4r processorganisation (Majchrzak & Wang 1996) ett alternativt begrepp med
liknande innebord. Jag har dock valt att inte anvénda detta da jag uppfattar att det i allt for
hég utstriickning leder tankarna till organisationsstrukturen.
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Hammer & Champy 1993, Dicander Alexandersson m fl 1998,
Bengtsson & Nilsson 2000), teamarbete (Deming 1986, Womack m fl
1990, Hammer & Champy 1993, Bengtsson & Nilsson 2000) och
betoning av relationer (Deming 1986, Hammer & Champy 1993, jfr
dven Bengtsson & Nilsson 2000). Men dven om dessa kriterier ofta
lyfts fram i samband med processorientering 4r de inte nigot som alla
modeller for eller tillampningar av processorientering uppfyller.

I de fall di definitionen av begreppet processorientering (dven)
innefattar fordndring ar det vanligt att begreppet bland annat definieras
som ett antal atgdrder, exempelvis att processerna identifieras och
kartlaggs, IT-verktyg identifieras, nya processutformningar tas fram
samt definieras i ansvarstermer (Davenport & Short 1990, Hammer &
Champy 1993, Rummler & Brache 1995, Tolis & Nilsson 1996, jfr
dven Bengtsson & Nilsson 2000). Detta synsitt skiljer sig alltsi frn
min definition ovan genom att se processorientering som en féréndring
och inte (enbart) som ett tillstind. En konsekvens av detta synsitt 4r att
processorientering i huvudsak dr ndgot som genomfors innan processen
ifrdga dger rum och i mindre utstrickning ndgot som tillimpas nir
processen péagar. Detta stir i konflikt med ett annat mojligt sitt att
definiera processorientering genom att ange vad det inte 4r, ndmligen
att betrakta orientering mot processer som ndgot annat &n orientering
mot strukturer (jfr Ghoshal & Bartlett 1995). Ibland &r det just
kartlaggningen, standardiseringen och ansvarsdefinieringen som
betraktas som process, snarare dn hindelseforloppet i sig. Detta sétt att
betrakta processen innebdr att dven processen ses som en struktur.

Ett betraktande av processen som en struktur ligger val i linje med
budskapet i Rummler och Braches (1995) modell och delvis ocksd med
BPR-konceptet (Hammer & Champy 1993). Men dven om dessa dr
konsultbetonade metoder med begransad teoretisk férankring finns det
dven mer teoretiskt orienterad litteratur dir processen beskrivs som en
struktur genom att liknas vid en kanal (Rentzhog 1998). Rentzhog
diskuterar dven tva olika betydelser av begreppet process. Han menar
att process inom samhéllsvetenskapen anvinds for att beskriva nigot
dynamiskt, en forindring 6ver tiden, medan det i naturvetenskapen
snarare anvinds for att beskriva nagot statiskt som ett standardiserat
arbetssitt. Han menar att vid processorientering bér man forséka
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kombinera de tvd synsitten. Arbetssittet standardiseras men maéste
ocksa kontinuerligt utvecklas. Men att arbetssittet utvecklas gver tiden
ir inte detsamma som att det anpassas efter respektive projekt, kund
eller order. Rentzhog (aa) tar dirmed bara hénsyn till dynamiken i
utvecklingen av processbeskrivningen men inte till dynamiken i
tillimpningen av samma beskrivning, det vill siga dynamiken i sjilva
processen.

Vad begreppet process egentligen betyder framstar alltsa som centralt i
sammanhanget. Om man fittar i ord- och uppslagsbicker far man ofta
informationen att det betyder ”forlopp””. En nagot lingre forklaring ar
foljande8:

Forlopp som innebir att nagot fordndras eller utvecklas

Ur ett processorienteringsperspektiv ligger det néra till hands att ténka
pa de forlopp dér en idé genom produktutvecklingsarbete utvecklas till
en ny konstruktion eller dir material och komponenter genom
bearbetning och montering utvecklas till en komplett produkt. Denna
definition av begreppet process far anses ligga nidrmare den
samhillsvetenskapliga betydelsen som Rentzhog (1998) diskuterar, &n
den naturvetenskapliga. Den far ocksa anses definiera process som en
foreteelse skild fran struktur d ett forlopp inte kan anses inkludera de
strukturer som eventuellt paverkar forloppet. Enkelt uttryckt kan
processer ses som det som hinder i organisationen (Dicander
Alexandersson 1998) och struktur som det som finns. Verb eller
verbala substantiv 4r ddrmed lampliga for att beskriva processer medan
(6vriga) substantiv snarare tenderar att beskriva strukturer (Weick
1979). Méjligen beroende pa att jag sjalv dr samhéllsvetare ansluter jag
mig till den hér definitionen.

Fenomenet att processen betraktas som en struktur, framstir som en
paradox om man betraktar process som nagot skilt frn struktur. Ur det
perspektivet kan det framstd som rimligare att en fokusering pa vad

7 Denna betydelse ges i Nationalencyklopedin och Svenska Akademins ordlista.

8 Nationalencyklopedins ordbok.
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som hénder (processen) ocksd innebdr en fokusering nir det hinder
(under processen) och inte i huvudsak pa vad som finns (strukturen)
innan det hinder. Da kan mdjligheten att méta de eventuella behov av
att vara flexibel som kan uppstd i processen &ka. En betoning pa
processen som siddan innebdr att processen inte ir forutbestimd utan
anpassas och fordndras frdn gang till ging, utifrfdin den specifika
situationen, den specifika uppgiften och den specifika kunden. Med ett
sadant angreppssitt hamnar fokus i hogre utstrickning pa aktéren som
utfér processen dn pd strukturen for processen. Angreppssittet
forefaller ocksd Overensstimma béttre med argument for
processorientering som kundfokus, anpassningsbarhet och flexibilitet,
dn vad betraktandet av processen som en struktur gér. Hur
forhéllningssattet till struktur, process och aktér ser ut forefaller
ddrmed som principiellt viktigt vid processorientering. Eft
forhallningssétt innebdr att processen standardiseras och att fokus
huvudsakligen 4r pa strukturen. Ett annat forhallningssitt innebdr att
processen utférs pa ett sitt som &r flexibelt och anpassningsbart, vilket
ofta innebir att aktdren lyfts upp och didrmed blir viktigare &n
strukturen.

Diskussionen om process kontra struktur har ofta forts i
organisationsteoretisk litteratur (bl a Weick 1979, Salzer-Morling
1998). Organisationsteorin har ftraditionellt préaglats av ett
struktursynsitt, men péverkad av bland annat Weick (1979) har detta
under senare artionden alltmer tonats ner till forman for 6kat fokus pé
process och aktér. Att relationen struktur — process inte diskuteras i
processorienteringslitteraturen skulle kunna tolkas som att forfattarna,
trots beteckningen de anvénder, har ett utpriglat struktursynsitt.
Kanhénda 4r en sddan tolkning delvis befogad, men det framstir som
mer komplicerat dn s di den betoning som olika férfattare goér av
struktur- respektive aktorsrelaterade aspekter varierar en hel del.

2.1.2 Integration

Givet att processorientering innebdr fokus pa processer som helhet
snarare &n pa enskilda arbetsmoment var for sig, blir en central aspekt
hur arbetsmomenten hinger ihop och bildar en helhet. Integration blir
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alltsi en central aspekt i processorientering. Till skillnad mot
processorientering  som  behandlas  mycket  sparsamt i
organisationsteoretisk litteratur, finns det en hel del skrivet om
integration. Denna litteratur kopplar foljaktligen i hog grad till tankarna
kring processorientering, varfor jag anser det motiverat att ta upp en
del av denna hér.

Thompson (1967) diskuterar beroenden i organisationer och finner tre
olika nivder. Den forsta och svagaste formen av beroende ir
gemensamt (pooled), den andra sekventiell och den tredje och starkaste
reciprok. Alla enheter i en organisation har ett gemensamt beroende
eftersom varje enskild enhet kan dventyra hela organisationens framtid.
Sekventiellt beroende giller dir exempelvis en enhet ir intern
leverantoér till en annan enhet. Om enheterna #r leverantérer till
varandra dr beroendet reciprokt. Enligt Thompson (aa) dr gemensamt
beroende littast att integrera medan 6msesidigt beroende &4r svarast. Ju
svirare integrationen ir att &stadkomma desto mer beslutsfattande och
kommunikation krdver den. Forfattaren menar dirfér att
standardisering 4r en lamplig integrationsform vid gemensamt
beroende, planering vid sekventiellt beroende och Omsesidig
anpassning vid reciprokt beroende.

Lawrence & Lorsch (1967) behandlar problemen med differentiering
och integration. De finner i en studie att vissa branscher kraver hogre
grad av differentiering mellan avdelningarna &n andra. De finner ocksa
att det finns ett motsatsforhédllande mellan differentiering och
integration. Ju mer differentierat ett foretag &r desto svéarare ir det att
uppritthalla integrationen. Beslutsfattare frdn olika avdelningar har
svarare att fatta gemensamma beslut ju mer differentierade de ér,
eftersom de ndrmar sig problemet utifran olika referensramar.

Trots det visar studien (aa) att framgéngsrika foretag i olika branscher
ir integrerade i ungefér lika hég grad. Detta beror pa att foretagen i de
branscher som kriver hogre grad av differentiering kompenserar detta
genom att utveckla hég kompetens i att hantera konflikter, exempelvis
genom att skapa kompetenta och vilmotiverade samordnings-
funktioner. Ett annat sitt &r att se till att inflytandet ar fordelat i
organisationen och inte koncentrerat till ledningen. Helst bor
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inflytandet Gver ett visst beslut vara storst dir den for beslutet relevanta
informationen finns. Ytterligare en viktig faktor for att 16sa konflikter
pa ett konstruktivt sitt &r att skapa ett Oppet klimat dir man
konfronteras med problemen och inte sopar dem under mattan.

Galbraith (1973) talar om koordinering och menar att o6kade
koordineringsbehov Okar kraven pa ledningen att tillgodogora sig
information och fatta beslut. Enligt Galbraith 4r niamligen
koordineringen av verksamheten ledningens uppgift, samtidigt som for
stora koordineringsbehov skapar en dverbelastning for ledningen. Han
menar darfor att det finns fyra sitt att avlasta ledningen, tvd som
minskar behovet av informationsbehandling och tvd som &kar
kapaciteten att behandla information. Det forsta alternativet 4r det som
uppstdr spontant om man inte genomfér nigot annat, ndmligen
forbrukande av overflodiga resurser (slacks). Genom att anvinda sig av
exempelvis mera tid eller personal minskar kraven pa koordineringen.
Det andra alternativet &r att bryta upp den funktionella uppdelningen
och sammanfora alla resurser som kravs for en viss uppgift till en egen
organisatorisk enhet (jamf6r tvéarfunktionell grupp). D4 kommer all
samordning att kunna ske inom enheten och ledningen avlastas. Det
tredje alternativet &r att O6ka informationskapaciteten genom att
investera 1 vertikala informationssystem. Genom att oka
informationskapaciteten kan ledningen fatta beslut och revidera planer
mera frekvent.

Det fjarde och sista alternativet dr det som Galbraith uppehéller sig
mest vid, ndmligen att skapa laterala forbindelser ddr samordnings-
behov uppstar. Dessa forbindelser kan variera mycket i omfattning och
grad av formalisering. Den enklaste dr direktkommunikation mellan
personer som berdrs av samma problem, och den mest omfattande &ar
nir de laterala forbindelserna formaliseras i samma omfattning som
den ursprungliga funktionella dimensionen. I det senare fallet far man
en matrisorganisation dér varje enhet rapporterar till tva chefer. Mellan
dessa tva ytterligheter finns en rad olika alternativ att vélja pa.
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2.1.3 Mekanistisk och organisk processorientering

For att illustrera vidden av olika ansatser av processorientering
kommer jag att tillimpa en taxonomi grundad pd Burns och Stalkers
(1961) begreppspar mekanistiska och organiska managementsystem (se
avsnitt 2.4.1) och litteraturen kring processorientering (avsnitt 2.1.1).
Anledningen till att detta teoretiska ramverk valts ut som en grund till
taxonomin &r att det pé ett triffande sitt illustrerar de skillnader som
jag uppfattar som centrala mellan olika processorienteringsansatser (jfr
Nilsson 1998) och da inte minst mellan de tva fallen denna studie. Jag
definierar tvd ansatser av processorientering genom att tolka
forfattarnas definitioner (Burns & Stalker 1961, s 119 ff) ur ett
processorienteringsperspektiv. Den mekanistiska processorienteringen
anknyter till forhédllningssittet med fokus pa strukturen och
standardiserade processer, medan den organiska processorienteringen
anknyter till ett forhallningssatt med fokus pa aktdren och flexibilitet i
processen. [ likhet med forfattarnas ursprungliga anvidndning av
begreppen avses tvad extremvarianter. Kombinationer och mellanting
forekommer givetvis. En mekanistisk processorientering karaktériseras
enligt den hér definitionen av foljande:

e En grundbult i den mekanistiska ansatsen dr specialisering. Ur ett
processorienteringsperspektiv innebdr detta att processen vid
utforandet dr uppdelad pd mer eller mindre smala arbetsuppgifter
(jfr Rummler & Brache 1995).

e Storre fokus pa medlen 4n pa malen innebir att det 4r mer fokus pa
hur processen utfors eller forvintas utforas, &n pa vad den
astadkommer (jfr Deming 1986, Rentzhog 1998). Det hir kan ses
som ett uttryck for processorientering definierat som nagot skilt
fran resultatorientering.

e Savil ansvar som tekniker dr vdl definierade for varje roll som
deltar i processen (jfr Rummler & Brache 1995).

e Den hierarkiska strukturen, exempelvis i form av styrgrupp,
processigare och processteam, betonas (jfr Hammer & Champy
1993, Rummler & Brache 1995, Dicander Alexandersson m fl
1997, Rentzhog 1998). Fokus dr snarare pa toppen av hierarkin,



29

exempelvis processidgaren, dn pa personerna som arbetar operativt i
processen (jir Rentzhog 1998).

e Beteende tenderar att i h6g grad styras av instruktioner och order
fran dverordnade i processhierarkin (jfr Rummler & Brache 1995).

En organisk processorientering karaktiriseras av foljande egenskaper:

* Varje medarbetare bidrar till helheten och det finns ett spritt
engagemang for hela processen och det som den ska 4stadkomma
(fr Deming 1986, Womack m fl 1990, Hammer & Champy 1993,
Dicander Alexandersson m fl 1997, Rentzhog 1998, Bengtsson &
Nilsson 2000).

e Arbetsuppgifter i processen anpassas och omdefinieras stindigt
genom interaktion med andra i processen (jfr Womack m f1 1990).

e Ansvar 1 processen ir inte avgrinsat (jfr Womack m fl 1990,
Bengtsson & Nilsson 2000).

¢ Kommunikation tenderar att ske oberoende av formell position och
snarare horisontellt i processdimensionen #n vertikalt i hierarkin
(jfr Womack m fl 1990, Hammer & Champy 1993, Bengtsson &
Nilsson 2000).

s Kommunikationen karaktiriseras snarare av information och rad én
av instruktioner och beslut (jfr Deming 1986, Hammer & Champy
1993, Bengtsson & Nilsson 2000).

De tva ansatserna kan dven beskrivas utifrAn hur de uppfyller tidigare
diskuterade kriterier for processorientering (se Tabell 1). Bade den
mekanistiska och den organiska ansatsen uppfyller kriteriet att fokus 4r
pa processen som helhet. I den mekanistiska ansatsen giller detta i
forsta hand de som utformar strukturen for processen. Att dven de
operativt arbetande medarbetarna har fokus p&d hela processen é&r
snarare ett kriterium som ligger i linje med den organiska ansatsen.
Aven kriterierna 1&g grad av specialisering, hég grad av
decentralisering samt betoning pa teamarbete och relationer fir anses
ligga mer i linje med den organiska én den mekanistiska ansatsen.
Diremot ligger kriterierna att kartligga och standardisera processer,
liksom att definiera ansvar snarare i linje med den mekanistiska
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ansatsen dn den organiska. Ddarmed har den mekanistiska ansatsen
tydligare inslag av fokus pé strukturen och aktiviteter som genomfors
innan processen dger rum, medan den organiska ansatsen har mer fokus
pé processen nér den dger rum och pa aktoren.

De olika ansatserna av processorientering kan hirledas till olika
organisationstraditioner (se Tabell 1). Den mekanistiska ansatsen har
stora likheter med fordismen (Womack m fl 1990), inte minst nir det
galler de ovan diskuterade kriterierna for processorientering. Graden av
decentralisering &r ldg i bada ansatserna, medan graden av
specialisering i det operativa arbetet 4r hog. Teamarbete forordas inte
och vikten av relationer betonas inte heller. Processen férvintas f6lja
en given struktur och fokus kan sigas vara mer pé strukturen 4n pa
aktéren. Samtidigt kan lag grad av decentralisering, hég grad av
specialisering, liten betoning pa teamarbete och relationer? ocksa sigas
utmérka taylorismen (Taylor 1911). Med undantag av den
grundldggande skillnaden att taylorismen utmérks av specialisering
dven vid utformningen av strukturen for processen, har alltsd den
mekanistiska processorienteringen stora likheter &ven med taylorismen.

Den organiska ansatsen har likheter med andra ansatser som
sociotekniken!© (Sandberg 1982) och kulturrsrelsen!! (Salzer-Morling
1998). Nir det giller de diskuterade kriterierna utmirks dessa tva
ansatser liksom en organisk processorientering av hdg grad av
decentralisering, vanligen i form av relativt sjdlvstyrande team. Graden
av specialisering &r l4g och processen forvintas inte folja en

9 Taylor (1911) betonar visserligen vikten av relationer, men di snarare mellan
arbetsgivare och de anstillda #én sinsemellan de anstillda. Motiveringen till att relationen
mellan arbetsgivaren och de anstéllda betonas #r att han menar att insikten om att de har ett
gemensamt intresse i foretagets framgéng 4r central f6r de anstilldas vilja att ta till sig
scientific management.

10 Sociotekniken kan i sin tur ses som ett forsok att kombinera taylorism med inflytande
fran human relations-rérelsen (Thorsrud & Emery 1969).

11 Jag anviinder ordet kulturrérelsen i brist pa ett bittre ord. Nar jag anvander detta avser
jag den rorelse som lyfter fram kulturen som viktig for att forstd och/eller styra
organisationer och som nidde héjden av sin popularitet pa 80-talet.



organisationsmetafor

Ansats Taylorism Fordism Mekanistisk Socioteknik Kulturrérelsen Organisk
Aspekter processorientering processorientering
Motiv Produktivitet Produktivitet Produktivitet & Samordning av
demokrati komplexa beroenden

Decentralisering Extremt lag Extremt lag Relativt lag Hog Hog Hoég
Specialisering vid

- utforande Hog Extremt hog Relativt hég Lag Lag Lag

~ utformning Hoég Lag Lag Lag Lag Lag
Teamarbete Nej Nej Tveksamt Ja Ja Rimligt
Forutbestamd process Ja Ja Ja Nej Nej Nej

-avvem? Ingenjorer Ingenjorer Processledning
Samordningsmekanism Standardisering Standardisering Standardisering Anpassning Sociokulturell Anpassning

av delar, arbete, arbetare

Betoning av relationer Delvis Inte alls Nej Ja Ja Ja
Fokuserad aspekt Struktur Struktur Struktur Struktur/Aktor Aktor Aktor
Dominerande Maskin Maskin Maskin Maskin/organism Kultur Organism/kultur

Tabell 1 Mekanistisk och organisk processorientering samt relaterade organiseringstraditioner
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forutbestamd struktur. Vikten av relationer betonas och fokus ir dven i
hog grad pa aktéren.

2.2 Styrning

I detta avsnitt redogérs inledningsvis for effektsynsittet, vilket ligger
till grund for studien, och inom ramen for det diskuteras och definieras
begreppet styrning. Dérefter presenteras en taxonomi som klassificerar
grundldggande styrformer, vilken kommer att anvindas vid analysen av
fallstudierna. Avslutningsvis redogérs for tidigare forskning om
styrning 1 samband med processorientering.

2.2.1 Effektsynsittet

Det ramverk som presenteras nedan grundar sig p& och ir delvis en
anpassning av effektsynsittet (Ostman 1980, Samuelson 1993).
Ramverket inkluderar inte bara styrningen som sidan utan ocksa
bakomliggande orsaker till att styrningen ser ut som den gér, liksom
vilka effekter den givit upphov till (Samuelson 1993). Effektsynsattet
ar tillampbart savil vid styrningsavviganden (Ostman 1980) som vid
empiriska studier av styrning (Samuelson 1993). Féljande ramverk ir
framst utformat utifran det senare syftet.

I en organisation finns det ett antal mél som individer 1 organisationen i
varierande grad stravar efter att uppna. Malen ar av olika karaktér, en
del ar explicit uttryckta och ses av nagon eller ndgra dominerande
aktorer, kanske till och med av samtliga, som malséttningar for hela
organisationen. Andra malsdttningar & mindre explicita och/eller
maélséttningar pd en annan nivd 4n organisationsnivdn. De kan
exempelvis vara mal for individer, vissa avdelningar, professioner eller
kanske for samhéllet i stort. Olika aktérer har i olika hog grad avsikter
att paverka beteenden i organisationen. Avsikterna kan grunda sig pa
maélséttningar for organisationen, malsittningar pa andra nivéer eller pa
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faktorer som framstar som irrationella i den mening att de inte kopplar
till nagra tydliga mal.

Olika aktérers avsikter att paverka beteenden i olika riktningar kan ge
upphov till handlingar och beteenden, exempelvis i form av beslut,
symbolhandlingar, inférande av system eller tillimpning av system,
vilka i sin tur syftar till att pdverka egna eller andras handlingar och
beteenden i organisationen. I handlingar och beteende inkluderar jag
alltsd &ven tillimpandet av diverse system som budgetsystem,
rutinbeskrivningar med mera. Hur denna piverkan kommer att se ut
beror bland annat pd vilka signaler de ursprungliga handlingarna
skickar ut och pd hur signalerna tolkas av mottagaren. Resonemanget
leder fram till en relativt bred definition av styrning som lyder s hir:

De processer dir chefer och medarbetares beteende, grundat i
ndgon form av avsikt, i sin tur pdverkar chefers och
medarbetares beteende i verksamheten

I definitionen talar jag alltsi om péverkan pa beteende i verksamheten,
vilket innebdr att paverkan pd déda ting sdsom maskiner och
datautrustning i verksamheten inte inkluderas. Den i detta avseende
nigot sndva definition av styrning forekommer inom
styrningslitteraturen. Exempelvis kan objektet for styrningen definieras
sdsom medarbetares agerande (Bengtsson m fl 2000) eller beteende
(Samuelson 1993). Med styming avser jag dirmed inte en
medarbetares beteende 1 samband med exempelvis CAD-arbete eller
programmering av en svarv, utan snarare de processer som paverkat
hur medarbetaren konstruerar en produkt eller beldgger
produktionsutrustning.

En svérighet med denna definition 4r att avgéra om en handling
grundar sig pé en avsikt att pdverka mottagaren och vad denna avsikt i
sa fall 4r. Svarigheten har dels att géra med problemen att avgdra vems
avsikt som avses. Ar det den som utfér handlingen, den som beordrat
att handlingen ska utféras eller kanske den som en géng i tiden inforde
handlingen bland organisationens rutiner? Ar det vidare de explicita,
uttalade syftena som avses eller kanske dolda eller till och med
undermedvetna syften som avses? Ar det syftena si som de beskrivs
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eller framstér fore, under eller efter det att styrningen #gt rum som
avses?

Ska exempelvis en budgetprocess som paverkar beteenden betraktas
som styrning, oavsett om den genomfors med styravsikter eller enbart
av gammal vana? Ett vanligt sitt att hantera detta 4r att anta att om en
organisation anvinder sig av budget grundar sig detta pa ndgon avsikt
fran nagon individ vid nagot tillfille. I linje med detta resonemang ska
avsikt i definitionen ovan tolkas i vid mening, vilket innebir att
styrning foreligger om det finns ndgon form av avsikt frdn nagon
individ vid nagot tillfille bakom ett beteende som péverkar andra
beteenden.

Den péaverkan som styrningen utgor ger upphov till effekter. Effekterna
kan delas in i direkta effekter pd det interna beteendet i organisationen
och i de indirekta effekter som beteendet i sin tur ger upphov till, bland
annat pa organisationens effektivitet!2. Savil de direkta effekterna pa
beteendet som de indirekta effekterna pa effektiviteten kan
Overensstimma med avsikterna eller inte Overensstimma med
avsikterna. Exempelvis kan ett budgetsystem komma att anvéndas pa
ett sitt som leder till kortsiktig kostnadsreducering, trots att det inte var
den ursprungliga avsikten. Om effekterna Overensstimmer med
avsikterna kan det vara avsikter som kopplar till explicita mél for
foretaget, mal pd andra nivéer eller irrationalitet. Det dr ocksa mgjligt
att beteendena som sddana Gverensstimmer med avsikterna utan att for
den sakens skull effekterna gor det. Aven i detta fall 4r det svart att
avgoéra savil vad som har bidragit till en viss effekt som vad ett visst
handlande har fatt for effekter.

Med organisationens effektivitet kan graden av méluppfyllelse avses.
Som diskuterats ovan &ir det inte alltid sjdlvklart vems eller vilka mal
som avses. En mojlighet dr att definiera maluppfyllelse som
uppfyllandet av intressenters behov (Rhenman & Stymne 1964). Vilka

12 Styrning som relaterar till effektivitet bendmns ofta ekonomistyming (jfr Samuelson
1993) och jag skulle kunna anviinda det begreppet 4ven hir. Jag viljer dock att inte gora
det eftersom det i hog grad associeras till prestationsmitning och mélstyrning och i 1&g
grad till andra styrformer.
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intressenter som &r aktuella beror bland annat pi vilken syn man
anligger pa foretag. Enligt Agarteorin 4r #garna den &verordnade
intressenten och effektivitet kopplar rimligen till uppfyllandet av
dgarnas behov, vanligen definierat som hog avkastning med 13g risk pa
det investerade kapitalet. Men dven med en utpriglad dgarsyn kan
andra intressenter vara av intresse di uppfyllandet av deras behov kan
vara forutsittning for och indikator pd langsiktig I6nsambhet.
Exempelvis kan kund- och medarbetartillfredsstillelse antas paverka
lénsamheten pd sikt. Ddremot enligt enhetsteorin och dn mer enligt
partsteorin!3 blir kopplingen till intressentmodellen (Rhenman &
Stymne 1964) starkare och det &r inte alltid givet att en intressent &r
overstilld de andra. Rimligen boér déa effektivitet definieras utifran hur
behoven uppfylls for flera intressenter. Oavsett vilket synsitt som
anldggs finns det alltsd skél att utvdrdera effektivitet ur flera
intressenters perspektiv.

I styrningen anvéands ofta verktyg och dessa verktyg bendmns i denna
studie for styrmedel. Ett exempel pa ett styrmedel é&r
prestationsmitning, Specifika varianter av styrmedel benimns
styrmodeller och ett exempel pad en styrmodell &r det balanserade
styrkortet. Ytterligare ett begrepp som kommer att anvidndas ar
styrformer (se avsnitt 2.2.2). Anvidndande av styrmedlet
prestationsmitning ir ett exempel pa styrformen malstyrning och den
kan exempelvis genomforas med hjilp av styrmodellen balanserat
styrkort.

2.2.2 Styrformer

Rhenman (1964) definierar tvd styrformer, malstyrning och
programstyrning. Malstyrning definieras som att endast utgéngslage
och slutlige fér en komponent anges medan det vid programstyrning
dven anges punkter pé vigen. Med komponent avses en organisatorisk
enhet. Enligt Rhenmans definition kan endast en styrform foreligga. Ar

13 41 en dversikt av dessa teorier se exempelvis Kam (1986) eller Gréjer (1997)
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négon punkt mellan utgingslige och slutlige definierad foreligger
programstyrning och inte mélstyrning, 4ven om slutldget ir angett.

Jag viljer att frimst anvinda termen regelstyrning i stillet for
programstyrning och i stillet for att koppla styrningen till objektet
komponent vill jag hér koppla det till objektet process. Att definiera
hur en process ska gi till och inte bara dess input och output innebir
regelstyrning. Genom arbetsbeskrivningar, manualer, uttalade eller
outtalade regler definieras, mer eller mindre detaljerat, hur arbetet ska
utforas. Regelstyrning innebir alltsa att specifikationer i ndgon form av
hur en arbetsuppgift (process) ska utforas péverkar medarbetarnas
beteende. Det centrala vid regelstyrning &r Aur en process gér till.

Ibland &r hur en process ska g till inte nedskrivet eller p4 annat sitt
tillgéngligt f6r den person som ska utféra arbetsuppgiften. Ett sitt att
hantera detta &r att en annan person, ofta en &verordnad, ger direkta
muntliga instruktioner till hur arbetet ska utforas. Detta sitt att styra
fokuserar fortfarande pd hur en arbetsuppgift ska utfSras men
genomfGrs pé ett annorlunda sétt. Detta sitt att styra uppfyller ocksé
kriterierna for programstyrning, men f6r att markera skillnaden
gentemot regelstyrning bendmns det direktstyrning.

Vid malstyrning styrs medarbetarna av mal for processen, hur de
uppndr malet &r upp till dem sjilva. Med andra ord 4r det vad
processen ska &stadkomma som é&r det centrala i styrningen. Ett
exempel p& malstyrning &r att medarbetarna i en process styrs utifran
en specificerad och ofta kvantifierad output som processen ska
astadkomma under en viss tid, exempelvis i form av produktionsmal
eller mitt kundtillfredsstillelse pd en viss niva. Till skillnad mot
Rhenman (aa) viljer jag att definiera begreppen s att bada
styrformerna kan foreligga samtidigt. Om medarbetarna styrs av rutiner
for hur arbetet ska utforas samtidigt som de ocks styrs av mal fér vad
det ska uppna tillimpas alltsd bada styrformerna parallellt enligt min
definition.

Vidare uppmirksammas mjuka faktorer som kultur och vérderingar allt
mer inom styrningen. Styrning som kopplar till kultur och virderingar
ir bade komplicerad och omdiskuterad. Inom forskningen anvinds
kulturbegreppet pd manga olika sitt (Alvesson 1989). Det finns ett
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antal olika forskningsansatser frin den dir kultur ses som ett styrmedel
som kan anvindas for att pAverka beteendet i organisationer, till att det
dr et angreppssétt som kan anvindas for att fa en djupare forstielse for
organisationer.

Ouchi (1979) for fram begreppet klanstyrning, vilket kopplar till kultur
och virderingar. Klanstyrning innebdr skapandet av gemensamma
virderingar hos samtliga medarbetare i en organisation. Detta
astadkoms genom en socialiseringsprocess och fungerar genom en
gemensam Overenskommelse mellan medarbetarna och ett starkt
atagande hos dem att bete sig i linje med vérderingarna. Drivkraften
bakom socialiseringsprocessen &r en insikt hos samtliga medarbetare
om att de gynnas av framging for féretaget (Ouchi 1980). I en
klanstyrd organisation blir behovet av prestationsmatt mindre och
frekvent anviandande av regler och matt kan till och med motverka den
motivation som klanstyrningen skapar (Ouchi 1979). Ouchis
klandiskussion har kritiserats av Alvesson & Lindkvist (1993), bland
annat for att de menar att en klan kan uppstd som ett resultat av andra
drivkrafter 4n ekonomiska. Forfattarna menar att &ven socio-
emotionella faktorer, liksom biologiskt sldktskap kan vara drivkrafter
bakom att en klan uppstér.

Salzer-Morling (1998) ser kultur, eller snarare kulturskapande, som ett
skapande av mening. Kultur &r det filter vi anviander for att forsta
virlden, men det dr ocksa hur vi uttrycker mening. Mening hénger ihop
med handlande genom att mening och handling paverkar varandra i
skapandet av kultur. Kulturskapandet 4r en stindigt pagéende process
och kulturen dr ddrmed stindigt i fordndring. Alla individer i en
organisation deltar i kulturskapandet, &ven om vissa har storre
mgjlighet att paverka kulturen &n andra. Kulturen &r alltsd inte omojlig
for foretagsledningen eller andra att paverka, men den &r inte heller det
samma som de véarderingar eller policies som foretagsledningen
forsoker infora i organisationen. Kulturen bade paverkas av och
manifesteras i form av symboler, det vill séga verbala uttryck, ting eller
handlingar som har getts en innebdrd utéver den de har i sig sjdlva (aa).

Det idr omdiskuterat huruvida kultur och virderingar kan ses som
styrmedel (bl a Alvesson 1989). Kritiken mot detta gir bland annat ut
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pé att kultur och virderingar inte &r nagot avgrinsbart fenomen i
organisationer, vilket dessutom kan anvindas i mer eller mindre
instrumentellt syfte. Aven om jag instimmer i dessa synpunkter menar
jag att samma argument dven &r relevant fér styming generellt. Att
samband framstills mycket forenklade #r inte unikt for populir
managementlitteratur inom kulturomréadet. Jag ser inte styrning som ett
enkelt avgrinsbart fenomen som alltid yttrar sig i en enkelriktad
kausalitet, grundad 1 tydliga avsikter. Styming, precis som
meningsskapande, dr en komplex process dér olika beteenden péverkar
varandra och dir kopplingarna mellan mal, avsikter, beteenden och
effekter kan vara mycket otydliga. Meningsskapande péaverkas av
beteenden och det pdverkar i sin tur andra beteenden, vilket ger
effekter bland annat pd maluppfyllandet for organisationen. Darmed
relaterar meningsskapande tydligt till styrning, s& som detta definieras
under 2.2.1 ovan.

I denna studie kommer begreppet styming med véirderingar att
tillampas. Med styrning med vérderingar avses meningsskapande, vad
som paverkar detta och den pdverkan det i sin tur har pad beteenden.
Med styming med virderingar avses ndgot som &r skilt frdn de andra
nimnda styrformerna. Begreppet avser dirmed inte ett menings-
skapande som grundar sig pa regler eller klart definierade mal. Med
vérdering avses ddrmed nigot som &r mera djupliggande dn hur eller
vad och snarare relaterar till varfér (mening). Men det betyder inte att
virderingar nédvindigtvis behdver vara ndgot med ett existentiellt
djup. Bartlett och Ghoshal (1994) uttrycker det som att fokus flyttas
fran att utforma och folja tydliga planer till att formulera engagerande
syften for organisationen. Styrning med virderingar dr mindre konkret
an regel- och malstyrning och kopplar till mer allménna forestéliningar,
exempelvis om att kvalitet, tillfredstdllande av kundens behov eller
organisationens dverlevnad ar nagot efterstrivansvirt.

Nir styrming med virderingar diskuteras framhaller flera forfattare att
det handlar om gemensamma vérderingar i organisationen som bidrar
till en integration (Ouchi 1979, Alvesson 1991, Brytting & Trollestad
2000). Salzer-Morling (1998) nyanserar detta dd hon menar att det
visserligen handlar om  homogenisering, men &dven om
heterogenisering. Att virderingarna skulle vara helt likriktade &ar
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knappast méjligt, givet att kulturskapandet 4r en stindigt pagiende
process dar alla medarbetare deltar.

I en svensk undersokning (Brytting & Trollestad 2000) studeras hur
praktiker ténker runt styrming med virderingar. Ansatserna fér att
skapa gemensamma virderingar i en organisation kan vara mycket
olika. En ansats &r att toppledningen formulerar virderingarna och sen
genom formulerade policies forséker infora dessa i organisationen. En
annan ansats dr att involvera samtliga medarbetare i diskussioner om
foretagets varderingar 1 syfte att bidra till ndgon form av konsensus.
Medan den forsta ansatsen kanske syftar till att helt fordndra kulturen
handlar den senare snarare om att bygga vidare pad existerande
varderingar genom att utveckla de starka sidorna och tona ned de
begrinsande. Aven om den senare ansatsen kriver betydligt mera
resurser och uthdllighet framhalls den som mera framgéngsrik (bl a
Bartlett & Ghoshal 1994).

Exempel pa aktiviteter som diskuteras och/eller genomfors i samband
med skapande och foréndring av kultur och vérderingar &r:

e Forindrat ledarskap (Alvesson 1991, Salzer-Morling 1998,
Jazayeri & Hopper 1999)

e Kommunikation av visioner och mél (Bartlett & Ghoshal 1994,
Salzer 1994, Abernethy & Lillis 1995, Jazayeri & Hopper
1999)

e Spridande av berittelser och myter (Salzer 1994)
e Sociala aktiviteter (Alvesson 1991)

e Nedtoning av hierarkier och skapande av team (Alvesson 1991,
Kalagnanam & Lindsay 1998, Jazayeri & Hopper 1999)

e Rekrytering av personer med onskvirda varderingar (Alvesson
1991)

e Okade mojligheter for medarbetarna att utvecklas (Bartlett &
Ghoshal 1994).

De olika styrformerna 4r inte Omsesidigt uteslutande. Normalt
férekommer alla eller flera av formerna parallellt. Med andra ord &r de
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olika styrformemna i viss utstrickning komplementira, vilket flera
forfattare framhaller (Otley 1980, Simons 1995, Samuelson 2000).
Samtidigt finns det en risk for att styrformerna kan motverka varandra.
Om exempelvis regelstyrningen &r stark finns det en risk for att denna
helt eller delvis undanrdjer mélens och virderingarnas betydelse. Starkt
fokus pa Aur kan tringa undan fokus pa vad féretaget vill uppna eller
varfor foretaget bedriver verksamhet. En stark malstyrning kan leda till
att den undanrgjer virderingarnas betydelse. Starkt fokus pd vad kan
tranga undan fokus pa varfor foretaget vill uppnd mélet. Darfor dr olika
styrformer ocksé i viss utstrickning alternativa i den meningen att de
kan motverka varandra, vilket flera forskare ocksd betonar (Ouchi
1979, Abernethy & Lillis 1995, Bartlett & Ghoshal 1995). Det senare
ar inte minst viktigt att framhalla da den effekten tycks underskattad.
Resultatet av det kan exempelvis bli att man i organisationer
underskattar styrkan hos regel- och malstyrningen och 6verskattar den
betydelse styrning med virderingar faktiskt kommer att fa (jfr
Majchrzak & Wang 1996, Ezzamell & Willmott 1998, Jazayeri &
Hopper 1999).

2.2.3 Styrning i samband med processorientering och
integration

Ahlstrém och Karlsson (1996) observerade att den befintliga
styrningen hindrade ett inférande av lean production. Nér foréndringen
av styrningen vl kom till stind innebar den att produktivitetsmatten
anpassades och kompletterades med andra matt for kvalitet,
leveranssikerhet och produkter i arbete. Aven kostnadsuppfoljningen
justerades till att mita kostnaderna for en hel produktionslina i stillet
for att dela upp dem pa enskilda operationer.

Lind (1996, 2001) gjorde liknande observationer i en studie av
inférande av bland annat fleroperationsmaskiner och flédesgrupper i en
produktionsanliggning. Aven hir tillkom ett antal icke-finansiella mitt
sasom genomloppstid, utbyte och leveranssikerhet. Dessutom Gkade
aktualiteten 1 uppfoljningen, fokus forflyttades fran operationer till
processer och ett bonussystem pa process- och gruppnivd infordes.
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Trots att fordndringen innebar en decentralisering med okade
paverkansmgjligheter foér personer pa operativ nivd, kunde Lind
konstatera att &ven mojligheterna for den vertikala styrningen okade
genom att verksamheten blev littare att verblicka.

Men dven om prestationsméitningen #ndrar karaktir finns det studier
som tyder pd att den minskar i betydelse till foSrman fér andra
styrformer. I en australiensisk undersékning av produktions-
anldggningar som tillimpar “nya” produktionsstrategier (Abernethy &
Lillis 1995), visade det sig att anvindningen av prestationsmatt
minskade da strivan efter flexibilitet 6kade. 1 stillet &kade
anvéndningen av horisontella integrationsmekanismer som informella
och organiska managementsystem samt utvecklandet av en kultur som
okade medarbetarnas identifikation med organisationens &vergripande
mal. Forfattarna fann ocksa ett visst stod for att ett styrsystem anpassat
till flexibilitet ledde till béttre prestationer.

Kalagnanam & Lindsay (1998) gér liknande iakttagelser utifrén studier
av tre massproduktionsféretag som tillimpar Just-In-Time (JIT).
Forfattarna anvénder sig av Burns och Stalkers (1961) begrepp
mekanistisk och organisk och finner att de studerade foretagen har
blivit mer organiska i sin styrning. Det yttrar sig bland annat i att
kundaspekter har hogsta prioritet, tiden det tar att reagera pa problem
har blivit betydligt kortare och att ledningen inser den operativa
personalens betydelse. Liksom i undersdkningen ovan (Abernethy &
Lillis 1995) har anvéndningen av informell och lateral kommunikation
okat. Okat har iven anvindningen av tvirfunktionella team och
dessutom har beslutsfattandet decentraliserats. Kalagnanam & Lindsay
(1998) har ocksa gjort en enkitundersokning dér de bland annat finner
starkt stod for att foretag som tillimpar JIT-filosofin i hogre grad
anvinder sig av organisk styming 4n foretag med traditionell
produktionsfilosofi. De finner st6d for att en organisk styrning leder till
storre  forbittringar for ett antal variabler som kvalitet och
kostnadseffektivitet.

I en studie av amerikanska elektroniktillverkare (Majchrzak & Wang
1996) visar det sig att avdelningar som inkluderar en hel process inte
har kortare ledtider 4n funktionella avdelningar. De enda grupper som



42

har kortare ledtider dr de dir man medvetet arbetat pa att skapa en
kollektiv ansvarskinsla hos medarbetarna. Detta kan ha &stadkommits
pa olika sidtt som &verlappande ansvar, beldningar for gruppens
prestation eller en arbetslayout dir medarbetarna kan se varandra
utfora arbetet. Forfattarna konstaterar att ledningarna huvudsakligen
fokuserar pd strukturella forandringar och underskattar svarigheterna
att dndra kulturen.

Att fordndra kulturen tycks man diaremot ha lyckats med i ett brittiskt
kemiforetag som inforde World Class Manufacturing (WCM) (Jazayeri
& Hopper 1999). Fordndringarna genomfordes i tvd omgangar. I forsta
omgangen infordes ett nytt uppf6ljningssystem som integrerade
produktionsuppfoéljning och kostnadsredovisning, liksom tillampning
av TQM och JIT. Aven om det innebar vissa forbattringar upplevde
ledningen inte den framgéng de forvintat sig. De drog da slutsatsen att
de wvarit alltfor internt fokuserade och baserat sina beslut pa
kostnadsfokusering och en strivan efter kortsiktig 16nsamhet. For att
rada bot pa detta infordes WCM for att bli mer marknadsorienterade.
Eftersom manga av de tekniska aspekterna av WCM redan var
implementerade, var det centrala i arbetet att féréndra ledarskapet och
skapa delaktighet och fértroende hos de anstéllda. Genom bland annat
utbildning av personalen, omfattande kommunikation och inférande av
gruppbaserad bonus lyckades detta i hog grad. Framgingen tros ha
bidragit till att vinsten okade kraftigt, att ledtiderna kortades, att
franvaron minskade och att medarbetarna upplevde storre trygghet i sin
anstéllning.

Det finns ocksd forskning om styrning som inte direkt kopplar till
processorientering, men vél till integration och samordning. Euske med
flera (1993) har studerat tio best practice-foretag i USA och Europa,
vilka de beskriver som mer eller mindre anpassningsbara,
kundorienterade och processorienterade. Forfattarna finner att pa
operativ nivd i verksamheten anvénds finansiella matt i viss men
begrinsad omfattning medan operativa matt anvinds i hég
utstrickning. Men de finner ocks3 att kultur och véarderingar, snarare &n
uppf6ljning och regler, tycks spela en dominerande roll nir det giller
att skapa samordning.
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Ewing (1992) fann i en studie av tre storre svenska industriforetag att
den dimension, av funktions- och produktdimensionerna, som matten
stodde var den som fick storst uppméirksamhet. I viss man gjordes
forsok att kompensera detta genom att paverka virderingar gentemot
ett okat helhetsperspektiv och anviandande av tvirfunktionella grupper.
Johansson (1994) fann i sin studie av tva industriféretag att uppfoljning
av produktdimensionen kan fa positiva effekter pa samordningen, dven
om den ansvarige for produktdimensionen inte har formella
befogenheter i alla de inblandade funktionerna. I Johansson (2001) har
han gjort en klusteranalys av svenska borsforetag kombinerad med site-
studies av fyra foretag som &dr typiska for respektive kluster. Han
konstaterar att organisatoriskt samordnade fGretag tenderar att ha
ekonomistyrmodeller som &r anpassade till detta. Dessutom tyder hans
studier pa att formell samordning inte medfor ldgre grad av informell
samordning, utan snarare tvidrtom. Han finner inget klart samband
mellan hur sofistikerade samordningsmekanismerna 4r och ekonomiskt
utfall. Mgjligen kan resultaten tolkas som att varken for lite eller for
mycket samordning 4r effektivt.

Samordning 4r en aspekt som behdver balanseras gentemot behovet av
sjalvstdndighet enligt Ewing och Samuelson (1998). En stark betoning
av samordning riskerar att minska utrymmet for lokala initiativ och
utveckling, medan stark betoning pa sjalvstandighet riskerar att
dventyra den samlade anstringningen att nd organisationens mal. Da
det finns ett behov av bada &r det alltsd viktigt att skapa en rimlig
balans mellan de bada aspekterna. Forfattarna lyfter fram ett antal
dimensioner dér det kan finnas en motséttning och en rimlig balans ar
6nskvird. En huvuddimension 4r kort och 1ang sikt. I denna dimension
ar risken framforallt att kort sikt betonas p& bekostnad av lang sikt,
exempelvis genom att utveckling, utbildning och underhall sitts pa
undantag (jfr Brodin m fl 1998). Ytterligare en dimension, vilken
anknyter till lding och kort sikt, dr effektivitet och produktivitet.
Effektivitet definieras som graden av maluppfyllelse i relation till
resursinsatserna medan produktivitet enbart méter producerad output i
forhallande till resursinsatserna. Aven hir framhaller forfattarna risken
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med att betona produktivitet pa bekostnad av effektivitet!4. Den sista
dimensionen som kommer att tas upp hir anknyter dven den till tiden,
namligen stabilitet och dynamik. Stabilitet krivs bland annat for att
astadkomma produktivitet samtidigt som foretaget behdver utvecklas
och anpassa sig till férindrade forutsittningar. Ofta har styrsystem en
tendens att betona stabilitet i hégre grad 4n i dynamik, kanske till och
med himma dynamiken.

Resonemangen om att anpassa styrningen till en onskan att bli mer
processorienterad och béttre integrerad bygger pa ett antagande om en
konsekvens mellan organisatorisk utformning och styrning. Med
konsekvens 1 styrningen avses hur vil styrningen &r kopplad till
organisatorisk utformning, men ocksa hur vil den kopplar till
avsikterna med styringen och hur olika inslag i styrningen kopplar till
varandra. Hog grad av konsekvens utmaérks av starka kopplingar medan
lag grad av konsekvens utmérks av svaga kopplingar (jfr engelskans
loose coupling). Det havdas (bl a March 1981) att konsekvensen och
kopplingen ofta &r svag mellan avsikter och beteende samt mellan
beteende i olika delar av organisationen och vid olika tidpunkter.
Utifrdn det perspektivet skulle det innebdra att styrningen inte
nodvindigtvis anpassas till en strivan efter processorientering och
integration, att styrningens olika delar inte ndédvindigtvis kopplar till
varandra och att stymingen inte ndédvindigtvis ar konsekvent Gver
tiden.

2.3 Integration och styrning vid produktion
respektive produktutveckling

D4 fallbeskrivningarna i kapitel fem och sex huvudsakligen berér
produktion respektive produktutveckling, kommer férutsittningar for
dessa att diskuteras hir. Frimst kommer de att diskuteras utifran ett
integrations- och ett styrperspektiv.

14 Atminstone menar de att de sett exempel pé det vid styrning i offentlig sektor.
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2.3.1 Produktion

Med produktion avses den 16pande framstillningen av de varor och
tjdnster som tillhandahdlls organisationens kunder. Bland annat
beroende pa varan eller tjéanstens egenskaper skiljer sig olika former av
produktion &t. Viktiga variabler som utmarker en specifik produktion
ar volym och variation i det som produceras och kombinationen mellan
dessa variabler (Slack m fl 1998, jfr dven Galbraith 1973). Ofta
utmérks en produktion med stora volymer av en specifik produkt eller
tjanst av liten variation nir det giller de produkter och tjinster som
produceras. P4 motsvarande sitt utmirks normalt en produktion med
sma volymer av stor variation.

Produktionsledning (operations management) bestar enligt Slack med
flera (1998) framst av att anpassa produktionen till den strategiska
inriktningen, att utforma eller bidra till utformningen av produkter,
tjdnster och produktionsupplédgg, att planera och styra produktionen
samt att forbattra densamma.

Utformningen av produktionsuppldgget eller vad forfattarna (aa)
benamner processen!’ inkluderar val av processtyp och layout.
Exempel pa processtyper ar projektprocess, diar produktionen sker i en
for dndamalet sammansatt projektgrupp, batchprocesser, dir
produktionen sker i satser, och massprocesser, dir produktion sker i
stora volymer och ofta med begrinsade variationer. Exempel pa typer
av layout &dr processlayout, produktlayout och cellayout. Vid en
processlayout har liknande processer, eller om man si vill
funktionerl6, placerats tillsammans. Vid en produktlayout ar det
ddremot produktens vdg som styr placeringen av maskiner och
arbetsstationer (jfr ett I6pande band). Produktlayouten medfér normalt
lagre nivaer av mellanlager och produkter i arbete men ocksa ligre
flexibilitet med avseende pa produktmix och produktionsprocess,

15 Fsrfattarna anvinder har process i en betydelse som jag tolkar har betydande inslag av
strukturaspekter.

16 Det har 4r ytterligare ett exempel pa oklarheten kring processbegreppet. Kanske skulle
den hir layouten lika girna kunna benimnas fér funktionslayout di den bygger pa en
funktionell uppdelning.



46

jamfort med processlayouten. En cellayout innebér att produktionen &r
uppdelad i mindre 6ar, vilka i sin tur kan vara av s&vil process- som
produkttyp. Foérdelar med cellayouten dr bland annat kortare ledtider
och att den ofta 4r lamplig for teamarbete och dirmed kan leda till
6kad motivation (aa).

Planeringen och styrningen, som forfattarna anviinder begreppen!?,
syftar till att produktionen ska 16pa effektivt. Konkret méjliggérs detta
genom att behovet av resurser som krivs i produktionen tillgodoses i
limplig kvantitet, vid lamplig tidpunkt och till limplig kvalitet.
Kvantitets- och tidpunktsaspekten tillgodoses frimst genom att
faststilla vilken volym som olika maskiner, avdelningar eller
anldggningar kan hantera, faststilla vilken prioritet olika
arbetsuppgifter har samt besluta ndr de olika arbetsuppgifterna ska
paborjas och avslutas.

Styrningen av produktionen kan ske enligt tvd olika huvudprinciper
bendmnda “’push” och ”pull”. Push innebir att produktionen styrs av ett
centralt, oftast datoriserat system och medfor ofta héga lagernivaer och
flaskhalsar. En styrning som grundar sig pé pull, ofta bendmnt just-in-
time (JIT), grundar sig dédremot pd den interna kundens efterfrigan.
Pull i form av just-in-time ska inte bara ses som en teknik for att styra
materialflédet utan ocksd som en filosofi som genomsyrar
verksamheten. Darmed blir kulturen i organisationen central for att
involvera samtliga medarbetare och faktorer som teamarbete, breda
arbetsuppgifter och arbetsrotation blir viktiga (Womack m f1 1990,
Slack m fl 1998, dven Abemethy & Lillis 1995, Kalagnanam &
Lindsay 1998).

Kvalitetsaspekten tillgodoses genom aktiviteter som kan betraktas som
maélstyrning (se avsnitt 2.2.2). Hir handlar det bland annat om att
definiera viktiga kvalitetskaraktdristika och mita och f6lja upp dessa
gentemot forutbestimda standardnivéer (Deming 1986, Slack m fl
1998).

17 Styrning anvinds hir i en delvis annorlunda betydelse jimfort med den som anges i
avsnitt 2.2.1. Hir avses huvudsakligen styrning av produktionen som sidan genom
produktionsplaneringsbeslut etc, snarare 4n styrning av medarbetarna i produktionen.
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2.3.2 Produktutveckling

Med produktutveckling avses framtagandet av nya produkter, tjinster
och sétt som dessa ska produceras pa. Grinsen mellan produktion och
produktutveckling ar flytande. Som framgir av avsnittet ovan ar
produktutveckling ocksd en angeldgenhet fér produktionsledningen,
inte minst géller detta utformningen av produktionsprocessen (Slack m
fl 1998). P4 motsvarande sétt finns det skal till att produktutvecklare
bor vara inforstidda med produktionens forutsittningar (Clark &
Wheelwright 1993).

Produktutveckling kan organiseras pad olika sitt. Clark och
Wheelwright (1993) beskriver ett antal grundldggande angreppssitt. Ett
angreppssitt innebdr en funktionell uppdelning déir varje funktion
inblandad i processen i princip arbetar sjdlvstidndigt. Ofta sker arbetet
sekventiellt och ansvar limnas Over nir arbetet &vergir frin en
funktion till en annan. Enligt forfattarna (aa) 4r en fordel med
angreppssittet att det sikerstiller att funktionell expertis pa alla
visentliga omraden &r inblandade, medan den storsta nackdelen dr den
begrinsade integration som det tenderar att skapa (jfr Lawrence &
Lorsch 1967). Integration uppnds i viss man genom detaljerade
specifikationer och vid sporadiska méoten, det vill sdga i hog grad
genom standardisering, i viss mdn genom planering men inte sérskilt
mycket genom anpassning (jfr Thompson 1967). Enligt Clark och
Wheelwright (1993) 4r funktionell uppdelning ett vanligt angreppssitt i
ingenjérsdominerade organisationer.

Ett annat angreppssitt innebér att representanter for olika funktioner
arbetar tillsammans i ett team under en projektledare (jfr Galbraith
1973). Teamen varierar i styrka och tyngd, bland annat beroende pa
vilken sjilvstdndighet de atnjuter i forhallande till funktionerna och hur
stark projektledaren 4r i organisationen. I vad Clark och Wheelwright
(1993) kallar ”lattviktsteam” &r skillnaderna gentemot det funktionella
angreppssittet i praktiken inte sd stora. I "tungviktsteam” didremot &r
projektledarna betydelsefulla personer i organisationen som dessutom
har direkt inflytande 6ver projektmedlemmarna, vilka ofta 4r placerade
tillsammans med projektledaren. Jimfort med det funktionella
angreppssittet  och  ldttviktsteamet  skapar  tungviktsteamet



48

forutsdttningar for bittre kommunikation, starkare identifikation med
projektet och en tvirfunktionell problemlésning. En nackdel kan vara
att projektmedlemmarna blir alltf6r sjalvstindiga och i vissa situationer

beter sig pd ett sitt som kan vara mindre bra f6r organisationen som
helhet (aa).

Som ett sitt att styra ett tungviktsteam foreslar forfattarna (aa) en
projektdeklaration dér uppdraget definieras i breda termer. En sidan
kan innehalla vilka som kommer att képa produkten, vid vilken
tidpunkt och med vilken l6nsamhet. Detta kan ses som en form av
malstyrning d& méilen med projektet definieras. Samtidigt 4r dessa mal
sd allmint hallna att de kan anses anknyta till syftet med projektet (jfr
Bartlett & Ghoshal 1994) och dirmed 4ven koppla till styrning med
virderingar. Projektdeklarationen kompletteras med en mer detaljerad
plan som utarbetas av teamet sjdlv och ar unik for varje projekt.

Yiterligare ett angreppssétt dr att bilda helt sjdlvstindiga team dér
medlemmarna under den tid de 4r involverade i projektet ar helt
frikopplade frin organisationen i 6vrigt. Fordelen med angreppssittet
ar att det bidrar till fokus i arbetet och en god integration Gver
funktionsgrinserna.

Man kan placera in de olika angreppssitten pad en skala dir det
funktionella angreppssittet 4 minst integrerat och de sjilvstindiga
teamen mest integrerade. Just integration framhélls av Clark och
Wheelwright  (1993) som en  kritisk framgangsfaktor i
produktutvecklingsprojekt (jfr Lawrence & Lorsch 1967). Framforallt
diskuterar de behovet av integration mellan marknadssidan,
utvecklingen och produktionsteknik. Framgangsrik integration uppstar
nir personer fran dessa funktioner arbetar tillsammans for att 16sa
problem som uppstar i utvecklingsarbetet (jfr Galbraith 1973). Darmed
framstdr kommunikation som en viktig faktor i sammanhanget. En
effektiv kommunikation utmérks av att den sker i dialogform genom
personlig kontakt och &r frekvent och tidig i processen. En mindre
effektiv kommunikation utmirks av att den sker i monologform,
genom dokument eller datorer, sillan och sent i processen (Clark och
Wheelwright 1993).
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Forfattarna framhaller betydelsen av attityden till integration, vilken
bor utmirkas av Omsesidigt fortroende och ett gemensamt
ansvarstagande  (jfr Majchrzak & Wang  1996). Aven
foretagsledningens agerande dr viktigt i sammanhanget. Bland annat ér
det betydelsefullt hur cheferna for marknad, produktutveckling och
produktion samarbetar di& det péverkar attityderna i resten av
organisationen.

Slutligen diskuterar Clark och Wheelwright (aa) ett antal angreppssitt
for att forbattra formégan att utveckla produkter och tjanster. Ett sddant
angreppssitt ar att forindra utvecklingsprocessen (jfr Hammer &
Champy 1993, Rummler & Brache 1995), vilket kan leda till att nya
forbittringsmojligheter uppenbarar sig. Angreppsséttet kan vara
lampligt i stora organisationer med komplexa processer och en
tradition av sekventiell och funktionell produktutveckling. En risk med
angreppssittet 4r att det kan medféra okad byrdkrati snarare &n
forbittringar 1 processen. Processforindringen 4r inte heller tillricklig i
sig sjalv utan ska snarare ses som inledningen pd en process for att
forbattra produktutvecklingen. Om angreppsséttet anvinds isolerat ar
risken stor att problemen det avsag att 16sa efter en tid dyker upp igen
(Clark och Wheelwright 1993).

Abernethy och Brownell (1997) har gjort en statistisk undersékning av
hur olika styrformer passar vid produktutveckling under olika
forutsittningar. De anvéander tre begrepp som anknyter till de tre
styrformer jag definierat; budgetstyming (jfr malstyrning),
beteendestyrning (jfr regelstyming) och personalstyrning (jfr styrning
med virderingar). Nagra av deras slutsatser ar att personalstyrning
leder till positiva effekter nér osdkerheten i uppgiften &r hog, att
budgetstyrning endast leder till positiva effekter ndr osikerheten i
uppgiften ir lag samt att beteendestyrning inte leder till positiva
effekter oavsett graden av osdkerhet i arbetsuppgiften.
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2.4 Orsaker till styrningens utformning

I detta avsnitt kommer tre teorier kring organisationsforandring att
diskuteras, ndmligen contingencyteori, institutionell teori och kognitiv
teori. Avslutningsvis kommer skillnader och berdringspunkter mellan
teorierna att diskuteras. Teoriena kommer att anvindas for att
analysera fordndringen av styrningen i de studerade fallen.

2.4.1 Contingencyteori

Det kan diskuteras i vilken utstriickning contingencyteoril® forssker
forklara forandring eller snarare fokuserar pd samband mellan
organisationers situationsfaktorer och deras organisationsutformning
och styming vid en given tidpunkt (jfr Hopwood 1989). Utifran ett
antagande om att de senare sambanden existerar dr en mgjlig tolkning
av teorin att fordndringar i1 organisationsutformning och styrning drivs
av fordndringar i situationsfaktorerna. I annat fall skulle sambanden
antingen inte existera alls eller forsvinna efterhand som
situationsfaktorerna fordndras. Det kan ocksd argumenteras for att om
styrningen inte dr i samklang med situationen leder detta till simre
effektivitet medan en styrning som é&r i samklang med situationen leder
till bittre effektivitet (bl a Lawrence & Lorsch 1967). Darfor strivar
organisationer i allmidnhet efter en &verensstimmelse mellan
situationsfaktorer, organisation och styrning. Contingencyteorin har
alltsi badde en normativ och en deskriptiv dimension. Till
situationsfaktorerna brukar bland annat marknadsforutséittningar,
teknologi och strategi hianforas. Strategi kan &ven ses som en faktor
som anpassas till situationsfaktorerna, snarare dn som en av dem. Om
strategi ses som en situationsfaktor eller som en faktor som anpassas
till dessa 4r en frdga om hur contingencymodellen utformas.

18 Med contingencyteori avser jag framst den kvalitativa traditionen dir man sokt
samband mellan situationsfaktorer och organisationsutformning i mer eller mindre djupa
fallstudier (t ex Burns & Stalker 1961, Lawrence & Lorsch 1967) och i mindre
utstrickning den kvantitativa tradition dir man soékt korrelation i stora kvantitativa
datamangder (se Fisher 1995 for en dversikt).
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Burns och Stalker (1961) betonar forandring i teknologi och marknad
som de viktiga situationsfaktorerna. Ar graden av forindring lag talar
det for ett mekanistiskt managementsystem, da behovet av anpassning
ir svagt och betoningen pé produktivitet stark. Ar ddremot graden av
forandring hog talar det for ett organiskt managementsystem di
behovet av anpassning &r stort. Ett mekanistiskt managementsystem
utmirks bland annat av tydliga hierarkier, arbetsférdelning och
normativa program for hur arbetet ska utforas. Ett organiskt
managementsystem utmirks didremot av en mera informell
organisation med mycket kommunikation och dir en gemensam kultur
och ett starkt engagemang hos medarbetarna &r viktigt. Graden av
forandring och osédkerhet betonas av Lawrence och Lorsch (1967). De
studerar foretag i tre olika branscher med olika fordndringstakt och
finner att hogpresterare i respektive bransch har anpassat sig till
forandringstakten i branschen béttre &n lagpresterare.

Om forfattarna hittills fraimst fokuserat pa externa faktorer lyfter
Thompson (1967) fram den interna komplexiteten som en avgdrande
faktor for hur integration ska 4&stadkommas. Komplexiteten i
organisationen beror pa hur beroendena ser ut mellan olika delar av
organisationen. Galbraith (1973) kombinerar externa och interna
forutsittningar och diskuterar graden av osidkerhet, diversifiering och
beroende mellan olika enheter. I Galbraith (1994) poédngteras att det ar
strategin som avglr organisationsutformningen. Strategier som
forordar spridning i produktfloran och bland kundsegment, kriver
hogre grad av samordning mellan olika funktioner. Samma effekt har
en strategi att minimera ledtiderna, vilken dérmed talar for en starkare
betoning av produktdimensionen. Skalekonomi och hég grad av
specialisering talar ddremot for att man bér réra sig mot en mera
renodlad funktionsorganisation.

Galbraiths resonemang om diversifiering anknyter till Slack med fleras
(1998) resonemang om volym och variation i produktionen. Enligt de
senare paverkar forutsittningarna vad géller volym/variation nér olika
typer av processer och layout (se avsnitt 2.3.1) dr limpliga. Lag volym
och hég variation talar fér en projektprocess, hég volym och lag
variation talar snarare fér en massprocess medan batchprocess kommer
ddremellan. P4 liknande sitt talar 1dg volym/hég variation snarare for
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en processlayout &n en produktlayout, med cellayouten diremellan.
Galbraiths resonemang kan dven kopplas till produktutveckling. Nir
Clark och Wheelwrights (1993) grundliggande angreppssitt for att
organisera produktutveckling (se avsnitt 2.3.2) ir limpliga anknyter
bland annat till behovet av specialisering respektive korta ledtider. Ett
stort behov av specialisering, eller tekniskt djup som forfattarna kallar
det (aa), talar for ett angreppssitt dir funktionerna #r starka. A andra
sidan medfor en turbulent marknad ett behov av flexibilitet och korta
ledtider, vilket 1 sin tur talar for ett angreppssitt ddr integrationen &r
starkare. Tungviktsteam &r ett angreppssitt som framstir som ldmpligt
under de senare foérutsittningarna (aa).

I min studie kommer forutsdttningar i dimensionerna stabilitet —
dynamik, sikerhet — osdkerhet och enkelhet — komplexitet att
anvéandas. Med stabilitet — dynamik avses hur fort marknaden férindras
med avseende pd faktorer som produktlivslingd, teknisk utveckling
och dndrade preferenser hos konsumenterna. Med sidkerhet — osdkerhet
avses 1 vilken utstrickning fordndringar kan forutses. Med enkelhet —
komplexitet avses faktorer som grad av beroenden, krav pd korta
ledtider, kundanpassning och volym/variation.

Tilliampad p& organisationsutformning och de grundliggande
styrformer som jag diskuterar 1 avsnitt 2.2.2  hivdar
contingencylitteraturen att olika organisationsutformningar och
styrformer 4r mer eller mindre ldmpade vid olika forutséttningar och 1
olika situationer. Graden av dynamik och osékerhet i omvirlden (Burns
& Stalker 1961, Lawrence & Lorsch 1967, Galbraith 1973, Clark &
Wheelwright 1993, Johansson 2001) samt komplexitet i organisationen
(Thompson 1967, Galbraith 1973, Slack m fl 1998) talar for olika stt
att samordna verksamheten. Ju hdgre dynamiken, osdkerheten och
komplexiteten &r desto stérre betydelse far informella
samordningsmekanismer och medarbetarnas formaga att pa ett flexibelt
sitt hantera situationer som uppkommer (Burns & Stalker 1961,
Lawrence & Lorsch 1967, Clark & Wheelwright 1993).

Under dynamiska, osikra och komplexa férhallanden framstar en
decentraliserad (Burns & Stalker 1961, Lawrence & Lorsch 1967),
informell (Burns & Stalker 1961, Lawrence & Lorsch 1967) och
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integrerad (Lawrence & Lorsch 1967, Galbraith 1973, Clark &
Wheelwright 1993, Johansson 2001) organisationsutformning som
lamplig. Under stabila, sikra och enkla férhallanden kan diremot en
centraliserad, hierarkisk och svagt integrerad organisationsform
fungera effektivt (se Figur 1). Med andra ord framstir
processorientering, atminstone i dess organiska variant, som ldmplig
vid dynamiska, osdkra och komplexa forhéllanden. Argumenten inom
processorienteringslitteraturen  ligger d4drmed i linje med
contingencyteori.

Frdgan 4r nir en mekanistisk processorientering ar lamplig. Enligt
Burns och Stalker (1961) &r ett mekanistiskt managementsystem, vilket
en mekanistisk processorientering har stora likheter med, ldmplig vid
stabila forutsdttningar. Enligt Morgan (1986) &r det vanligt att vi
anvinder oss av maskinmetaforen vid betraktandet av organisationer,
vilket 1 sin tur kan leda till att vi anvdnder en mekanistisk ansats vid
organisationsutformning. Detta kan fungera alldeles utmarkt!? givet de
forutsattningar d& en maskin skulle fungera utmaérkt, exempelvis vid en
stabil situation med enkla, repetitiva uppgifter.

Nar det giller styrningen &r regelstyrning ldmplig under stabila
forhéllanden d& det kriavs mindre av flexibilitet och kreativitet fran
medarbetarnas sida (jfr Burns & Stalker 1961). Men nér dynamiken,
osdkerheten och komplexiteten dkar behover medarbetarnas forméga
att hantera of6rutsedda situationer och komplexa forhdllanden 6ka.
Med mélstyming blir friheten fér medarbetarna stérre, vilket leder till
battre forméga att hantera besvirliga situationer (Pritchard m f1 1988).
Styrning med vérderingar ger 4n stérre utrymme fér medarbetarna
eftersom de inte bara kan besluta om hur de ska arbeta utan ocksé vad
de ska uppna. En sddan styrning kan darfor stédja flexibilitet i 4n hogre
grad och vara sirskilt ldmplig under dynamiska och svarplanerade
forutsattningar (jfr Burns & Stalker 1961). Det ar ocksa lampligt vid
tillimpning av organisationsmodeller som utmérks av decentralisering,
informalitet och integration, sdsom flexibla produktionssystem
(Abernethy & Lillis 1995), JIT (Kalagnanam & Lindsay 1998), WCM

19 Morgan tar bland annat McDonalds som ett exempel
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(Jazayeri & Hopper 1999) eller processorganisation (Majchrzak &
Wang 1996). Tolkningarna ovan illustreras i Figur 1.

Stabilitet Dynamik
Sakernet  FORUTSATTNINGAR  Osakerhet
Enkelhet — Komplexitet
Centraliserad Decentraliserad
Hierarkisk ORGANISATIONS- Informell
Segregerad UTFORMNING Integrerad
STYRFORMER
VARDERINGAR
MAL
REGLER

Figur 1 Lampliga styrformer vid olika forutsdttningar

Samtidigt menar Alvesson och Lindkvist (1993) att det finns storre
forutsattningar for en kultur- och virdebaserad styrning, i deras fall i
Ouchis klanform (Ouchi 1979), i en relativt gammal och stabil
organisation dn i en yngre och mera dynamisk. Anledningen ar att det
tar tid for en kultur och gemensam vérdebas att vixa fram. I en mera
dynamisk miljé som exempelvis préiglas av kraftig expansion eller hog
personalomsittning finns inte dessa forutsdttningar. Det paradoxala
som forfattarna vill lyfta fram ar att det &r just under de omsténdigheter
dé styrming med vérderingar framhalls som ldmplig, som den &4r svarast
att tilldmpa.

2.4.2 Institutionell organisationsteori

Om contingencyteorin utgér ifrdn att aktdrerna &r rationella fran en
effektivitetssynpunkt menar DiMaggio och Powell (1983) att akt6rerna
visserligen &r rationella i sig sjdlva, men att yttre faktorer hindrar dem
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fran att bete sig rationellt. Forfattarna diskuterar isomorfa krafter av tre
olika slag, tvingande, hdrmande och normativa, som péverkar aktorers
beteenden i organisationer. Tvingande krafter utgors exempelvis av
lagstiftning, standarder och normer. Hirmande krafter 4r den
attraktionskraft som framgangsrika exempel utgér nir osikerhet ska
hanteras. De normativa krafterna harror sig exempelvis fran
professioner, utbildningssystem och konsulter. Samtliga tre typer av
krafter relaterar till behovet av att skapa legitimitet.

Legitimitet & &ven centralt fér Brunsson och Olsen (1993).
Forandringar genomfors inte bara for att faktiskt andra en verksamhet
utan ocksa for att skapa en illusion av att chefer faktiskt styr och for att
paverka externa intressenters uppfattning om organisationen.
Forandringen av sjdlva verksamheten kan ddremot inte forvintas bli
speciellt stor. Aktérerna blir snarare agenter &n aktérer, eftersom de har
begriansade mojligheter savil att initiera en fordndring som att paverka
dess innehdll. Slutsatsen &r att fordndringen troligen genomf6rts med
eller utan personen ifraga, eftersom endast modemna fordndringar &r
mojliga att genomféra. De legitimitetsskapande effekterna framstér
darfor som starkare dn den faktiska férdndringen av verksamheten.

Brunsson (1993) diskuterar svérigheten att §verféra idéer till handling
och vice versa. Resultatet dr en dilig 6verensstimmelse mellan idéer
och handling eftersom handling krdver mer resurser, tid och kraft &n
idéer. For att 4nda ge ett sken av Gverrensstimmelse kan réttfirdigande
tillimpas och for att ge sken av aft ledningen styr kan hyckleri
anvindas. Réttfirdigande innebér att utférda handlingar forsvaras for
att 6vertyga om att de &r de rétta. Hyckleri innebér att prat och till och
med beslut gar i motsatt riktning mot handlingama.

Om aktdren framstdr som i det ndrmaste betydelselds i resonemanget
ovan finns det institutionella teorier dar detta inte &r lika utpraglat. Ett
ramverk som bygger pd vad forfattarna kallar “old institutional
economics” (Scapens 1994, Bums & Scapens 2000), ifrdgasatter
antagandet om individers rationella beteende. I stéllet lyfts institutioner
fram som ett viktigt analysobjekt. Med institutioner avses vanor och
rutiner som &r allmidnt etablerade i ménniskors medvetande.
Institutionerna  sdvdl begrinsar som mojliggér beteenden i
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organisationer. Samtidigt som institutionerna péverkar individers
beteende, paverkar individerna institutionerna. Forindring ses
huvudsakligen som evolutiondr enligt denna teori. Revolutionir
forandring 4r ocksa majlig, men férutsitter vanligen en krissituation.

Detta ramverk bygger delvis pa Nelson och Winter (1982)20 som pekar
pa betydelsen av rutiner for organisatoriskt beteende. Rutinerna #r
organisationens minne och kan anvindas f6r att veta hur olika
arbetsuppgifter ska utforas men ocksd for att tolka signaler frin
kolleger. Det senare krdver att rutinerna #r gemensamma i
organisationen. Nelson och Winter menar att beteende i organisationer
tenderar att f6lja historiskt betingade rutiner. Det sitt ett foretag arbetat
pé tidigare har en tendens att fortleva 1angt efter att det fortfarande
finns nagra rationella skidl for att faktiskt arbeta pd det viset
(Danielsson 1975). En anledning till detta &r att existerande rutiner
representerar en jaimvikt i organisationen och att en férandring av dessa
skulle kunna blésa liv i gamla konflikter eller kanske skapa nya
(Nelson & Winter 1982).

Utifrdn ett institutionellt organisationsperspektiv studerar Backstrom
(1999) den organisatoriska utvecklingen i svenska foretag under 70-,
80- och 90-talet. Han finner att respektive artionde dominerats av olika
organisationsmodeller. Under 70-talet dominerade sociotekniken,
under 80-talet kulturrorelsen och under 90-talet processtinkandet. De
olika modellerna bygger pa ideologier som skiljer sig tydligt at, men
samtidigt delar de i stora drag samma organisationstekniker 1 form av
en integrerad organisation didr arbetsgruppen &r central och
arbetsuppgifterna breda. Att teknikerna 1 stora drag 4r desamma kan
forklaras som ett utslag av sedimentering (Danielsson 1975). Det
forefaller alltsd enklare att dndra ideologi &n teknik (jfr Brunsson
1993). Att de olika organisationsmodellerna fatt s kraftigt genomslag
forklaras bland annat med att centrala aktdrer i form av

20 Nelson och Winter kommer snarast ur den evolutionira skolan men har tydliga
kopplingar till institutionell teori och forekommer alltsd &ven i institutionella ramverk
(Scapens 1994)
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arbetsmarknadens parter, akademin och staten stitt bakom och drivit
program med syfte att sprida modellerna.

2.4.3 Kognitiv organisationsteori

Kognitiv teori rér hur vi begripliggdér personer och foreteelser genom
véra forestdllningar och sitt att tdnka kring dessa. Ett grundliggande
antagande inom kognitiv teori 4r att var kognitiva formaga att ta till oss
information, hantera denna och agera utifrdn informationen ir
begrinsad. Ddrmed blir dven var rationalitet begrinsad och var
kognitiva formaga och vara forestdllningar far stor betydelse for vart
beteende.

En central aspekt inom kognitiv teori 4r scheman (Fiske & Taylor
1991) eller kognitiva kartor (Hellgren & Lowstedt 1997). Dessa
scheman &r en form av forvintningar i form av kunskap om olika
foreteelser och begrepp. De &r nddvindiga for att vi ska kunna
orientera oss i all information vi méter och hjélper oss att hantera
verkligheten genom att ge oss en kénsla av forutsdgbarhet och kontroll.
Samtidigt kan de vara missledande genom att de ar felaktiga eller
alltfor rigida (Fiske & Taylor 1991). Scheman skapas i ett vaxelspel
mellan vad som finns dir ute och vad vi sjélva tillf6r (aa).

Scheman styr tolkning av ny information, paverkar minnen av gammal
information och inverkar pa slutledningar dar information saknas.
Exempelvis soker vi snarare information som stéder véra hypoteser dn
sddan som f6rkastar den (Hellgren & Lowstedt 1997). Dessutom
paverkar viletablerade scheman ofta minnet sa att det 6verensstimmer
med f6érvéntningarna (Fiske & Taylor 1991). Scheman tenderar att vara
stabila och kan st emot tryck pa foérandring till och med nir det finns
bevis som motsiger schemat. En anledning till detta ar att det kridver
mer tid och kapacitet att ta till sig information som &r inkonsekvent
med schemat, 4n sddan som stéder det (aa). Hellgren och Melin (1993)
hivdar att omvérldssituationen omtolkas for att passa individens
tankesétt, snarare dn tvartom.

Ett sitt att representera scheman eller kognitiva kartor dr orsakskartor
(Hellgren & Loéwstedt 1997) eller faktormodeller (Tolis & Nilsson
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1996). Orsakskartor illustrerar de uppfattningar om kausala samband
som finns i véra forestillningar och scheman. Ett exempel pi en
orsakskarta kan vara att processorientering leder till &kad
kundorientering, vilken i sin tur leder till 6kad 16nsamhet. Exempel pé
formaliserade former av orsakskartor &r fiskbensdiagram och
balanserade styrkort i sin lénkade variant (Kaplan & Norton 1996).
Orsakskartans styrka och svaghet &r dess enkelhet. Enkelheten goér den
enkel att kommunicera och analysera samt mojliggor forutsigelser,
samtidigt som enkelheten innebdr att kartan inte tar hinsyn till
osikerhet och komplexitet i sambanden (Hellgren & Léwstedt 1997).

Kognitiv teori har sitt ursprung i psykologin men har alltmer dven
kommit att tillimpas inom  organisationsteori. = Kognitiv
organisationsteori2! behandlar skillnader och likheter mellan olika
organisationer vad géller kognitiva strukturer och deras effekter.
Scheman eller kognitiva kartor finns p& individniva, men ocksd pa
kollektiv nivd i form av sociala Overenskommelser om olika
foreteelser. Hellgren och Lowstedt (1997) diskuterar kognitiva kartor
pé tre olika nivéer, ndmligen individ-, organisations- och branschniva.
For olika grupper eller individer kan det finnas intresse av att paverka
de kognitiva kartorna exempelvis pa organisationsniva. LL.edning kan da
dven bli en friga om att paverka dessa kognitiva kartor (jfr styrning
med virderingar, avsnitt 2.2.2).

En form av kognitiva kartor som berér organisationsmedlemmars
forestillningar om hur verksamheten kan och bor fungera bendmns
organisationsforestdllningar ~ (Léwstedt  1989).  Organisations-
foérestidllningar ger organisationsmedlemmarna ett tolkningsschema och
ett forhallningssétt, vilka underldttar forstdelsen av deras
organisatoriska sammanhang och bidrar till den sociala
sammanbindningen. Enligt Lowstedt (aa) anvinds forestillningar
rorande ett omrade for att forstd helt andra foreteelser. Exempel pa
detta 4r Morgans (1986) organisationsmetaforer.

21 Den i avsnittet refererade Hellgren & Lowstedt (1997) utgdr en forskningsoversikt dver
kognitiv organisationsteori
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Hellgren och Melin (1993) menar att ledarens strategiska tankesitt i
hog utstriackning paverkar organisatoriska forindringar. Med hjilp av
en fallstudie visar de hur strategiska forindringar kan kopplas till
foretagsledarens tankesitt. Strategin liksom sittet att organisera och
styra forholl sig i det studerade fallet stabilt sa linge foretagsledaren
var densamma men dndrades radikalt nir vederborande byttes ut. En
ledare var relativt auktoritir och under honom var organisationen
centraliserad i hog utstrickning. Med en senare mer visionir ledare
blev organisationen mer decentraliserad och mindre formaliserad. Den
senare ledaren dgnade sig mycket &t att kommunicera virderingarna
bakom sin strategi i organisationen, vilket resulterade i en foérindrad
kultur i foretaget. En tdnkbar anledning till att fordndringen lyckades
var, forutom den omfattande kommunikationen, att
decentraliseringstanken hade stort stéd i organisationen. Niagra
slutsatser forfattarna drar av studien &r att de strategiska och
organisatoriska tankesétten hos ledare tenderar att vara stabila (jfr
Fiske & Taylor 1991) och i hog utstrickning &r en produkt av ledarens
personlighet, bakgrund och tidiga ledarerfarenheter.

2.4.4 Skillnader och beroringspunkter mellan teorierna

De tre olika teoririktningama, contingencyteori, institutionell och
kognitiv organisationsteori, ses normalt som alternativa teorier for att
forstd organisering och styrning. En central aspekt for att forstd
skillnader i de antaganden som teorierna grundas pd 4r synen pa
rationalitet (Lowstedt 1985). Contingencyteorin fir anses vara den av
de tre teorierna som vilar pd den starkaste tron pa aktérers och
organisationers benédgenhet att bete sig rationellt. Utifrdn denna teori
antas organisationer rationellt anpassa sig efter forutsittningar i
omvirlden och teknologi. Inom institutionell organisationsteori &r
synen pa rationalitet inte lika entydig. DiMaggio och Powell (1983)
menar att isomorfa krafter hindrar aktorer frin att bete sig rationellt.
Brunsson och Olsen (1993) framstiller aktorer som rationella snarare
frin ett legitimitets- dn ett effektivitetsperspektiv. Samtidigt som
aktdrers handlingsutrymme 4r begrénsat beter de sig rationellt for att
paverka andras bild av sig sjdlva eller sin organisation (Brunsson
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1993). Andra institutionella riktningar dér vanor och rutiner lyfts fram
ifrgasitter antaganden om rationella beteenden, samtidigt som att folja
vanor i viss man framstills som ett rationellt sitt att undvika konflikter
(Nelson & Winter 1982, Scapens 1994). Kognitiv organisationsteori
framstdr som den av de tre teorierna som tydligast lyfter fram att
aktorers formaga att bete sig rationellt 4r begrinsad.

Ytterligare en central skillnad mellan teorierna 4r i vilken utstrickning
externa respektive interna faktorer i forhéllande till aktoren fokuseras
(Lowstedt 2001). Contingencyteori och institutionell organisationsteori
fokuserar pa externa faktorer i relation till aktoren, medan kognitiv
organisationsteori  snarare  fokuserar p& interna  faktorer.
Contingencyteorin fokuserar pad situationsfaktorerna f6r foretaget
medan institutionell organisationsteori fokuserar pa institutioner, bland
annat i form av védrderingar i sambhillet eller vanor i organisationen.
Kognitiv organisationsteori fokuserar déremot pad aktérers interna
forestidllningar. En central skillnad mellan teorierna dr darfor synen pa
aktéren. Enligt contingency- och i synnerhet vissa riktningar av
institutionell teori ar aktorens roll att relativt passivt anpassa sig till
situationsfaktorer respektive normer i omviérlden. Inom kognitiv
organisationsteori ses ddremot aktéren som aktiv och betydelsefull fo6r
fordndring (aa).

Samtidigt blir inte skillnaden mellan att fokusera pa interna och externa
faktorer lika tydlig nir kognitiva forestdllningar pd andra nivéer &n
individens diskuteras. Institutioner i form av etablerade vanor och
rutiner i en organisation ir rimligen representerade internt i
medarbetarnas forestdllningsviarld. P4 motsvarande sitt dr fragan om en
organisationsforestéllning pa organisationsniva inte ar
institutionaliserad. Det framstidr ddrmed som att det finns en likhet
mellan  organisationsforestidllningar p& organisationsnivd  och
etablerade institutioner i organisationen. Motsvarande resonemang kan
foras pd andra nivder 4n organisationsnivdn, exempelvis pa
professions- och samhillsniva.

Utifran det hir resonemanget framstar det som att det finns tydliga
skillnader mellan de olika teorierna och de bakomliggande
antagandena. Samtidigt finns det ingen anledning att anta att teorierna
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skulle vara omsesidigt uteslutande. Det forefaller fullt rimligt att
aktorer kan ha en begrinsad rationalitet och till stor del styrs av sina
organisationsforestillningar, samtidigt som de i denna begrinsade
rationalitet 1 ndgon mén tar hinsyn till situationsfaktorer och behov av
legitimitetsskapande. Dessutom framstér det utifran resonemanget ovan
som att det finns ber6ringar mellan institutionell teori och kognitiv
teori tillimpad pa annan nivé 4n individnivan. Det framstar ocksd som
att det finns likheter mellan contingencyteori och institutionell teori, d
bada framst fokuserar pa faktorer som ir externa i férhéllande till
aktoren.

Att bestandsdelar fran kognitiv och institutionell organisationsteori kan
kombineras i ett ramverk dr Hellgren och Lowstedt (1997) ett uttryck
for. Ett exempel dér teoririktningarna kombineras i ett forskningsarbete
uppfattar jag Borgert (1992) som. Borgert utgar ifrdn institutionella
faktorer sdsom modefenomen och forklarar dessa med hjilp av
kognitiva aspekter som formaga att ta till sig nya idéer.

Borgert (aa) studerar en organisationsfordndring i1 sjukvarden. Han
menar att en vilja att vara lagom modern 4r en viktig drivkraft bakom
organisationsforindringar. For att vara attraktiv bor en organisationsidé
skapa en illusion av att skapa ordning i det rddande kaoset och den
behover vara enkel att forstd och ta till sig. Eftersom arbetskulturen
inte tilliter att en fradga tar mer &n ganska kort tid i ansprdk ar
forenklingar mer gangbara &n problematiseringar. Att idéerna ska vara
lagom moderna innebir att de ska vara uttryck for en viss kontinuitet
och anknyta till gamla idéer, s att de blir lttare att ta till sig.

Borgert (aa) menar vidare att organisationsforindringar tenderar att
fokusera pa strukturella aspekter. Han nidmner nagra tinkbara
forklaringar till detta. En mdjlighet ar att vi s6ker en fast punkt i
tillvaron, vilket inte processer men diremot rutiner, regler och matt
erbjuder. En annan mojlighet 4r att vi har kognitiva svérigheter att ta
till oss alternativa organisationsidéer.
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3 Vad hiinder, vilka effekter far
det och varfor hiinder det?

Det 6vergripande syftet med avhandlingen 4r som framgér i kapitel 1
att belysa hur styrning och processorientering forhéller sig till
varandra. Ett sidosyfte dr att utveckla en taxonomi, baserad pa savil
teori som empirin i studien, vilken klassificerar olika ansatser for
processorientering. Det senare syftet far anses vara uppfyllt i
foregadende kapitel, dir begreppen organisk respektive mekanistisk
processorientering presenteras. En diskussion av ansatserna i relation
till de studerade fallen aterfinns i avsnitt 7.2.

Det 6vergripande syftet och de tre mer specifika forskningsfrigorna
kan utvecklas och preciseras nirmare. I enlighet med effektsynsittet dr
det frimst tre aspekter som jag avser att studera, nimligen vad hinder
med styrningen, vilka effekter far det och varfor hinder det (Samuelson
1993). De tre aspekterna utvecklas nedan bland annat med avseende pa
hur de forhaller sig till de i foregaende kapitel presenterade
taxonomierna rorande processorientering och styrformer.

3.1 Vad hiinder med styrningen vid ékad
processorientering?

Den kanske mest uppenbara frigan utifran det 6vergripande syftet &r
vad som hinder med styrningen da organisationer arbetar med att bli
mer processorienterade. Sirskild uppméarksamhet kommer att dgnas at
eventuella fordndringar vad giller tillampning av olika styrformer.
Forskjuts den relativa tyngden mellan de olika styrformema?
Teorigenomgangen antyder att det sker fOrdndringar savdl i
tillimpningen av de olika styrformema (bl a Lind 1996) som i den
relativa tyngden mellan de olika styrformerna (bl a Abernethy & Lillis
1995). Forskjutningen tenderar att ske fran striktare styrformer till
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16sare, det vill sdga &t hoger i Figur 1. Fokus &r frimst pa stymingens
utveckling i samband med forédndringen.

Sérskild uppmérksamhet kommer ocksi att dgnas 4t om och i s3 fall
hur inriktningen pa processorienteringen paverkar styrningen. Medfoér
en mekanistisk processorientering att styrningen utvecklas annorlunda
4n vid en organisk processorientering? En méjlig utveckling ir att d4ven
styrningen som sadan utvecklas mot att bli mer mekanistisk respektive
organisk. I det som Bums & Stalker (1961) betecknar som
managementsystem finns det inslag som tydligt relaterar till styrning
och andra forfattare talar just om mekanistisk respektive organisk
styming (Kalagnanam & Lindsay 1998). A andra sidan ar det ocksé
mojligt att styrningen i linje med processorientering okar fokus pa
ledtider, integration och kunder, oavsett vilken form av
processorientering det rér sig om. I det senare fallet skulle inte
styringen skilja sig lika mycket emellan de olika angreppssitten som
den skiljer sig fran en traditionell, mera funktionellt inriktad styrning.

Resonemanget ovan forutsétter att det finns en konsekvens i styrningen
och att den kopplar till processorienteringen och de bakomliggande
avsikterna med denna (jfr March 1981). Om sd inte ar fallet kan
styrningen forvintas se ut hur som helst eller kanske inte alls fordndras
i samband med en forindring mot 6kad processorientering. Aven
graden av konsekvens i styrningen blir dirfor intressant att studera.
Delvis relaterat till konsekvens ar begreppet balans (Ewing &
Samuelson 1998) och huruvida en styrning anpassad till
processorientering framstdr som balanserad eller inte framstdr ocksa
som intressant att studera.

3.2 Vilka effekter far processorienteringen
och styrningen?
Givet effektsynsittet framstar just effekterna av styrningsférandringen

som centrala att studera. Ett argument for detta ir att det annars &r litt
att hamna i en situation dir en deskriptiv studie av hur, i det hér fallet,
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styrningen f6réndras, ocksd implicit innebir en normativ beskrivning
av hur den bér forindras. Om vi antar att processorienteringen och
eventuella fordndringar i1 styrningen gors i syfte att ge vissa effekter
framstar det d4rfoér som rimligt att studera i vilken utstrickning dessa
eller andra effekter uppnds. Liksom i frdgan ovan kommer sérskilt
fokus att vara pa hur effekterna av olika ansatser av processorientering
och/eller tillimpning av olika styrformer eventuellt skiljer sig At.

Samtidigt dr det som ofta i sddana hdr sammanhang svart att uttala sig
om effekterna. De effekter som uppstdr kan bero pd en rad olika
faktorer och samspelet mellan dessa. Trots det 4r instillningen i
effektsynsittet att det &r battre att géra en utvidrdering av effekterna
med vissa begrdnsningar 4n att inte gora nagon alls. Styrningen kan ge
upphov till helt andra effekter 4n de avsedda, vilket i s& fall framstar
som mycket intressant. Det &r alltsd inte bara intressant att studera hur
styrningen forédndras i samband med processorientering utan i lika hég
grad om fordndringen faktiskt stoder syftena med processorienteringen.
Nagon utvirdering av styrningens isolerade effekter kommer inte att
goras, da detta framstar som i det ndrmaste omgjligt (bl a Otley 1980).
Snarare kommer effekterna av de samlade fordndringarna att
utvirderas. Effekterna av den okade processorienteringen, den
fordndrade styrmmingen och eventuella andra fOrdndringar som
genomforts 1 samband med dessa kommer alltsd att utvirderas
tillsammans.

De effekter som kommer att studeras ar av tva slag, dels de interna
effekterna i form av béttre integration i processerna, dels effekterna pa
organisationens effektivitet. Den forra kategorin inkluderar bland annat
aspekter som hur kommunikation och samarbete fungerar i processen, i
vilken méan hénsyn tas till kunden och i vilken utstrdckning det uppstar
storningar i processen. I den senare kategorin effekter kommer fokus
att vara pa uppfyllande av intressenters behov. Tre intressentgrupper
kommer att fokuseras, ndmligen &gare, kunder och medarbetare. Ett
skil till att just dessa utvalts dr att det kan hédvdas att just dessa ar de
mest centrala intressenterna i samband med en processorientering. Ett
annat och kanske tyngre skil &r att just dessa framhélls som centrala i
organisationerna i samband med fordndringarna. I ett av de studerade
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fallen berér till och med de uttalade malsittningama med
processorienteringen dessa tre intressentgrupper.

I samband med att effekterna utvdrderas analyseras i vilken
utstrdckning effekterna stoder en normativ contingencyteori. Bekriftar
effekterna att en anpassning av styringen till organisationens situation
medfér en hogre effektivitet eller inte? Detta framstir inte minst
intressant att studera dd contingencyteorins deskriptiva dimension
kommer att utvérderas i den tredje forskningsfragan.

3.3 Varfor kommer styrningen att se ut som
den gor?

Den tredje forskningsfragan giller varfor styringen férindras som den
gor. Vad dr de bakomliggande orsakerna till svaret pd den férsta
forskningsfrigan? Aven hir kommer fokus att vara pa de olika
styrformerna och vad det 4r som gor att respektive styrform far den
tyngd den far. Séarskilt intressant blir denna fragestillning om det visar
sig att effekterna av stymingen faktiskt inte ligger i linje med
ambitionerna och tankarna bakom processorienteringen. Om det visar
sig att styrningen i hog utstrickning &r beroende av vald ansats for
processorientering blir det ocksa intressant varfor denna valts. Visar
det sig dessutom att de olika ansatserna och/eller betoning pé olika
styrformer ger olika resultat framstér det som &n mer intressant varfor
dessa valts. Ett skil till detta dr att de olika ansatserna, trots den stora
olikheten dem emellan, till stor del marknadsférs med samma retorik
om att de bland annat ska leda till 6kat kundfokus, 6kad flexibilitet och
6kad konkurrensforméga.

I kapitel 2 diskuteras tre teoribildningar som kan ténkas forklara varfor
styrningen far den inriktning den fir. Den forsta &r contingencyteorin,
enligt vilken styrningen &dr en konsekvens av en rationell anpassning till
den situation organisationen befinner sig 1. Den andra é&r
organisationsteori. Liksom de andra teoribildningarna har denna ett
antal olika inriktningar dir en av dessa inriktningar lyfter upp att
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organisationer tendera att hdrma varandra och dérigenom bidrar till
skapande av legitimitet. Den tredje 4r kognitiv organisationsteori,
vilken bland annat lyfter upp personliga aspekter som hur erfarenheter
och forestillningar styr personers handlande.



67

4 Tolkning av tva fallstudier

I detta kapitel kommer vetenskapsteoretiska utgingspunkter och
metodologiska 6vervdganden att diskuteras. Antaganden om
verkligheten och kunskap om densamma, vilka ligger till grund for den
metodologiska ansatsen, diskuteras inledningsvis. Direfter diskuteras
en, som jag anser, central aspekt vid en tolkande ansats; reflektion.
Slutligen beskrivs hur jag gitt tillviga under avhandlingsprocessen.
Forst beskrivs detta i stora drag och direfter mer specifikt for
respektive fallstudie.

4.1 Verklighet och kunskap

Min grundinstillning ar att mangfald dr ndgot positivt och att det dr
positivt med olika vetenskapsteoretiska utgdngspunkter, da detta kan
leda till att olika perspektiv anldggs och olika typer av metoder
anvinds. Detta resulterar férhoppningsvis i sin tur i att férstielsen for
olika fenomen oOkar. Ur den aspekten ar det alltsd onskvirt med
mangfald och det vore kanske till och med o6nskvirt att olika
utgangspunkter vore mindre knutna till specifika dmnesomriden.
Kanske skulle det vara positivt med flera tolkande ansatser inom
finansiell ekonomi och flera positivister inom organisationsteori.
Atminstone finns det exempel p& hur angreppssitt som avvikit frin det
normala lett till intressanta resultat (Hellman 2000).

Men for egen del kan jag inte representera alla vetenskapsteoretiska
utgéngspunkter, dven om jag har svart att placera in mig sjilv i ett
specifikt fack. Darfér ska jag redogéra for de utgangspunkter som
kidnns rimliga for mig. Jag vill understryka att det 4r just vad som
kidnns rimligt fér mig jag kommer att diskutera och inte nédvandigtvis
hur jag tycker att andra ska forhélla sig. Ambitionen &r inte heller att
fora en diskussion som for den vetenskapsteoretiska frontlinjen framat.
Den 4r snarare att genom att beskriva mina egna utgdngspunkter
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underlitta en kritisk granskning av hur och en forstielse for varfor jag
tankt och agerat som jag gjort under avhandlingsprocessen.

4.1.1 Antagande om en objektiv verklighet...

Mina ontologiska funderingar var sirskilt patagliga i riktigt unga Ar.
Som litet barn funderade jag mycket §ver vad som var verklighet och
vad som var drém eller fantasi. Framforallt funderade jag 6ver om
andra ménniskor var verkliga i samma utstrickning som jag sjilv eller
om de helt enkelt var fantasifoster som bara fanns i min inbillade virld.
Anledningen till att jag funderade over detta tror jag var att jag
upplevde mig sjdlv, gestaltad i form av mina tankar, som mycket
pataglig, medan andra personer och i synnerhet deras tankar var
betydligt mindre pdtagliga. Varf6ér mina tankar var s patagliga medan
andras inte var det var en friga som sysselsatte mig en hel del. Ett
alternativ som jag &vervdgde var att hela min upplevda verklighet i
sjdlva verket endast fanns i mitt huvud och att andra ménniskor dirmed
inte existerade. Tankarna var kanske det enda som var verkligt.

Efterhand bérjade de hir funderingarna fa ge vika for funderingar om
vem som var starkast av mig och mina kamrater, hur man kan cykla pa
en tvdhjulig cykel och hur man far tag pd godis. Som jag minns det
idag gjorde jag @nda ett antagande om att min vérld faktiskt existerade i
nagon form av verklighet och inte bara i mitt huvud. En av
anledningarna var att jag kom fram till att om jag hade den motsatta
utgdngspunkten skulle det fa vissa praktiska konsekvenser, som att jag
faktiskt inte alls behdvde ta hdansyn till andra ménniskor da de bara var
fantasifoster. Det skulle alltsd vara fullt mojligt att vara fullstdndigt
sjalvisk och det kéindes inte som en rimlig instillning. Aven om jag inte
kunde formulera det sa dé, tolkar jag det som att jag darfor gjorde ett
antagande om att andra ménniskor var lika verkliga som jag, trots att
deras tankar inte vara lika patagliga for mig.

I efterhand framstéar detta som ett praktiskt och férnuftigt antagande da
det moéjligen bidragit till att jag varken hamnat i fangelse eller pa
mentalsjukhus. Men den utvirderingen bygger givetvis p& antagandet
att det finns en verklighet dir man faktiskt kan hamna i fingelse eller
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pa mentalsjukhus. I vilket fall har jag senare inte funnit ndgon stérre
anledning till att ifrAgasitta antagandet, atminstone inte forrin jag
boérjade pa forskarutbildningen méanga ar senare. Men tyvirr hade jag
nog svart att ta till mig de ontologiska resonemangen pa
metodkurserna, d& jag upplevde dessa som ganska onyanserade och
férenklade (nagot som jag mdojligen sjilv gér mig skyldig till hir). Inte
minst hade jag svart att forstd hur foreldsare, som jag uppfattade dem,
kunde framstilla instéllningen att det inte finns ndgon objektiv sanning
eller verklighet, som sann och §verensstimmande med verkligheten.

Med andra ord tog jag inte allt for stort intryck av utbildningen i den
meningen att jag &ndrade mitt antagande eller sokte mig djupare in i
litteraturen inom omrédet. Déremot har utbildningen bidragit till att jag
funderat 6ver och diskuterat de hir frdgorna en hel del, vilket kanske
just var syftet. Mitt antagande att det existerar en objektiv verklighet, i
den meningen att den existerar mer eller mindre oberoende av mig, star
dock fast. Jag antar att det i en objektiv verklighet existerar ting,
minniskor, tankar, organisationer, sociala processer, kognitiva kartor
och till och med sociala konstruktioner. Det framstar fortfarande som
ett praktiskt antagande, d&ven om det inte 4r ndgot jag kan vara séker pa.

De empiriska studier som jag gor ar di studier av en del av den
objektiva verkligheten. Jag har till och med svért att f6rstd vad empirin
egentligen skulle besta av, givet en subjektivistisk verklighetssyn. Med
en socialkonstruktivistisk  utgdngspunkt blir rimligen just
konstruktionerna intressanta att studera. Men givet en subjektivistisk
utgingspunkt?? #r dven konstruktionerna konstruerade av forskaren
och inte nagot som finns i en objektiv verklighet. Och om allt bara
finns i huvudet pa forskaren, ur vad skapas d& empirin? En annan sak
jag inte forstdr &r varfor forskning baserad pd en subjektiv
verklighetssyn skulle intressera ndgon annan &n en sjilv. For att aterga
till mina funderingar som barn om att den enda verkligheten som fanns
var i mitt huvud, diskuterade jag aldrig den med nagon da. En

22 Darmed inte sagt att alla socialkonstruktivister har en utpriglad subjektivistisk
ontologisk utgangspunkt, dven om anvindandet av ordet ”verklighet” inom denna skola
kan forleda en att tolka det sa.
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anledning till detta var att jag fann det meningslost eftersom om den
var riktig skulle jag ju diskutera den med ménniskor som i nigon
mening inte fanns. Podngen med att diskutera, publicera och sprida
forskning om en subjektiv verklighet dr av liknande skil inte uppenbar
for mig.

4.1.2 ...och en subjektiv kunskap

Men &ven om jag antar att det i grunden finns nigonting verkligt som
jag studerar, tror jag inte att var kunskap om detta 4r objektiv och
representerar en verklighet eller sanning. Ambitionen och
forhoppningen 4r att komma si ndra som mdjligt, men vi kommer
aldrig att tréffa helt ritt och vi kommer heller aldrig att kunna veta hur
nédra vi kommit. Min grund till detta epistemologiska antagande ir att
jag menar att verkligheten &r s komplex att vi helt enkelt inte har
formaga att helt forstd denna, samtidigt som det finns manga faktorer
som gor att vi inte &r kapabla att objektivt uppfatta den. Exempel pa
sddana faktorer dr vira egna forutfattade meningar och forestillningar,
bristfillig och forvanskad information, kommunikations- och
observationsproblem samt en begrénsad tolkningsférmaga.

Dirmed skiljer jag mig fran en positivistisk ansats dir empirin ses som
nagot som samlas in och tekniken for insamling och bearbetning ses
som det viktiga (Alvesson & Skoldberg 1994). Empiri 4r for mig
snarare tolkningar som forvisso grundas i den studerade verkligheten,
men ocksd paverkas av mina egna kognitiva forestéllningar och min
egen tolkningsférméga. Varfor man gér de tolkningar man gor blir
dirmed den kritiska punkten och hur data samlas in och bearbetas blir
inte fullt lika viktigt (aa).

Mitt intryck av det som sades och den litteratur jag stotte pd under
metodkurserna var att den dominerande synen var att epistemologi
foljer pa ontologi. Av en mer subjektivistisk ontologi foljer alltsd en
mer subjektivistisk epistemologi och av en mer objektivistisk ontologi
féljer en mer objektivistisk epistemologi (jfr bl a Burrell & Morgan
1979). Genom mina antaganden om en mer objektivistisk ontologi och
en mer subjektivistisk epistemologi avviker jag frin det ménstret. En
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forfattare som framfor liknande tankar &r Susman (1983) i sitt ramverk
for aktionsforskning, dir han bland annat slér fast:

I believe there is a real world that exists independently of me and
of which I will always have imperfect and incomplete knowledge.

Hans argument for att det faktiskt existerar en verklig virld 4r att
férviantningar ofta inte infrias, vilket de borde géra om verkligheten
enbart var subjektiv och konstruerad. Argumentet for att kunskapen ar
begrinsad anknyter till vara konceptuella ramverk som 4r en produkt
av var bakgrund och erfarenhet (jfr kognitiva kartor, avsnitt 2.4.3).
Susman (aa) menar att ett sitt att trots allt nd en viss kunskap 4r att
praktiskt testa sina forestédllningar genom att tillimpa aktionsforskning.

Outhwaite (1983) for i sitt realistiska perspektiv fram ett synsitt som
delvis anknyter till Susmans. Baserad bland annat p& Bhaskar (1978)
betraktar han vir kunskap om verkligheten och den faktiska
verkligheten som tvd separata fenomen. Dérmed menar han sig ta
avstdnd fran sivil den klassiska empirismen, diar var kunskap om
verkligheten vil beskriver den faktiska verkligheten, liksom den
modernare fenomenologiska empirismen, dir verkligheten anses vara
densamma som var uppfattning om den. Det dr verkliga strukturer och
mekanismer, snarare &n var kunskap om dem, som #r vetenskapligt
intressanta enligt Outhwaite (1983). Aven om jag menar att #ven
kunskap och forestdllningar om ett studerat fenomen #r intressanta,
kidnns just denna poidng som mycket central for mig. Att skilja pa
verkligheten och vér kunskap om denna framstdr som viktigt ur en
kvalitetsaspekt. Om vi inte gor det, oavsett om vi har en positivistisk
eller socialkonstruktivistisk utgdngspunkt, finns det inga begrénsningar
for vad vi kan fora fram som forskningsresultat. Allting blir lika bra
oavsett om vi lyckas vidl med att beskriva verkligheten eller om vi
enbart reproducerar vara egna kognitiva forestéllningar.

Aven om vi egentligen inte har nigon absolut méttstock for att bedéma
just hur nira vara beskrivningar &r den faktiska verkligheten, menar jag
att det d4nda finns anledning att gora ett forsok. Séttet att gora det ar att
bedéma rimligheten i beskrivningarna och tolkningarna. Samtidigt gors
ju detta i praktiken i nistan all forskning, om &n i olika former, oavsett
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vetenskapsteoretiska utgdngspunkter. Mojligen kan det bero pa att den
utpriglade objektivismen eller den utpriglade subjektivismen frimst
existerar i den polariserade vetenskapsteoretiska debatten och &r
mindre foretrddd i faktiska forskningsarbeten. En annan méjlig
tolkning &r att det finns en diskrepans mellan uttalad och tillimpad
forskningsansats (jfr Argyris 1977). Att litteratur som jag uppfattar
tillimpar en subjektivistisk ansats 4ndé ofta refererar till den objektiva
verkligheten kan mdjligen tyda pa detta. Ofta skrivs dock
“verkligheten” inom citationstecken som for att markera att den
egentligen inte finns och ibland kan det nistan bli lite parodiskt som
nér det hénvisas till den “verkliga verkligheten” (Philips 1988).

Outhwaite (1983) skiljer pd de tre dominerna verklig, faktisk och
empirisk. Den empiriska doménen &r véar kunskap om verkligheten, den
faktiska &r hindelser och den verkliga bestdr av de mer eller mindre
dolda processerna som leder fram till hindelserna. Han menar att den
senare doménen &r sirskilt intressant ur ett vetenskapligt perspektiv
och att den forbises vid tillampning av s&vil positivistisk som tolkande
forskningsansatser. Aven om jag har svart att forstd hur Outhwaite
menar att den verkliga doménen ska Oversittas till empiri om inte
genom en tolkande ansats23, finner jag det har synsittet attraktivt.

For att beskriva hur jag tidnker ska jag exemplifiera med en fallstudie
som #r 16st baserad pad Ezzamell & Willmott (1998). Organisationen
ifrdga har experimenterat med sjdlvstyrande grupper for att oka
personalens arbetstillfredsstéllelse och motivation och darigenom 6ka
flexibiliteten och effektiviteten. Beroende pa hur fallet studeras ar ett
antal tolkningar av resultatet tinkbara. Vid en relativt ytlig studie,
exempelvis 1 en positivistisk tradition, dr en ténkbar slutsats att
satsningen fallit val ut och att medarbetarna blivit mer engagerade och
effektiviteten Okat. Med ett mer subjektivistiskt angreppssatt, dir
utgangspunkten ir maktteori, kan déremot slutsatserna forvintas bli
annorlunda. En tinkbar slutsats dr di att engagemanget i sjdlva verket

23 Exempelvis menar Alvesson och Skoldberg (1994) att tolkande reflektion utgar frén
en skepsis mot vad som vid en ytlig anblick framstar som oproblematiska avspeglingar av
hur verkligheten fungerar”.
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inte oOkat alls, men pd grund av ett forindrat bonussystem har
medarbetarna mot sin vilja tvingats in i ett mer flexibelt arbetssitt
vilket givet vissa effektivitetsokningar. Detta &r dock bara ett utslag av
att ledningen av rent egenintresse utdvat sin makt medan medarbetarna
av skil som kopplar till klasskonflikter motsitter sig forindringen.

Med ett angreppssétt diar forskaren forsoker se bortom subjektiva
teoretiska och kognitiva utgdngspunkter?4 #r diremot en annan slutsats
tinkbar. Denna slutsats skulle fortfarande vara att medarbetarna
motsétter sig forandringen och att denna trots det gett en viss
effektivitetsokning, om &n inte s& stor som forvintat. Didremot skulle
klassmotséttningar forklara motstindet i lagre grad #n det faktum att
arbetet i grupper fordndrat de inarbetade roller och positioner som det
gamla individbaserade arbetet skapade. Orsaken till motstdndet stod
déarfor i hogre grad att finna i forklaringar som har att géra med de
sociala relationerna mellan medarbetarna och en ovilja hos dessa att
lamna sina invanda roller.

Ur ett realistiskt perspektiv skulle alltsd den forsta slutsatsen kunna
kritiseras for att vara alltfor ytlig och den andra for att vara alltfor
préiglad av de teoretiska utgdngspunkterna, medan den tredje slutsatsen
forhoppningsvis dverensstimmer béttre med verkligheten.

4.2 Reflektion

Jag har ovan antytt att den centrala aktiviteten i min ansats &r tolkning.
Liksom Alvesson och Skoldberg (1994) ser jag kvalitativ forskning
som en intellektuell 6vning och inte som en teknisk sidan. Min
tillimpade metod  har dirmed  inte inspirerats av
svampplockningsmetaforen. Svampplockningsmetaforen innebér att
kvalitativ forskning betraktas i termer av insamling (plockning) och
bearbetning (tillagning) av data och att detta foljer en strikt metod

24 Brzamell & Willmott (1998) utgér ifran maktteori i sin analys men kommer trots det
fram till den tredje forklaringsmodellen.
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(kokbok) (aa). Risken med mycket fokus pa tekniker och
metodforeskrifter 4r att inslaget av reflektion far sta tillbaka (aa). I linje
med detta resonemang har jag inte anvint nigon kokbok vid
framtagandet av empirin, &ven om jag latit mig inspireras av ett antal
forfattare. Men &ven om jag menar att tolkning 4r viktigare #n
insamling och bearbetning av data, 4r de senare aktiviteterna f6r den
skull inte oviktiga. Jag kommer dirfor att i avsnitt 4.3 nirmare beskriva
hur jag gatt tillviga, savil for att reflektera kring tolkningarna som vid
insamling och bearbetning av data.

En viktig bestdndsdel i min metod ir att férsoka vara medveten om
vilka teorier som styr mina tolkningar och att ifrigasétta rimligheten i
tolkningarna. Detta har tydliga likheter med det som Alvesson och
Skoldberg (1994) bendmner reflektion och definierar som:

...tolkning av tolkning och igangsdttande av kritisk sjilvprévning
av egna tolkningar...

Alvesson och Skdldberg (aa) menar att reflekterande forskning dr mer
krivande &n kokboksforskning, men att den & andra sidan
forhoppningsvis resulterar i mer genomténkta och intressanta resultat.

For att undvika att hamna i fillan att egna forestidllningar och teorier
styr tolkningarna menar Alvesson och Skéldberg att det finns tva
végar. Den ena &r att fors6ka undvika att ha nigon forforstaelse dver
huvud taget, vilket ar strategin i en grounded theory-ansats (Glaser &
Strauss 1967). For egen del ar jag mera tveksam till denna vig da jag
tror att det r svart, for att inte siga omojligt, att var teorifri2S. Vi bir
alla pa kognitiva kartor eller scheman som vi anvinder for att tolka
verkligheten. Utan dessa skulle vi varken kunna fungera som forskare
eller ménniskor (jfr Fiske & Taylor 1991). For att inte skapa samma
teori om och om igen ir det dessutom motiverat med en viss inblick i
det omrade som man studerar (Alvesson & Skoéldberg 1994).

25 Kravet pa forutsittningsléshet har dock i viss méin senare reviderats av Strauss medan
Glaser hallit fast vid detsamma (Alvesson & & Skoldberg 1994).
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Den andra vigen éar att inte 1asa fast sig vid en specifik teori utan att
anvinda en méangfald teorier. Genom att anviinda flera teorier uppstar
en konfrontation mellan olika sétt att tinka, vilket leder till reflektion
(aa). Inom forskarvirlden upplever jag att det finns en tendens till att
koncentrera sig pa en teori i taget. Det finns manga goda skl till detta.
Exempel pa s&dana skil kan vara att det 4r enklare att n fram med det
man vill siga om man héller sig till en teori (Asplund 1970) eller att
man kan tringa djupare i en teori om man fokuserar pa denna. Men det
kan ocksa ha att géra med att det frdn en legitimerings- och inte minst
publiceringssynpunkt kan vara bra att tillhéra en viss forsknings-
tradition. Att bara tillimpa en teori som man dessutom ir vil inlédst pa
reducerar reflektionsférmagan (Alvesson & Skoldberg 1994).
Personligen tycker jag att vi inom forskningen i alltfor hog grad
fokuserar pa en teori och att detta inte alltfor sdllan leder till slutsatser
som kan framstd som mer eller mindre sékta. Tendensen att vi ser det
vi letar efter (Hellgren & Loéwstedt 1997) riskerar att forstérkas.
Férdelen jag ser med att tillimpa flera teorier &r alltsd inte bara att
sannolikheten for att vi i hogre grad kan forklara det vi studerar 6kar
utan ocksa att vi l6per mindre risk for att fastna i vissa kognitiva
forestédllningar.

Ett annat sétt att 6ka den reflektiva formégan 4r att tva forskare med
olika teoretisk bakgrund samarbetar (Alvesson & Skoldberg 1994). I
stérre delen av avhandlingsarbetet, i synnerhet under den ena
fallstudien, har jag samarbetat med Martin Andersson fran sektionen
for information management pd HHS. Martins utgdngspunkter kan till
stor del spéras i teorier om verksamhetsutveckling (Lundeberg 1993). I
avsnitt 4.3.1 dterkommer jag till vilken betydelse detta samarbete har
haft.

Att lata olika teorier och perspektiv konfronteras mot varandra kan ses
som ett sitt att skapa mentalt utrymme for reflektion. En aspekt som
Alvesson och Skoéldberg (1994) inte tar upp &ar det tidsmissiga
utrymmet. Enligt min erfarenhet 4r detta lika centralt som det mentala
for att hoja den reflektiva forméagan. Upplevd stress kan kraftigt minska
bendgenheten att dgna sig 4t reflektion. En viktig faktor i
forskningsprocessen har dirfor varit att skapa tidsmissigt utrymme till
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reflektion genom att forséka undvika en alltfor vilfylld almanacka och
genom att férsoka ha tdlamod i tolkningsprocessen.

4.3 Avhandlingsprocessen

Forskningsprocessen som lett fram till det hir avhandlingen har endast
delvis foljt den i forvag uppgjorda planen. I korta drag var den
ursprungliga planen att gora ett antal mindre fallstudier och med hjilp
av erfarenheterna frdn dessa genomfora en aktionsforskningsstudie av
en organisationsfordndring med inriktning mot processorientering. De
kortare fallstudierna genomfordes enligt plan (Nilsson 1998). I
samband med dessa skapades kontakter med ett antal féretag. Utifrdn
kontakterna etablerades ett djupare samarbete med ett av de studerade
foretagen, vilket vi har valt att kalla for Alfa. Tanken med samarbetet
var att jag och Martin Andersson aktivt skulle delta i Alfas fortsatta
arbete mot processorientering. P4 si sitt skulle foretaget fa ta del av
vara synpunkter frdn ett teoretiskt perspektiv, samtidigt som vi fick
mojlighet att p&d ndra hall folja ett projekt som syftade till 6kad
processorientering. Kriterierna for att védlja Alfa var att de hade
ambitioner att arbeta mot processorientering, att de var villiga att
slippa in tva forskare som deltagare i detta arbete och att de gav
intryck av att vara intresserade av och 6ppna for de synpunkter som
forskarna kunde komma med.

Vi gick alltsa in i arbetet med en aktionsforskningsansats (bl a Argyris
m fl 1985). Mitt huvudsakliga skal till detta var att jag menar att de
faktorer och fordndringar som leder fram till en styming 4r vil sa
viktiga att studera som stymingen som sddan (jfr Hopwood 1987,
Young & Salto 1993). Den dominerande traditionen inom forskning
som berér ekonomistyrning har normalt dgnat sig &t att ge relativt
statiska bilder av hur styrsystemen ser ut i en organisation eller till och
med hur de borde se ut. Inte alltfor sdllan har dessa studier funnit att
det &r en stor skillnad mellan de teoretiska (normativa) idealen och hur
styrningen faktiskt ser ut (Scapens 1994). Diremot dr det mindre
vanligt att studera de processer som leder fram till att styrningen
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kommer att tillimpas som den gor (jfr Outhwaite 1983). Till och med
inom forindringsrelaterade teoribildningar som contingencyteorin finns
det behov av 6kat fokus pa forandringsprocesserna (Hopwood 1989).
Forhoppningen var att genom att delta i ett forindringsprojekt fa bittre
inblick i projektet och bittre forstdelse for varfér stymingen
férandrades som den gjorde alternativt varfér den inte forindrades

(Gummesson 1985), det vill siga komma nirmare verkligheten (jfr
Outhwaite 1983).

Ett annat argument for en aktionsforskningsansats #r att den kan
forvintas leda till en starkare koppling mellan teori och praktik.
Diarmed minskar risken for att teoretiserandet sker isolerat fran
praktiken och sannolikheten for att den direkt eller indirekt kan hjélpa
till att hantera densamma 6kar (Susman 1983). Ytterligare ett skal till
aktionsforskningsansatsen var en Onskan att péverka projektet,
forhoppningsvis i en gynnsam riktning. Metoden var att genom frigor
och synpunkter férsdka paverka projektdeltagarna till att ifrigasitta
sina givna forestillningar och ténka ett steg lingre. Argyris med flera
(1985) beskriver detta som double-loop learning, vilket inte bara
inbegriper problemlosningen utan ocksd problemformuleringen. Hur
problemet uppfattas och formuleras blir lika viktigt som 16sningen pa
detsamma. Ddrmed skapas dven mdjlighet att testa hur bendgna
praktikerna &r att tinka ett steg ldngre och hur stabila deras
forestéllningar &r.

Aktionsforskningsstudien genomfordes enligt plan. Men da det
studerade projektet tog en inriktning mot vad som kan beskrivas som
en relativt utprdglad mekanistisk processorientering, borjade jag
fundera pd om det inte skulle vara intressant att komplettera denna
studie med en studie av en mera organisk processorientering.
Problemet ur ett aktionsforskningsperspektiv med att hitta en sddan var
naturligtvis att det dr svart att i forvdg veta vilken inriktning ett
fordndringsprojekt kommer att fi. En annan faktor som spelade in var
att avhandlingsarbetet inte bor ta alltfor 1dng tid i ansprik och att leta
upp och félja ytterligare ett projekt skulle forlanga processen avsevirt.

Ett annat problem var att hitta en organisk processorientering i
produktutvecklingsverksamhet. Overhuvudtaget upplevde jag det som
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svért att finna exempel pa processorientering inom produktutveckling
och 4n svérare att finna exempel pd den organiska varianten. En
tinkbar forklaring till detta &r att processorientering, och da speciellt de
tidigare inriktningarna, ofta frimst kopplades till logistik och
produktion (jfr begrepp som just-in-time och lean production).
Daremot framstér senare fenomen som business process reengineering
inte lika specifika for produktion. Ddarmed inte sagt att nigot som kan
kategoriseras som organisk processorientering aldrig forekommer i
produktutvecklingsverksamhet. Men nir det forekommer ir det troligt
att det frimst forekommer under annan bendmning eller kanske helt
utan benimning.

Att det andra fallet skiljer sig fr&n det forsta pd ett antal punkter,
inklusive att det ena fallet handlar om produktion och i det andra om
produktutveckling, innebédr en maximering av skillnaderna (Glaser &
Strauss 1967). Forfattarna rekommenderar att skillnaderna
inledningsvis 1 forskningsprocessen minimeras for att senare
maximeras. I viss méan har detta gjorts i denna forskningsprocess da
fallen var mera likartade i forstudien (Nilsson 1998), medan
skillnaderna alltsd 4r stérre 1 huvudstudien. Fordelen med en
urvalsstrategi som maximerar skillnader &r att den 6kar sannolikheten
for varierade observationer, samtidigt som funna likheter kan antas
vara generella (Glaser & Strauss 1967).

Av ovan diskuterade anledningar valde jag att géra en fallstudie av en
redan genomford organisationsfordndring inom en produktions-
anldggning. Jag valde det fall som jag bedomde hade den mest
utpriglade organiska processorientering som jag kénde till. D4 jag gjort
en omfattande s6kning efter industriféretag 1 Mellansverige vilka 1 hog
utstrickning tillimpade processorientering i samband med férstudien
(Nilsson 1998)26, f511 valet pa ett foretag som var med i denna. Atlas
Copco Tools produktionsanldggning i Tierp var det foretag som jag
uppfattade tillimpade den mest utpriglade organiska ansatsen av de

26 Jag anvinder dock inte begreppet mekanistisk respektive organisk processorientering i
forstudien, d& denna taxonomi har utvecklats i samband med huvudstudien. Urvalet baseras
darmed pé egenskaper som jag senare skulle kategorisera som organiska.
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sammanlagt atta studerade fallen i samband med férstudien. D3 Atlas
Copco Tools dven framstod som det fall som kommit lingst med sin
processorientering 1 forstudien dir samtliga fall valts ut for att de i hog
utstrackning sades tillimpa processorientering, finns det ingen
anledning att anta att det ar ett sdrkilt vanligt fall. Tvirtom ir det
mycket som talar for att det 4r en ovanligt framgéngsrik tillimpning av
organisk processorientering, som det framstod i samband med
forstudien.

4.3.1 Alfa

I efterhand kan det konstateras att vi (Martin och jag) uppnédde syftena
med aktionsforskningsansatsen i Alfafallet i olika hég grad. Det f6rsta
syftet, att fa inblick i projektet, upplever jag att vi uppnadde i hég grad,
medan det andra, att paverka projektet, uppndddes i ldgre grad.
Ambitionen att uppnd double loop learning niddes inte heller i nigon
hogre utstrickning. En tinkbar anledning till detta &r den i projektet
anvinda konsultmetoden med sina tillhandahdllna tekniker och
metoder tycks ha minskat inslaget av reflektion (jfr Alvesson &
Skéldberg 1994). Andra tinkbara anledningar 4r stabila och
svarfordndrade problemformuleringar hos deltagarna och en bristande
formaga hos forskarna att paverka praktikerna. Den ursprungliga
bedomningen att organisationen var &ppen f6r synpunkter frén
forskarna far ddrmed delvis revideras. Delvis kan detta bero pa att de
ledande personerna i projektet delvis var andra &n de vi forst etablerade
kontakt med.

Mer konkret gick forskningsinsatsen till s& att vi etablerade samarbetet
under varen 1998. Under sommaren och hdosten genomférdes en
nuldgesanalys av situationen inom Alfa, frimst med avseende pa
produktions- och produktutvecklingsprocesserna. Totalt genomférdes
27 intervjuer med personer pa olika nivder i verksamheten (se
appendix). Under intervjuerna som spelades in pd band, var bada
forskarna ndrvarande. Resultatet frdn intervjuerna aterfordes till
foretaget i form av rapporter och presentationer for ett antal personer
pa mellanchefsnivd. Vara tolkningar av nuldget kunde vi senare fa
bekriftade respektive justera i samband med projektets genomftrande
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och den avslutande utvirderingen i Alfa. Dessutom har Martin och jag
diskuterat situationen i Alfa under otaliga tillfillen och dessutom enats
om en gemensam tolkning i samband med skrivandet av ett
antologibidrag (Andersson & Nilsson 2000). Vér bild av nuliget i
foretaget fore projektet fir diarfor anses relativt vilgrundad. Av denna
anledning har jag i empirikapitlet bemddat mig mindre om att motivera
alla tolkningar rérande situationen fore forindringarna jaimfort med
situationen efter fordndringarna.

Parallellt med nuldgesanalysen drog Alfa iging sitt projekt med syfte
att fa produktutvecklingen mer processorienterad, det s& kallade Time-
To-Marketprojektet (TTM). I december 1998 startade ett i projektet
utsett designteam sitt arbete. I arbetet deltog som mest tretton personer
fran olika funktioner inklusive forskarna (se appendix). Forskarna var
fullvirdiga medlemmar i projektet och deltog sivil i det 16pande
arbetet som med specifika synpunkter utifrdn sina perspektiv. Totalt
deltog jag motsvarande fjorton heldagar i arbetet som bedrevs under
hela véiren 1999. Till hosten samma ar limnade designteamet dver sitt
arbete till ett antal implementationsgrupper (se appendix). I
implementationsgruppernas arbete som forflét under hosten 1999 och i
vissa fall under varen 2000 deltog jag endast sporadiskt medan Martin
var med i hogre utstrackning.

Under varen 2001 genomférde vi en utvdrdering av vad projektet
resulterat i vid denna tidpunkt. Utvdrderingen genomférdes frimst i
form av 19 intervjuer med personer pa olika nivder och inom olika
funktioner som pé olika sétt berérdes av TTM-processen (se appendix).
Aven dessa intervjuer genomfordes av bada forskarna och spelades in.
Liksom vid nuldgesanalysen och designprojektet diskuterade vi véra
tolkningar av intervjuerna vid de ndstan timslanga bilfirderna fram och
tillbaka till Alfa. Eftersom jag och Martin har olika teoretisk bakgrund
skiljde sig véra tolkningar ofta &t (dven om vi pafallande ofta ocksi
gjorde liknande tolkningar). Detta medforde att vi hela tiden fick vara
respektive tolkningar ifrdgasatta av den andre och ddrmed tvingades att
Overvidga den andres argument och argumentera for vara egna
standpunkter.
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Genom att dven ge feedback till storre delen av ledningsgruppen pé
vara resultat fick vi deras syn pa var tolkning. Med tanke p4 den svaga
respons vi fatt tidigare under projektet var det majligen 6verraskande
att ledningsgruppen i hog grad bekriftade véara resultat. En mojlig
forklaring till detta var att de sjdlva kunnat konstatera hur
organisationen utvecklat sig och att vi bekriftade deras egna
observationer. En annan mdjlig forklaring &r att i princip ingen av de
personer som fran bérjan varit drivande i eller bakom TTM-projektet
langre fanns kvar. De nya personerna hade ingen kinslomissig eller
annan starkare koppling till projektet och representerade kanske delvis
andra personligheter dn vad de drivande personerna i projektet gjorde.

Vidare tolkning av materialet har gjorts genom att lyssna pé
inspelningarna av intervjuerna. I samband med detta har ett stort antal
citat som jag sett som centrala tagits fram. De flesta av dessa &terges i
fallbeskrivningen i kapitel 5. Syftet med citaten &r att ge ldsaren en
mdjlighet att granska de tolkningar som gors. Givetvis har jag gjort ett
urval, men det ir 4nd4 ett sitt att ge 1dsaren en viss inblick i fallet. Jag
har valt att inte frisera citaten, mer dn dir detta framgar, for att i
mojligaste man underlitta granskningen.

En svarighet med tolkningen av fallet 13g i att jag ju langre projektet
framskred kinde mig alltmer frustrerad 6ver den riktning det tog.
Riktningen 6verensstimde med mina teorier om vilka faktorer som
borde fokuseras i projektet. Utmaningen lag déarfor i att i si lag
utstrickning som mojligt 14ta min tolkning styras av denna frustration.
Jag har dirfor forsékt att vara medveten om mina egna teorier nir jag
genomforde och tolkade intervjuerna. Ur den aspekten var det sdrskilt
lampligt att vi var tvd, dd Martin &tminstone inledningsvis var betydligt
mindre kritisk dn vad jag var till hur projektet bedrevs. Det var ocksé
viktigt att ledningsgruppen i sa hog utstrickning bekriftade var delvis
kritiska tolkning av resultatet av projektet.

En annan svarighet var att forédndringen inte riktigt hunnit sitta sig nér
utvirderingen genomfordes. Det kan dirfor argumenteras for att en
utvirdering borde ha gjorts vid ett senare tillfille nér effekterna var
mer tydliga, forutsatt att de faktiskt skulle komma att bli mer tydliga. A
andra sidan finns det andra skil som talar f6ér att det var hog tid att
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faktiskt gora en utvirdering nir den gjordes. Ett sddant skil var att det
nistan hade gatt tva och ett halvt ar sedan TTM-projektet startade, det
hade ndstan gitt ett och ett halvt 4r sedan de forsta pilotprojekten
bérjade tillimpa arbetssittet och det hade gatt mer 4n ett halvar sedan
det datum da samtliga projekt forvantades tillimpa TTM-konceptet. I
en s& hdr dynamisk bransch fanns det risker férknippade med att vinta
an langre?’. Mer praktiska orsaker som ocksi spelade in var bland
annat mojligheten att f& access samt avhandlingsprocessuella
dverviganden?8.

Mojligen som en konsekvens av att fordndringarna inte riktigt satt sig
gav de intervjuade mycket olika bilder av effekterna av projektet. Det
fanns inte ndgon gemensam bild i organisationen av hur saker och ting
fungerade. Detta berodde sikert delvis pa att det fungerade olika i olika
delar av organisationen, men ocksa pa att olika personer gjorde olika
tolkningar. I  vilket fall underlittade olikheterna inte
tolkningsprocessen. For att kunna hantera svarigheten gjorde jag en
tolkning av varje intervjupersons bild var for sig och forde i en tabell in
hur jag uppfattade varje persons &sikter i ett antal centrala aspekter.
Direfter gjorde jag en tolkning av hela materialet.

Den samlade tolkningen var inte resultatet av en demokratisk
omrdstning dér jag valde den vanligaste beskrivningen. Snarare 4n att
reducera materialet till ett antal métbara variabler har jag forsokt att
utnyttja den rikedom som en kvalitativ studie erbjuder. Bland annat
forsokte jag ta hinsyn till vem som sa vad, vilken inblick de kunde
forvantas ha i frdgan, hur ldnge de varit pé foretaget, vilka argument de
kunde st6dja sin bild med, hur vil beskrivningen stimde verens med

27 Dessa risker fick vi i viss mén erfara dven vid denna tidpunkt, d& vi fick avbryta
utvirderingen i samband med en kraftig personalreducering i organisationen. Lyckligtvis
fick vi efter ett tag ateruppta intervjuerna.

28 | efterhand kan vi konstatera att om vi vantat lingre hade alla vara kontaktpersoner
férsvunnit fran foretaget och det &r osikert om vi alls kunnat genomféra néagon
utvirdering.
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mina andra inblickar 1 verksamheten och de tolkningar som jag och
Martin gjort direkt efter intervjuerna29.

4.3.2 Atlas Copco Tools

Atlas Copco Tools (ACT) produktionsanlidggning besékte jag forsta
gangen i samband med forstudien (Nilsson 1998). Detta besok
genomfordes under sommaren 1996. Direfter har jag besokt
anldggningen av och till under &ren och den sista intervjun som studien
baserar sig pd genomftrdes i december 2000. Huvuddelen av
intervjuerna genomférdes under ar 2000. I det har fallet har fokus varit
pa organisationen sa som den s&g ut vid mitt forsta besék 1996 och i
synnerhet pd férindringarna som ledde dit. Efter 1996 har inriktningen
delvis forindrats, men det finns inte behandlat i denna studie.
Anledningarna till avgrinsningen 1 tiden 4r bland annat att
fordndringama till stor del fortfarande 16pte vid tiden f6r studien, samt
att processorienteringen hade tydligast organisk inriktning fram till
1997 da platschefen avled i samband med en sjukdom. Ambitionen var
ursprungligen att genomfoéra studien under en kortare tid d4n som blev
fallet och slutféra den tidigare. Periodvis ansdg dock ledningen det
olampligt att jag bedrev studier i verksamheten di orderbeldggningen
var hog och det dessutom férekom en viss turbulens pa ledningsniva.

Huvudkillan f6r min tolkning av utvecklingen har varit intervjuerna
som genomforts under de tre och ett halvt dren. Totalt har 24
dokumenterade intervjuer genomférts med personer pa olika nivéer
inom ACT, fridn affirsomridesledningen ner till fabriksgolvet (se
appendix). Intervjupersonerna valdes ut med avsikten att fi perspektiv
fran olika nivder i verksamheten. Foretridesvis har personer som
arbetat linge i verksamheten och didrmed upplevt de studerade
forandringarna  intervjuats. Huvuddelen av intervjuerna har
dokumenterats pa band men négra enbart genom anteckningar. Vid

29 Av integritetsskil har jag valt att inte inkludera denna tabell i avhandlingen. Aven om
savil fallet som intervjupersonerna ir anonymiserade, skulle det inte vara sérskilt svart
exempelvis for en chef i Alfa att lista ut vem som sagt vad.
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flertalet intervjuer var jag ensam intervjuare men vid ett par av dem var
dven Martin Andersson nirvarande. Tva av de intervjuade personerna
arbetade inte lingre inom ACT nér intervjuerna genomfordes. Jag har
lyssnat pd inspelningarna och analyserat intervjuerna vid ett flertal
tillfillen. Aven hdr har jag skrivit ut ett antal citat som finns atergivna i
kapitel 6.

Till skillnad mot utvdrderingen i Alfa var det, ur en aspekt, relativt
enkelt att gora tolkningarna da de olika personernas bilder stimde
pafallande vil dverens. Flertalet av intervjupersonerna har fatt 14sa min
beskrivning av fallet for att bedoma om de anser att jag uppfattat dem
ratt. I 6verraskande hog utstrickning gjorde de i allt vidsentligt den
bedémningen. Egentligen var det bara nigra detaljer dir en person
inom affirsomrddesledningen hade en annan uppfattning &n den jag
givit uttryck for. I det fallet valde jag att gd p& beskrivningen frén
medarbetarna pa plats i Tierpverken.

Férutom intervjuerna har jag fatt ut mycket genom informellt utbyte
med medarbetare pa olika nivéer. Detta utbyte har dgt rum i samband
med ett stort antal luncher och fikapauser, vid en utbildning av
montdrer, vid ett arbetsmote pa extern kursgérd och 1 samband med en
aterforing av mina resultat till en grupp med personer pa olika nivaer i
verksamheten. Vidare har jag anvédnt mig av skriftligt internt material
fran ACT inklusive kvantitativa métningar av forédndringens effekter.
Jag har ocksé ldst ett antal forskares rapporter med specifik anknytning
till Tierpverken (Martensson 1995, Holmstedt 1998) och ACT generellt
(Abrahamsson 1992, Johansson 1994). For att testa de tolkningar jag
gjort av fordndringarna 1 Tierpverken har jag dven intervjuat tvé
forskare p4 KTH som gjorde studier pa anldggningen under den
beskrivna tiden.

Generellt sett var det pafallande vilken Gverensstimmelse som fanns
hos personer pa olika nivaer inom ACT, liksom hos de oberoende
personer jag pratat med, om hur utvecklingen gatt till. Uppenbarligen
har man pratat mycket om dessa pa olika nivder inom ACT vilket
resulterat i att en gemensam bild av forandringarna véxt fram. Detta
stéds av det faktum att i princip alla verkade péafallande stolta Gver
utvecklingen. Att platschefen som var den drivande kraften bakom
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fordndringarna dessutom avled har sdkert forstirkt dessa tendenser.
Héandelserna har fatt en nidrmast mytisk status i organisationen (jfr
Salzer-Morling 1998).

Ur en aspekt forsvdrar den gemensamma bilden en rittvisande
beskrivning av utvecklingen och dess effekter. Risken att
beskrivningen blir 6verdrivet positiv 4r stor. Av denna anledning har
jag forsokt att finna ndgot som motséger den gingse uppfattningen. Jag
har bland annat intervjuat oberoende forskare, personer som inte ldngre
arbetar inom ACT och personer som betraktades som kritiska av
foretagsledningen nir intervjuerna genomfordes. Samtliga dessa
kategorier tycks i stora drag dela den gingse bilden. Jag har inte fatt
fram ndgot som jag upplever motsiger den tolkning som jag gor i
kapitel 6. Det framstér som sérskilt viktigt att de oberoende forskarna,
den ena teknolog och den andra psykolog i botten, bdda bekriftade
mina bilder. Darmed far risken f6r att mina tolkningar i hog
utstrickning &r ett resultat av mina kognitiva och teoretiska
utgangspunkter anses vara mindre.
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S5 TTM-projektet i Alfa

I detta kapitel presenteras den forsta fallstudien. Efter en kort
beskrivning av foretaget beskrivs situationen fore projekt som
studerats. Dérefter redogérs for projektet liksom andra fordndringar
som skett parallellt. Efter det beskrivs situationen efter férindringarna
och avslutningsvis analyseras fallet utifrdn forskningsfragorna.

5.1 Alfa

Alfa ar ett affirsomrade 1 ett mellanstort foretag. De hade ndr de var
som stérst (1999) en omséittning pa en miljard och cirka 400 anstéllda.
Alfa producerar komponenter till mobiltelefoner och marknaden utgoérs
av mobiltelefontillverkare ¢ver hela vérlden och av varierande storlek.
Alfas verksamhet &r huvudsakligen férlagd till Stockholmsomradet,
men de finns &ven representerade pa andra platser, inklusive pa andra
kontinenter. I den hir studien kommer vi helt att koncentrera oss pa
verksamheten i Stockholm didr huvuddelen av produktionen och i
princip all produktutveckling bedrivs. Vi kommer att studera ett
processorienteringsprojekt och vilka konsekvenser detta givit ur ett
styrperspektiv.
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5.2 Situationen fore forindringarnase

5.2.1 Verksamhetsbeskrivning

Pa attiotalet togs ett strategiskt beslut i Alfas moderbolag att satsa pa
mobiltelefoni och Alfa bildades som ett eget bolag i bérjan av
nittiotalet. Didrefter har Alfa expanderat kraftigt och ir
marknadsledande producent av sin specifika produkt. Alfas affirsidé ar
alltsé att utveckla, marknadsfora och producera en viss komponent for
mobiltelefoner. Verksamhetsbeskrivningen som f6ljer avser hur
situationen ser ut under 1998 innan férandringarna genomforts. Bolaget
har trots den kraftiga tillvixten en entreprendrskaraktir och
organisationen kan beskrivas som relativt informell och inte speciellt
strukturerad. Bland annat beroende pa den kraftiga expansionen ir det
stindigt en stark press pd organisationen, vilket medfér en stark
fokusering pa att 16sa konkreta och akuta problem. Formell
organisationstillhorighet, linjehierarki och formella uppf6ljningssystem
ar mindre viktiga i organisationen. Formellt kan organisationen
nirmast betraktas som en matris med i den ena dimensionen funktioner
och funktionschefer f6r bland annat produktion, utveckling, och
marknadsféring. Den andra dimensionen bestdr av mer eller mindre
tvirfunktionella team baserade kring kunder, marknader eller
produkttyper. Dessa representeras av ovaler i figuren nedan (Figur 2).

30 Avsnitt 5.2 och 5.3 bygger till stor del p4 Andersson & Nilsson 2000
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Funktionsdimensionen
Marknad Utveckling Produktion
GAM PL RF Mek PT . PT prod Prod -grupper

Marknads- / processdimensionen

Figur 2 Funktioner och team i Alfa fore fordandringen

Produktutvecklingen 4r vid den hér tiden organiserad i kundgrupper
skapade runt specifika kunder eller marknader. Kundgrupperna
innehéller normalt Global Account Manager (GAM) och projektledare
(PL) frdn  marknadsfunktionen, radiofrekvens- (RF) och
mekanikingenjér (Mek) frdn utvecklingsfunktionen och en
produktionstekniker (PT) som formellt tillhér produktionsfunktionen
(se Figur 2). GAMarna som leder grupperna har en stor sjélvstindighet
gentemot Ovriga organisationen och kan i princip disponera
gruppmedlemmarna som de o6nskar. Gruppmedlemmarna sitter alla
tillsammans vilket underlittar en interaktion med de andra
medlemmarna 1 det operativa arbetet. Tillsammans med medarbetarnas
starka fokusering pa uppgiften, vilken utférs tillsammans i
kundgruppen, medfor detta att gruppen blir medarbetarnas naturliga
hemvist i organisationen. Samtidigt framstir funktionerna som relativt
svaga dven om de formellt utgér den organisatoriska hemvisten for
medarbetarna. Som en konsekvens av detta har medarbetarna en svag
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faktisk koppling till sina funktioner, men kéinner en stark tillhorighet
med sina respektive grupper dir de har starkt fokus pa
utvecklingsprojekten. Att medarbetarna dessutom ofta arbetar under
tidspress resulterar bland annat i att funktionsrelaterade aspekter som
kompetensutveckling tonas ned ytterligare. Det finns innan TTM-
projektet fem kundgrupper, vilka kan beskrivas som tungviktsteam
(Clark & Wheelwright 1993).

Konstruktionerna maste anpassas till varje ny telefonmodell, 4ven om
anpassningarna dr mer eller mindre omfattande. Det innebér att nya
konstruktioner frekvent ldmnas o&ver ifrdn kundgrupperna till
produktionen. Formellt ska konstruktionerna ga igenom en granskning
som bekriftar att de kan massproduceras innan de limnas &ver till
produktionen, vilken &r organiserad i produktionsgrupper. I praktiken
sker denna granskning mycket sédllan. Produktionsteknik agerar som en
buffert mellan kundgrupperna och produktionsgrupperna genom att i
praktiken vara de som ansvarar for producerbarheten.
Produktionsgrupperna ar till skillnad fran kundgrupperna inte
organiserade utifrdn kund och marknad utan ifrdn produkttyp (se Figur
2).

Utvecklingsarbetet sker pa uppdrag av och i samarbete med tillverkare
av mobiltelefoner. Tanken &r att Alfa dven ska bedriva proaktiv
produktutveckling, ddr nya tekniska 16sningar tas fram innan kunden
efterfrigar dem, men denna bedrivs i en mycket begrinsad omfattning
eftersom nédstan alla resurser 4r upptagna med kundprojekt.
Produktionen bedrivs i samma anlaggning som produktutvecklingen
och bestdr huvudsakligen av automatiserad volymtillverkning, men
dven manuella moment forekommer exempelvis i packningen.

5.2.2 Integrationsbehov

De relativt korta produktlivscyklerna for mobiltelefoner stiller krav pa
att Alfa snabbt kan utveckla nya produkter och ta fram nya
konstruktioner. Dessutom dr det vanligt att kunderna under projektens
gang dndrar konstruktioner och specifikationer, vilket ocks& stiller
krav pad flexibilitet hos kundgrupperna.  Samtidigt &r
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forsiljningsvolymerna osékra och svara att forutse, vilket stiller hoga
krav pa produktionen nér det giller volymflexibilitet. Att bygga upp for
stor kapacitet kan bli mycket kostsamt, medan for liten kapacitet kan
medféra missad forsdljning och missngjda kunder. De hir
forutsattningarna goér att de integrationsbehov som finns i Alfas
verksamhet blir sarskilt viktiga.

Inom de tvirfunktionella kundgrupperna finns det ett behov av
integration mellan medlemmarna f6r att de tillsammans ska kunna
skapa konstruktioner som &r tekniskt bra, anpassade till kundens krav,
producerbara och lénsamma. Vidare finns det ett beroende mellan
kundgrupper och produktionsgrupper. I forsta hand &r produktions-
grupperna beroende av kundgrupperna for konstruktionernas
producerbarhet, men atminstone GAMen i kundgrupperna &r ocksé
beroende av produktionsgruppen eftersom denne &r ansvarig for
forsiljningen. Eftersom kundgrupperna ir utformade utifran kund eller
marknad och produktionsgrupperna &r utformade utifrén olika
produkttyper, ar varje kundgrupp normalt beroende av flera
produktionsgrupper och vice versa. Dessutom &r kundgrupperna
beroende av kunden for att samordna konstruktionen med
telefonkonstruktionen och svél kundgrupper som produktionsgrupper
ir beroende av sdvil leverantérer som verktygstillverkare. Framforallt
kundgrupperna ar dessutom beroende av varandra fér att dra nytta av
varandras erfarenheter och konstruktionslgsningar.

I studien kommer jag frimst att fokusera pa beroendet inom
kundgrupperna och mellan kundgrupper och produktionsgrupper.
Beroendet inom kundgrupperna hanteras till stérsta delen just genom
att alla tillh6r samma grupp och har sina arbetsplatser pd samma stélle.
Att detta inte helt och fullt tillgodoser integrationsbehovet antyds dock
av att det ibland hivdas att kundgrupperna inte fullt ut fungerar som
integrerade team. Integrationen &r dock stdrre hidr 4n mellan
kundgrupper och produktionsgrupper. Kommunikationen emellan de
senare 4r mycket begrinsad och det &r i princip Produktionsteknik
produktion som far hantera denna. Det finns dven produktionstekniker i
kundgrupperna (se Figur 2), men de var vid den hiar tiden relativt
nyrekryterade och hade &nnu inte fatt samma inblick i produktionen
som de i Produktionsteknik produktion.
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5.2.3 Styrning

Entreprenérskulturen har bland annat medfort att formella styrmedel
har en relativt liten betydelse. Bland de formella styrmedel som finns
mirks bland annat kvalitetsmanualer som stipulerar hur ett
produktutvecklingsprojekt ska genomféras. Manualerna foljs dock i en
begrinsad omfattning. Exempelvis dr det som redan ndmnts mycket
ovanligt att den avslutande konstruktionsgranskningen gérs, trots att
detta foreskrivs i kvalitetsmanualerna. Vidare forekommer viss
uppfoljning och di frimst inom funktionerna. I produktionen foljs
bland annat produktivitet och kvalitet upp. Marknadsfunktionen och
aven kundgrupperna f6ljer framfor allt upp forséljningen. Inom
utvecklingsfunktionen forekommer mycket lite uppf6ljning dven om
det gors vissa forsok att folja upp tidsatgéngen i utvecklingsprojekten.
Budget och budgetuppfoljningar gors men tycks inte diskuteras i ndgon
hogre utstrickning i organisationen.

Medarbetarna &r starkt uppgiftsfokuserade och handlingsinriktade. De
l6ser ofta sjdlva de problem som de upplever hindrar dem i sitt arbete,
eller som en person uttryckte det: “Har gér alla omkring med
skruvmejseln i bakfickan”. Graden av sjélvstindighet fér medarbetarna
ar hog. Ett exempel pa detta &r att séljarna (GAMarna) relativt fritt kan
vilja vilka utvecklingsprojekt som skall startas. Men #dven om
medarbetarna har stora mojligheter att paverka sin situation, gor den
snabba tillvixten och det héga tempot att arbetssituationen ar pressad.
Den stora begransningen dr alltsd tiden vilket tvingar fram kraftiga
prioriteringar och leder till reaktivt snarare @n proaktivt agerande.
Dirfér tenderar det att vara “den som skriker hégst och har vassast
armbagar” som avgér vad som ska prioriteras och hur medarbetarna
beter sig vid ett visst tillfille.

Framfor allt GAMar och projektledare, men &ven i viss mén Gvriga
medlemmar i kundgrupperna, styrs i hog utstrickning av starkt
kundfokus. Detta kundfokus ar frimst inriktat pd att f& fram
konstruktioner som kunden efterfrdgar i tid, medan det 4r mindre
inriktat pa att konstruera producerbara produkter. Inom produktionen ar
man mer fokuserad pad faktorer som producerbarhet, en stérningsfri
produktion och att kunna leverera till kunden. Vilka prioriteringar som
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styr medarbetare i olika delar av verksamheten tycks med andra ord

vara styrt av den egna arbetsuppgiften och vilka problem man stoter pa
1 sitt arbete.

5.3 Fordndringar

Bakgrunden till fordndringarna i Alfa var att ansvarig for verksamhets-
utvecklingen under en ldngre tid funderat pa processorientering som en
vég for att utveckla verksamheten. Han hade en vision dér funktioner i
princip avskaffades och verksamheten istdllet organiserades runt
processer. P4 kort sikt var dock ambitionerna blygsammare. Han
propagerade pa olika sitt for processorientering i organisationen, bland
annat skrev och spred han en liten skrift med titeln Process
Management. Personen ifrdga var en ung, ambiti6s och resultatinriktad
civilingenjér som kunde driva saker med stor beslutsamhet och
envishet. Hans fokus 14g snarare p& formella och strukturella aspekter
4n pa medarbetaraspekter. Trots sin relativt unga dlder var han nidrmast
en veteran inom Alfa och atnjot respekt i organisationen for sin
kompetens och arbetskapacitet.

Andra faktorer som drev pd utvecklingen var att vissa problem i
samband med produktutvecklingen gjorde sig alltmer géllande. Nagra
av de problem som upplevdes som viktigast var foljande:

¢ Produktutvecklingsprojekten upplevdes ta lang tid. Delvis berodde
detta pa att de "aldrig avslutades”, utan i ndgon utstrickning levde
sa linge produkterna levde. Detta berodde i sin tur pi att den
slutgiltiga konstruktionsgranskningen séllan genomf6rdes. Men
dven tiden fran det att projekten startades tills att produkten togs i
produktion upplevdes som ldng. Detta var bland annat ett problem
eftersom ildre produkter uppfattades ha en lagre 16nsamhet &n nya.

e Konstruktionerna medforde ofta stora problem i produktionen.
Producerbarheten upplevdes inte som en prioriterad aspekt i
utvecklingsprojekten, utan fokus var snarare pd att bli klar s3 fort
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som mojligt s& att man kunde 4gna sig 4t andra projekt. Resultatet
blev dock delvis det motsatta, eftersom projekten inte avslutades.

e Arbetet med att ligga fore kunderna genom att ta fram nya tekniska
l6sningar bedrevs i mycket begrinsad uppfattning. Anledningen till
det var att de direkt kundkopplade projekten i kundgrupperna lade
beslag pd nistan all tillginglig personal. Eftersom dessa projekt
prioriterades blev det knappast nagra resurser 6ver till mer
1angsiktigt utvecklingsarbete.

Kombinationen av dessa upplevda problem och uppfattningen att det
fanns en tillgdnglig och till viss del forankrad 16sning till problemen,
resulterade i beslutet att dra igéng ett processorienteringsarbete. Som
verktyg valdes Rummler & Brache Groups (RBGs) modell (Rummler
& Brache 1995). Som skil for att just den modellen valdes angav
verksamhetsutvecklingschefen att den, till skillnad mot andra
konsultmodeller, ocksd har tydligt fokus pa styrningsfragor. Att de
skulle anvinda sig av en etablerad konsultmodell framstod som givet.

5.3.1 TTM-projektet

Projektet inleddes med en planering som utférdes av en utékad
ledningsgrupp under hosten 1998. I detta arbete identifierades tva
huvudprocesser, ndmligen Time-To-Marketprocessen (TTM) som i
huvudsak ar produktutvecklingsprocessen samt Time-To-Customer-
processen (TTC) som i princip dr orderprocessen. TTM-processen
stracker sig Over flera avdelningar men inkluderas huvudsakligen i
kundgruppernas arbetsuppgifter. TTC-processen utfdérs inom ramen for
produktionsavdelningen och huvudsakligen inom produktions-

grupperna (se Figur 3)
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Funktionsdimensionen

Marknad Utveckling Produktion
GAM{ PL | RF = Mek |[PT |PTprod : Prod-grupper

TTC >

Marknads- / processdimensionen

Figur 3 TTM- och TTC-processernas utstrickning

Den utdkade ledningsgruppen sdg TTM-processen som mest kritisk fér
foretaget. Darfor beslutade de att inleda processorienteringsarbetet med
denna for att direfter borja arbeta med TTC och slutligen 1 ett sarskilt
projekt utforma ledning och styrning av processerna. Vidare utsidg den
utékade ledningsgruppen en arbetsgrupp om tolv personer for
processdesignfasen. Arbetsgruppen bestod av personer fran alla
funktioner inom kundgrupperna, PT produktion, kvalitet, produktchef,
verksamhetsutvecklingschef, utvecklingschef samt vi tva forskare.
Konsulternas roll var att agera facilitatorer och std for metoden i
projektet. Forskarna deltog i projektet som fullvirdiga medlemmar i
processdesignteamet. Forutom att delta i projektarbetet var forskarnas
uppgift att bevaka vissa for oss centrala aspekter. Dessa aspekter
inkluderade bland annat projektets paverkan pa:

e Integrationen mellan TTM- och TTC-processerna.

e Medarbetaraspekter som motivation och vérderingar.
e Styrningen

e Informationsstodet

Att forskarna hade den hir uppgiften var sanktionerat av
projektledaren, vilken var samma person som verksamhetsutvecklings-
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chefen, genom en explicit 6verenskommelse. Projektledaren sdg det
som en styrka att vi skulle bevaka omridden som exempelvis
medarbetaraspekter, ddr han sjalv upplevde att den interna
kompetensen inte var lika stark.

Utifran instruktioner frdn den utékade ledningsgruppen formulerade
designteamet de 6vergripande malen for TTM-projektet:

e Maximerad avkastning (net present value) pd produktutvecklings-
projekten

e Kortare ledtider for projekten; 1 manad for variantprojekt”
respektive 6 manader for “konceptprojekt”

e Okad kundtillfredsstillelse till i snitt 4 pa en femgradig skala
o Okad medarbetartillfredsstillelse till i snitt 4 p4 en femgradig skala

Arbetet i designteamet inleddes med att géra en beskrivning av det
befintliga arbetssittet, det s kallade dr-ldget. Eftersom det visade sig
att processen sag olika ut i de olika kundgrupperna valde man att gora
beskrivningen som en kompromiss mellan de delvis olika arbetssitten.
Beskrivningen gjordes i form av en processgraf pa en relativt detaljerad
niva. Arbetet bedrevs huvudsakligen i gruppform, dér grupperna byttes
om att titta pd olika delar. Dessutom stuvades grupperna om med
jamna mellanrum. Det hér arbetssattet anvidndes sedan i stérre delen av
designteamets arbete. Effekten av arbetssittet var att alla fick en
mojlighet att komma till tals och resultatet blev oftast vil férankrat hos
medlemmarna. Férutom att kartligga “dr-processen” gjordes en
inventering av problem och utvecklingsmdjligheter i processen, sé
kallade felkopplingar.

Niésta fas i designarbetet innebar att utforma en processbeskrivning av
hur teamet 6nskade att arbetet skulle bedrivas i framtiden, en si kallad
bor-process. Det var den hidr fasen som utgjorde merparten av
designteamets arbete, vilket pagick hela viren och in pd sommaren
1999. Arbetet fortlopte forvanansvirt fritt frén stérre konflikter och
revirstrider. Processgraferna som togs fram bestod av fyra makroblock,
och totalt drygt 100 aktiviteter.
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Innehéllet i de olika makroblocken &r ungefir foljande. Den forsta
fasen, Bussiness Opportunity Evaluation (BOE) innebér att samla in
och analysera information foér att bedéma  projektets
l6nsamhetspotential. Utifrdn informationen fattas ett beslut om
projektet ska startas och i s fall tillsétts resurser i form av personal till
projektet. Feasability Study (FS) genomfors endast om projektet
innehaller inslag av ny teknik, vilken i s fall utvédrderas. Product &
Process Design & Verification (PPDV) é&r sjdlva utvecklingen av
produktkonstruktion och produktionsprocess. I det sista makroblocket,
Serial Production & Process Verification (SPPV), verifieras
konstruktionen och fasas in i1 serieproduktion. I makroblocken
definierades olika roller och for varje aktivitet definierades vilken roll
som var ansvarig for och vilka roller som deltog i aktiviteten. I de fall
da det ansigs befogat gjordes en kort beskrivning av aktiviteten.

Deltagarnas fokus under det hér arbetet var till stor del pa hur arbetet
skulle utforas i framtiden, den sa kallade bor-process. Ett nytt och
enhetligt arbetssétt togs fram. I enlighet med sitt uppdrag gjorde
forskarna sitt bista for att fora in eventuella behov av ¢kad flexibilitet,
forbattrad kommunikation eller &4ndrade vidrderingar bland
medarbetarna, pd projektets agenda. Nér de hir aspekterna framfordes
till 6vriga deltagare framstod dessa ofta som mer eller mindre
oférstaende. Niar samma synpunkter framfordes till konsulterna gavs
svaret att ”det kommer sen”. Nagot som i viss mén diskuterades var
behovet av kundfokus och helhetssyn hos medarbetarna. Hur detta
skulle uppnas diskuterades dock i ldgre utstrickning. Det togs for givet
att arbetet och dess resultat i form av nya processbeskrivningar skulle
skapa savil kundfokus som helhetssyn.

Arbetet 1 designteamet dndrade delvis karaktdr mot slutet. Tidspressen
blev tydligare och gruppen bérjade i storre utstriackning att dela upp
arbetet, s att deltagarna inte langre hade inblick i varandras omraden.
Det blev dven vanligare att personer var franvarande frdn métena. Det
framstar darfor som att férankringen i gruppen av vad man kom fram
till, vilken var sa stark i inledningen av arbetet, var betydligt svagare pa
slutet. Tidspressen fick ocksa den effekten att mjuka aspekter blev én
svérare att féra in i diskussionerna, d& dessa av projektledare och
projektdeltagare verkade upplevas som tidsédande och flummiga. Inte
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heller kom konsulternas foérsékringar om att medarbetaraspekter skulle
behandlas senare att uppfyllas.

En skiss pa ett prelimindrt métsystem for processen togs fram. Syftet
med detta var framst att vara ett verktyg for processigaren for att
kunna forbdttra processdesignen. Designteamet skrev ocksé
rekommendationer pd vad man ansdg vara nédvéndiga foréndringar, till
projektets  styrgrupp. En  rekommendation  gjordes  for
implementationen av vart och ett av makroblocken. Andra
rekommendationer rorde organisatoriska férandringar,
processmitsystemet, utbildning av personalen, samordning av den nya
TTM-designen med det existerande kvalitetssystemet samt
informationsstodet f6r processen. I allt visentligt accepterade
styrgruppen rekommendationerna.

I augusti 1999 inleddes implementationsarbetet med ett tvadagars
seminarium dir férutom designteamet ett fortiotal nya personer deltog.
Syftet med seminariet var att introducera de nya personerna i arbetet
och fora vidare det som designteamet astadkommit. De nya
medlemmarna var utsedda att delta 1 implementationsgrupper,
tillsammans med designteamets medlemmar. Sammanlagt utformades
nio implementationsgrupper, en for varje rekommendation.
Implementationsgrupperna fick gora sina egna tolkningar av den
rekommendation de skulle genomfora och en plan for det fortsatta
arbetet. Efter seminariet inleddes arbetet i de olika grupperna och det
bedrevs under resten av 1999 och i ménga fall in pa varen ar 2000.

Arbetet 1 grupperna samordnades av projektledarna foér de olika
grupperna, men bedrevs relativt sjdlvstindigt 1 vargje grupp. I de
grupper dér forskarna ingick préglades arbetet till ganska stor del av
tidsbrist och konflikter med medlemmarnas ordinarie arbetsuppgifter.
Ambitionen var darfor ofta att inte 14ta arbetet ta alltfér mycket tid i
ansprdk. Trots detta, och trots att projektledaren for hela projektet
under den hir perioden blev sjukskriven, bedrevs arbetet vidare i

grupperna.
Tre grupper dér forskarna hade en viss inblick 1 arbetet genom att de

deltog i hela eller delar av implementationsgruppernas arbete, var
utbildning av personalen, processmitsystem och informationsstéd. I
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utbildningsgruppen var fokus nistan uteslutande pa att utbilda i hur de
nya processerna sig ut. Trots att forskaren och en annan deltagare3!
starkt argumenterade for att lyfta upp syftena med det nya arbetssiittet i
utbildningen var responsen hos Ovriga deltagare mycket svag.
Resultatet blev ddarmed att den fyra timmars utbildning som alla
berdrda fick gé, till allra st6rsta delen kom att behandla de framtagna
processgraferna, “bor-processen”. Nar det giller processmitsystemet
togs det fram ett forenklat sddant. Anledningen till att gruppen valde att
gora en forenklad variant var att de saknade en kund till systemet
(Andersson 2000). Tankt kund for processmitsystemet var
processdgaren, men ndgon sadan fanns inte vid den hér tidpunkten.

Runt &rsskiftet 1999/2000 startades tvd pilotprojekt for att testa
processdesignen, trots att alla implementationsgrupper inte var klara
med arbetet. Pilotprojekten ansdgs inte sa framgéngsrika och
anledningen till det angavs vara att projekten i princip genomfordes
som vanligt medan TTM-dokumentationen gjordes i efterhand.
Eventuellt kan det ha haft en viss betydelse att dokumentationsstéden
annu inte var framtagna. Just implementationsgruppen som tog fram
informationsstodet var ocksd en av de grupper som blev klara sist. En
anledning till detta var att IT-sidan inte var involverade i designteamets
arbete utan forst kom in i arbetet i implementationsgruppen (Andersson
2000).

5.3.2 Andra forindringar

Under ar 2000 nédr det nya arbetssittet togs i drift genomfordes dven
andra fordndringar med starkare eller svagare koppling till TTM-
projektet. Oavsett hur stark kopplingen éar till TTM-projektet kommer
fordndringarna att utvérderas tillsammans eftersom det knappast &r
mojligt att hinfora effekter till specifika forandringar.

Den kanske viktigaste forandringen var att kundgrupperna avskaffades.
Istillet fick medarbetarna en avsevirt starkare koppling till sina

31 Denna person var arbetsledare i produktionen och hade troligen ligst utbildning och var
en av de fa som inte var civilingenjor i gruppen.
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respektive funktioner. Samtidigt forstarktes funktionerna genom att de
fick nya chefer savil for avdelningarna som for respektive kompetens
inom respektive avdelning. Sammantaget innebar det hédr en kraftig
nedtoning av marknads/processdimensionen i Figur 2 och en
motsvarande uppgradering av funktionsdimensionen. Anledningen till
att den hir forindringen gjordes vara att skapa en storre flexibilitet i
resursfordelningen till projekten. Tidigare hade GAMarna (Global
Account Managers) i princip kontroll 6ver sina teammedlemmar och
det var mycket svart att flytta pA dem. Efter fordndringen var det i
princip mdjligt att komponera ihop vilka personer som helst till vilket
projekt som helst. Den hir sammanséttningen av teamen gors ytterst av
produktradet i affarsutvarderingsfasen.

Funktionsdimensionen
Marknad Utveckling Produktion
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Figur 4 Funktioner och team i Alfa efter fordndringen

Efter ett tag upplevde ledningen att det nya séttet att arbeta gav sdmre
fungerande team och sdmre arbetstillfredsstillelse hos team-
medlemmarna. Déarfor dndrade man tillbaka till vad som kan ses som
ett mellanting mellan den ursprungliga och den senare mer flexibla
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utformningen. Denna utformning innebér att teamen nu ska besté av en
“karntrupp” pad fyra personer, nimligen projektledare, RF- och
mekanikingenjérer samt produktionstekniker. I den man man anser det
mojligt héller man sedan ihop kdmtruppen i flera projekt. De stora
skillnaderna mot kundgrupperna ar alltsa att grupperna inte lingre ar
permanenta, att GAMarnas roll i princip forsvunnit och att
funktionemas roll dkat (se Figur 4). Fordndringen kan beskrivas som
att en funktionell uppdelning forst inférdes, men att demnna senare
justerades till vad vi skulle kunna kalla for littviktsteam (Clark &
Wheelwright 1993). Marknadssidan har numera i huvudsak bara
kontakt med projektteamen genom projektledaren.

5.3.3 Andrade forutsittningar

I samband med implementationen av det nya arbetssdttet och
organisationsférdndringarna skedde fordndringar i
marknadsforutsittningarna som paverkade organisationen. Det som
hinde var att efterfrigan p& mobiltelefoner, och dirmed &ven pa
komponenter till dessa, sjonk dramatiskt i borjan av 2001. Som sa
manga foretag i branschen stod helt plotsligt Alfa med en kraftig
6verkapacitet, vilket i sin tur resulterade i ett vikande resultat. Ddrmed
sjonk dven marknadsvérdet pa foretaget och spekulationer om mer eller
mindre fientliga uppkdp forekom.

I samband med detta inférdes en kraftig kostnadspress i organisationen
och omfattande personalneddragningar bland s&vil kollektivanstillda
som tjanstemén genomfordes. Kostnadsjakten uppges dock inte direkt
ha paverkat implementationen av TTM-konceptet, eftersom denna varit
starkt prioriterad. Samtidigt kan givetvis den nya situationen med
kostnadsjakt, uppsdgningar, osékerhet géllande dgarforhdllanden, men
ocksd en mindre pressad arbetssituation indirekt ha paverkat
implementationen.
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5.4 Situationen efter foréindringarna

Under forsta halvaret 2000 togs det nya arbetssittet successivt i drift
och frdn en tidpunkt i bérjan av hdsten 2000 var det meningen att
samtliga utvecklingsprojekt skulle tillimpa detta. Utvirderingen som
ligger till grund f6r beskrivningen av situationen efter férindringarna
genomfordes under varen 2001.

5.4.1 Styrningen

Olika styrverktyg har efter fordndringen kommit att styra hur
medarbetarna utfor arbetet i betydligt hogre utstrackning dn vad den
gamla kvalitetsmanualen gjorde. Nistan samtliga av de intervjuade,
antingen de &r positivt eller negativt instillda till TTM-konceptet, ger
pé olika sitt uttryck for detta. De styrverktyg som kommit att styra
medarbetarna bestar fraimst av foljande delar:

e Processbeskrivningar i form av processgrafer och aktivitets-
beskrivningar

e Vil definierade roll- och ansvarsbeskrivningar

¢ Dokumenthanteringssystem som stipulerar vilka dokument som ska
fyllas i, hur de ser ut och hur de ska fyllas i.

e Milestones i processen ddr vissa angivna aktiviteter maste vara
genomfoérda och vissa dokument ifyllda for att de ska passeras.

e I viss min dven kvalitetssystemet eftersom manga rutiner i
processen ir kvalitetsstyrande dokument och darmed “’ska foljas”
for att undvika nedslag i kvalitetsrevisionerna.

Aven om medarbetarna i relativt hég utstrickning foljer de har
verktygen i sitt arbete rdder det delade meningar i organisationen om
man maste folja dem eller om de mer kan ses som ett stod. En del
menar att det gdr mycket vil att tillampa dem mera fritt, &ven om det
finns vissa saker som maéste f6ljas. En mera senior person i TTM-
organisationen uttrycker sig si har:
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Det blir ganska styrt om vilken dokumentation som ska fram,
[...] vid den hdr milestonen sa ska det hir och det hir vara klart.
Men utdver det sa finns det ju liksom ingen detaljstyrning och
kontroll att man liksom gor varje aktivitet och i den ordningen
som det star.

Andra personer menar diremot att det i praktiken &r svart att bara
delvis tillimpa rutinerna. S& hér séger en produktionstekniker:

Det dr nog inte mdanga som utnyttjar den till hilften, [...] det blir
sa svart att anvinda den da. Utan [...] formodligen sa dr det sa
att man kor ganska strikt efter den eller sa struntar man i att
kora efter den dverhuvudtaget...

De flesta verkar ha tolkat signalerna som inledningsvis kom frén
ledningen som att rutinerna ska f6ljas relativt strikt. Ledningen var
nidmligen orolig for att det nya arbetssittet inte skulle f6ljas i ndgon
hogre utstrickning, precis som man inte hade f6ljt de &ldre
kvalitetsmanualerna i nagon hégre utstrickning. En person ur
ledningsgruppen menar att:

...det var viktigt nu i borjan att fa folk att arbeta efter processen,
och det ddir kan kannas vildigt fyrkantigt for vissa mdnniskor.
Men jag tror att det dr pa det hdr sdttet man mdste géra om vi
ska fa en accept for [...] ett nytt sdtt att arbeta.

Andra menar snarare att ledningen var otydlig med hur konceptet
skulle tillimpas och att medarbetarna dirfér tagit for givet att det
skulle foljas till punkt och pricka. En mellanchef pa
utvecklingsavdelningen siger:

Jag tror att det fanns en osdkerhet i borjan och man lyckades
inte fG ut en andemening. [...] For mig dr andemeningen med
TTM pa ndgot sitt att man behdver slaviskt inte gora alla
aktiviteter men man ska ha en kommentar till alla aktiviteter.
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Efter att ha tillimpat arbetssittet ett tag insdg ledningen att rutinerna
ibland kom att tillaimpas pa ett stelbent och i praktiken ohéllbart sitt.
Framst mérktes det genom att projekt helt enkelt fastnade i BOE-fasen
(Business Opportunity Evaluation). I denna fas, som i princip var helt
ny jamfort med hur projekten drevs tidigare, visade det sig vara svart
att f4 fram all information som rutinerna foreskrev skulle ligga till
grund f6r beslut om att starta projektet. Att information saknades fick
som effekt att projekten inte startades. En relativt senior person
uttrycker det sa har:

Man har till ganska stor del bokstavstolkat alla dom dir
checklistorna som vi tog fram [...] och ndr man dd inte har sa att
sdga lyckats fa in all den hdr informationen s har BOEn aldrig
blivit avslutad egentligen.

Tanken hos ménga verkar darfor vara att efter att rutinerna foljts strikt
inledningsvis kan man dérefter boérja sldppa pad dessa, varvid
medarbetarna successivt borjar anvinda rutinerna mer som ett stéd dn
som ett tvang. Nagra personer pa hégre nivder menar att rutinerna nu
mera anvidnds med gott omdéme. Men det dr svarare att finna stéd for
att den hir uppluckringen av tillimpningen av rutinerna faktiskt skett
hos personer som operativt arbetar i processen. En person som &r
gruppchef for en kategori projektmedlemmar menar exempelvis:

...riktlinjerna dr ju att man ska félja processen, man kan géra
avsteg ifran den vid behov, men det ska finnas anledning till det.
Jag kor ju givetvis ganska hdrt emot bdade mina killar och
projektledare och sa vidare att vi ska folja TTM och det ska
finnas skdl och man ska kunna luta sig tillbaka pa ndgonting for
att gora avvikelser ifran den.

I processbeskrivningen ingér dven en roll- och ansvarsbeskrivning. I
denna definieras vilken person, eller snarare roll som ska delta i
respektive aktivitet och vilken som ska vara ansvarig. Det hidr innebér
att ansvaret dr definierat ner pa en relativt detaljerad nivd. Det borde
inte rdda ngon stérre tvekan om vem som ska géra vad och vem som
ir ansvarig for vad. I och med att ansvaren 4r sa tydligt definierade &r
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det indirekt ocksd definierat vad respektive medarbetare inte &r
ansvarig for. Nagra personer, bland annat en mekanikingenjor, tror att
det hir kan leda till en viss stelbenthet och passivitet:

...man vill halla ryggen fri. Man ska ha gjort precis som det star
i rutinen, antar jag.

En av implementationsgrupperna hade som uppgift att utforma ett
mitsystem for processen. Gruppen valde att ha 14ga ambitioner och de
utformande ett mycket enkelt mitsystem eftersom det inte fanns nigon
kund som efterfragade ett métsystem (Andersson 2000). Systemet har
annu inte tagits i drift och generellt sett verkar efterfrigan pi ett
maitsystem 14g i organisationen. Det skissade métsystemet 4r utformat
utifrdn processédgarens perspektiv for att pd en aggregerad nivi mita
processen. Ndgon uppfoljning av de enskilda projekten for att styra
projektteamen och projektmedlemmarna har diremot inte diskuterats.
Den uppfdljning av projekten som forekommer &r den som 16pande
gors av projektledaren och vid styrgruppsméten. Dessutom sker det vid
alla milestones en viss uppf6ljning av att vissa aktiviteter 4r utforda
och dokumenterade.

Under intervjuerna framkom ofta synpunkter pd att ledarskapet i
organisationen &dr relativt osynligt. Under den tid som intervjuerna
genomfordes har ledningen forsokt atgdrda detta genom att inféra
regelbundna frukostméten déar de informerar personalen och svarar pé
fragor. Att doma av de reaktioner vi fatt &r responsen frin
medarbetarna pd detta mycket positiv. En annan synpunkt pa
ledarskapet som dyker upp ér att det ar alltfor fokuserat pa detaljer. En
mellanchef pa utvecklingssidan spekulerar i att:

...linjen dr for mycket inne och styr, sa att projektteamen och
projektdeltagarna vagar inte ta egna initiativ helt enkelt. [Linjen
ir] inne och petar i beslut som ska tas i projekten — det som jag
upplever projektteamen dr satta att gora...

Implementationen och forankringen av det nya arbetsséttet var till den
allra storsta delen fokuserad pé hur den nya processdesignen ser ut och
mycket lite pa visioner och mél bakom fordndringarna. Exempelvis var
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den utbildning som 1 princip alla berérda gatt fokuserad pé att beskriva
processdesignen, den si kallade bor-processen, och lade mycket lite
vikt vid syftena med det nya arbetsséttet. En mera senior person menar
att:

Det var ju inte sa valdsamt stor tyngd pa just grundtankarna (i
utbildningen) utan det var mer att forklara hur processen hinger
ihop.

En mellanchef som inte var inblandad i TTM-projektet eller
implementationen uttrycker sig starkare och antyder att arbetssittet
skulle ha ndgon form av egenvirde:

Jag har ingen aning om vad [visioner och mal for processen] dr.
Det kinns som att dom dr mest maskinella; [Att] fa stodsystemet
och dokumenthanteringen att lira ihop med TTM-processen.

Men att grundtankarna och filosofin med det nya arbetsséttet inte
kommunicerats 1 ndgon hogre utstrickning betyder inte att kultur och
vérderingar i organisationen dr oféridndrade. Flera personer ger uttryck
for att fordndringarna inneburit att den successivt forsvagade
entreprendrskulturen i organisationen nu till stor del fatt ge vika for en
kultur dir idealet mer utmarks av tydliga strukturer samt ordning och
reda. En person frén marknadsavdelningen som sjdlv uppskattar
struktur och ordning uttrycker det sa har:

Det dr mera byrdkratiskt nu. [...] Vi har gjort oss sjdlva till ett
byrakratiskt foretag. Pa ndgot sdtt kinns det som att vissa
spelregler ska foljas...

Vissa medarbetare upplever dven att prioriteringarna i arbetet har
fordndrats. Idealet "att ha skruvmejseln i bakfickan” och 16sa problem
nir de dyker upp har till stor del ersatts av ett annat dar det géller att ha
dokumenten ritt ifyllda och pé ritt plats i informationssystemet. En
frustrerad mekanikingenjor menar att:
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...dom hdr rutinerna, just i det hdr konkreta fallet, har tagit sa
mycket tid sa att man egentligen inte haft tid att ligga ner sa
mycket tankeverksamhet pd att verkligen utveckla produkten,
utan det har ndstan kommit i andra hand. [...] Det ska skrivas
dokument, det dr viktigare dn att fG fram en bra produkt ...

Men om den hér personen dr frustrerad 6ver foréndrade prioriteringar
och virderingar i organisationer finns det ménga andra som &r positiva.
Den gamla kulturen upplevdes av mdnga som ostrukturerad, rérig och
till och med oprofessionell, medan den nya upplevs som vilordnad och
professionell. En gruppchef menar exempelvis att:

Forutsdttningarna i projekten dr ju mycket bdttre nu. Det dr
mycket tydligare vad man ska jobba mot for mdl och sa vidare.
Sa att det dr en klar forbittring. Tydligheten har blivit mycket
battre i sjdlva uppgiften...

5.4.2 Effekter pa integration

Det &r inte sé enkelt att uttala sig om effekterna av fordndringarna. En
anledning till detta ar att det vid den tidpunkt da utvirderingen gjordes
(varen 2001) inte fanns nagot fardigt projekt som drivits i enlighet med
det nya arbetssittet fran start till mal, trots att det gétt ett halvt ar sedan
alla projekt skulle tillimpa arbetssittet och betydligt lingre sedan de
forsta borjade tillimpa det. Detta faktum kunde i sig ses som en
indikation pa en begrinsad framgéng. Samtidigt innebar det att det inte
fanns ett antal projekt som kunde utvirderas utifrin exempelvis
producerbarhets- och 16nsamhetsaspekter. De observationer som gors
ar darfér mer av en tentativ art men ger trots det indikationer om i vilka
riktningar som effekterna kan tinkas gd. Samtidigt 4r inte heller
riktningen helt tydlig utan det handlar mer just om tendenser i olika
och delvis motstridiga riktningar.

Effekterna pa integrationen kan delas upp i tvd delar, ndmligen
integrationen i sjilva TTM-arbetet och integrationen mellan TTM-
processen och TTC-processen (Time-To-Customer). Om vi borjar med
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integrationen inom sjdlva TTM-processen finns det, liksom nér det
giller de flesta effekterna, delvis motstridiga tendenser. En positiv
tendens 4r att vissa projektledare upplever att de nu med hjélp av den
karta som processdesignen ger far en bittre $verblick ver processen.
Men dven en produktionstekniker menar exempelvis att:

Det gar givetvis mycket littare att stilla krav da pa omgivningen
och pa den indata man har till projektet da, att man ser till att
man verkligen har ritt forutsdttningar att arbeta utefter.

Men fler av de intervjuade pekar pé att framfor allt omorganisationen
gjort att projektmedlemmarna nu kommit langre ifrdn varandra. De
permanenta kundgruppema dér projektmedlemmarna satt tillsammans
och kinde varandra vil underldttade integrationen. Nu é&r
projektteamen av en mer eller mindre tillfallig karaktir och i de flesta
fallen sitter inte heller projekt-medlemmarna tillsammans. Exempelvis
menar en projektledare att:

Det vart svart att fa det integrerat ndr man gjorde den
omorganisationen.

Men om integrationen mellan deltagarna i projektet forsimrats &r
effekterna &n storre pa integrationen med de personer som inte ldngre
ar med i projektet. Framforallt 4r det marknadssidan som nu kommit att
sti mera vid sidan om projektarbetet. En sédljare menar att
kommunikationen har minskat:

Forut kom manga tekniker och fragade en massa med saker, nu
kommer dom fortfarande och fragar om dom har problem, alltsd
av stdrre madtt och saddr. Men nu kommer man ju lite lingre
ifran varandra eftersom vi inte sitter tillsammans da.

Nir det giller integrationen med produktionen finns det &ven hir
motstridiga tendenser. Bland de positiva effekterna mirks framfor allt
att produktionsteknikerna (numera kallade Industrial Engineering - IE)
nu dr med i processen pa ett betydligt tidigare stadium &n tidigare. I
och med att processdesignen foreskriver att IE ska vara med tidigt
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tvingas de nu att faktiskt vara det. Innan fordndringarna var de séllan
med tidigt eftersom de menade att de inte hade tid. Nu 4r inte det ett
legitimt argument langre. De personer vi pratat med inom IE, pd savil
hogre som ldgre nivaer, uttrycker en tillfredstéllelse med detta. Till och
med personer som i Ovrigt & Overvigande negativa till det nya
arbetssittet &r positiva till detta. En person fran utvecklingsavdelningen
menar att:

Nu har man ju tack och lov gjort sa [...] att man har en
tvdrfunktionell diskussion tidigt. Det dr det enda positiva.

Samtidigt finns det  brister 1 integrationen mellan de
produktionstekniker som &r med i projektteamen och de som jobbar i
produktionen. De hir tvé kategorierna tillhor tva olika avdelningar och
det finns en uppfattning bland de mer produktionsnira teknikerna att de
som sitter i projekten inte har tillricklig inblick i produktionen och
dess svarigheter. En person frdn den mera produktionsnira avdelningen
menar att:

Vi [...] litar inte riktigt pa IE som representant fOr vdra frdgor,
[pa att de] for varan talan, [...] for att de inte har riktig kunskap.

Det faktum att en kategori produktionstekniker &r med tidigare i
projekten och att projekten i hogre utstrickning foljer en struktur
medfor att risken for att missa vissa grundldggande aspekter minskar.
Det 4r atminstone en uppfattning som ménga, dven bland dem som
annars &r relativt kritiska, ger uttryck fér. En mekanikingen;jér upplever
till exempel att:

Det som har blivit bdttre dr ju att det dr mycket mindre risk att
man missar ndgonting som man kanske inte tdnker pd.

Samtidigt beh6ver inte de nya forutsdttningarna nédvéndigtvis innebéira
att konstruktionerna fungerar béttre i produktionen. Eller som en mera
senior produktionstekniker uttrycker sig:
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Aven om du har gjort vissa verifieringar, fulltaxprov och sé
innan, sa dr det pd en teoretisk basis dnda. Ddrfor att det dr
under brinnande krig processer och alltihopa ska bekdnna firg,
va. [...] det dr alltid sa att vi har paverkats av yttre faktorer,
kunden osv, stérningar i processer osv...

Det &r svart att uttala sig om den faktiska effekten pa producerbarheten.
Néagra konstruktioner som tagits fram helt och hallet med hjilp av det
nya arbetssdttet har dnnu inte tagits i produktion. Ddremot finns det
produkter som delvis tagits fram med hjdlp av TTM-konceptet. De
indikationer som getts &r att det forekommer allvarliga
produktionsstorningar vid produktion dven av dessa. Darfor har TTM-
designen forandrats fr&n att tidigare ha slutat med en hand over” fran
TTM-teamet till produktionen innan produkten tas i serieproduktion
(den sk upprampningen) till att nu dven inkludera upprampningen.
Projektteamet kommer nu alltsd inte att kunna limna konstruktionen
forrdn den tagits i serieproduktion. Vilka effekter det kommer att ge 4r
dnnu en 6ppen fraga.

5.4.3 Effekter pa effektivitet

Eftersom produkter helt framtagna enligt det nya arbetssittet inte
levererats dr det naturligtvis svart att uttala sig om effekter pa
kundtillfredsstillelsen. Aven hir far det dérfor bli frigan om tendenser.

En faktor som kan tinkas paverka kundtillfredsstillelsen &r att Alfa nu
har ett dokumenterat arbetssétt som de kan visa upp for kunder. Detta
kan anvidndas och anvinds ocksa som ett f6rsdljningsargument. Om det
dven betyder att kunderna far béttre produkter &r betydligt osékrare. En
indikator p& kundtillfredsstillelsen dr hur kundfokus forandrats i
organisationen och ménga menar att denna snarare forsdmrats &n
forbattrats. Delvis beror detta pa att sidljarna som tidigare var ansvariga
for utvecklingsprojekten numera inte ens ingédr i projektteamen. En
mellanchef pa utvecklingsavdelningen séger:

Kundfokus externt; dir tror jag TTM mdjligtvis fick en sling av
sleven att vi gjorde en omorganisation samtidigt, att vi gick ifran
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den gamla organisationen med kundgrupper ddr account-
ansvarig ocksd ansvarade for ett antal projekt [...]. Dom var
mycket tryggare i den gamla organisationen och man kan ju
sdga da att kundfokus var kanske bdttre i den gamla
organisationen.

En annan faktor som kan tinkas paverka kundfokus ir att manga pa
marknadssidan haft svéart att acceptera det nya arbetssittet. Det
framstar diarfér som att manga sdljare inte bara har mist en viss
maktstillning utan konceptet &r ocksd daligt forankrat bland den hér
kategorin. Dessutom upplever ménga, framfor allt sidljare men ocksa
andra, att TTM-konceptet dr daligt anpassat efter kundens krav. En
projektledare menar att kundens krav i manga fall omojliggér en
tillimpning av processen:

Det gar ju att folja den, det dr inte det som dr grejen, [utan] det
dr fragan om hur manga kunder vi skulle ha om vi skulle folja
den. [...] Vi mdste ju i ndstan 100 % av fallen folja kundens
utvecklingsprocess...

Sarkilt tydligt dr problemet i insédljningsfasen dédr en hel del arbete
krivs innan kunden ens kommer med en forfragan, enligt en
mellanchef pa utvecklingssidan:

Da var det vildigt mycket sa att kunden kom och bad att fa kdpa
en [produkt], det syns i forsta aktiviteten i BOE; Kunden begdr.
[...] Den hdr tydliga forfragan som [innebér] hela uppstarten av
TTM-processen, den finns inte riktigt i dom projekten vi jobbar
nu.

En del av intervjupersonerna tror att kreativiteten och flexibiliteten i
utvecklingsarbetet riskerar att himmas som en effekt av det nya
arbetssittet. Nar det géller kreativiteten menar en mekanikingenjor dels
att tiden som kan l4ggas pa sjilva konstruktionsarbetet minskat, dels att
de regler som processdesignen medfor kan minska kreativiteten:
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Idealet om man ska frdmja kreativiteten sd ska man nog ha sa
lite regler som mdojligt [...] att ritta sig efter. Sa att pa sditt och
vis sa blir det ju lite kreativitetshimmande att ha strikta regler
som man mdste jobba efter.

En ndgot mer senior person pa utvecklingsavdelningen menar ocksé att
kreativiteten hdmmas av det strukturerade arbetsséttet. Ett konkret
exempel han ger pa detta ar:

Man dr ju sa att sdga livrddd for att komma med idéer, for da
sdger man; Ah f-n nu maste vi gora en FS (feasability study) pd
det har.

Nar det giller flexibiliteten att folja fordandrade kundkrav och liknande
ar det ingen som menar att de later bli att ta hansyn till dessa pa grund
av det nya arbetssittet. Ddremot menar bland annat en person som ar
gruppchef for en kategori projektmedlemmar, att det blir svarare att
folja arbetssattet ndr kunden kommer med nya 6nskemal:

Vi jobbar pa ett spar [...] och vi gor nagra lésningar. Sen
kommer vi till kunden och sa sdger dom att [harmar kundens
accent): "Jo, men det ser bra ut, men vi ska ha den hdr grejen
ocksd” och sen sa gor vi det [...] och da orkar vi inte ga tillbaks
igen [i processen). [...] Det blir liksom svart att jobba efter

processen helt plotsligt.

Om kundtillfredsstéllelsen ar svar att utvardera ar det rimligen léttare
med medarbetartillfredsstillelsen eftersom flertalet av de intervjuade
har kommit i kontakt med det nya arbetssittet pa ett eller annat sitt.
Huvudintrycket &r att flertalet &r positiva, men det dr mycket stor
spridning bland omdémena och dven de positiva ar ofta negativa till
delar av konceptet eller hur det tilldmpas. I viss man tycks det som att
olika kategorier av medarbetare har olika syn pa arbetssittet.
Nyanstédllda och personer som arbetat relativt kort tid pa féretaget
framstdr som mest positiva. TTM-konceptet tillhandahéller en
efterfragad struktur for dessa att hélla sig i. En RF-ingenjor med
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ungefir ett ars anstillning bakom sig, uttrycker en aning sjilvironiskt
varfor han trivs med det hir arbetssittet:

Ndr man som jag dr en forvirrad ingenjor sa dr det bra att ha en
struktur att halla sig till.

Personer med léngre anstéllningstid tenderar att ha en annan instillning
och upplever arbetssittet ofta som Gverdrivet byrakratiskt och tungrott.
En mekanikingenjér som med Alfamitt har en mycket lang
anstidllningstid, tre och ett halvt &r, menar snarast att
arbetstillfredsstillelsen sjunkit:

Det dr ju roligare att goéra konstruktioner dn att skriva
dokument, det dr det. Sa ska man skriva mdnga dokument sa
sjunker ju [arbetstillfredsstillelsen].

Men det dr inte bara anstdllningstiden som verkar ha betydelse. Det
tycks ocksd spela en viss roll vilken avdelning medarbetarna tillhor.
Som antytts tidigare finns det stdrsta missndjet pd marknadssidan. En
account manager menar till och med att det nya arbetssittet i
kombination med organisationsférindringarna bidragit till att flera
personer slutat:

Det yttrar sig i att folk slutar bland annat. [...] Det vi har sett det
sista dret dr ju extremt turbulent alltsa.

Om instdllningen pd utvecklingsavdelningen &r mera blandad tycks
produktionsteknikerna vara de som &r mest positiva. De tycks vara den
kategori som i storst utstrickning har en positiv instidllning till ett
strukturerat arbetssitt. En produktionstekniker menar exempelvis:

Jag tycker att man kan standardisera ganska mycket faktiskt, hur
vi ska jobba.

Nir det giller tids- och kostnadseffektiviteten finns det ingen egentlig
uppfoljning vare sig fore eller efter fordndringama som mdjliggor
nigon jamforelse. Ocksd hidr far vi dirfor néja oss med hur
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medarbetarna upplever situationen. Och &dven hir skiljer det sig
avsevirt frdn person till person. Faktum &r att tv3 personer som till och
med deltagit i samma projekt hade diametralt olika uppfattningar om
arbetssittet lett till en hogre eller ldgre effektivitet. Den av de tva som
hade en relativt kort arbetstid upplevde att det blev effektivare, medan
den med den betydligt ldngre arbetstiden upplevde att det blivit mycket
mera ineffektivt:

...alla olika delar i TTM-processen som skulle gas igenom och i
varje san del sa ingick det att man skulle ha méten och diskutera
och saddr. [...] Forsta manaderna da var det i stort sett konstant
frdan 8 till 5 pa dagarna, hela veckorna, sd var det moten bara.
Sa allt jobbet fick man gora antingen fore 8 eller efter 5 da.

Personen menar att detta till viss del var en effekt av att de aldrig
tillimpat arbetsséttet tidigare men tror inte att det var hela
forklaringen:

Jag tror att det kommer nog inte att vara lika illa, i alla fall, i
framtiden. Men ska vi folja reglerna sa kommer det ju att vara
valdigt mycket dokument som ska skrivas [...] och det kommer ju
att ta tid dven framover.

Fo6r flera personer framstir det som ofrénkomligt att processen tar
langre tid om det nya arbetsséttet ska tillimpas nigorlunda strikt.
Antalet aktiviteter som ska utféras har o6kat liksom méingden
administration i form av méten och dokumentering. Tillsammans gor
detta att processen maste ta lingre tid menar bland annat en
projektledare:

Det som dr det stora problemet egentligen, det dr ju att om man
sdtter TTM med alla aktiviteter och sdtter lite ledtider pd ett
projekt da tar det ganska ling tid.

Tanken 4r att det hér ska betala sig i slutinden. Genom att genomfora
projekten ordentligt kommer problem i upprampningsfasen att kunna
undvikas och projektet gar snabbt och smaértfritt i hamn. Huruvida detta
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ar fallet eller inte &r det alltsd svéart att uttala sig om, men enligt
resonemanget ovan angdende producerbarheten ar det inte givet.

Ett annat forhallande som mdjligen kan bidra till en sjunkande
effektivitet dr organisationsfordndringarna och den forsdmrade
integration som detta kan ha fort med sig. Medlemmarna i projekten
kdnner varandra simre idag och arbetar inte lika tétt tillsammans som
tidigare. En fore detta projektledare menar att detta kan gd ut 6ver
effektiviteten:

Man kdnner ingen gemenskap, [...] man kastas omkring i projekt
ganska mycket och jag tror att effektiviteten sjunker ganska
mycket. Forut s kunde man l6sa problem vildigt smidigt.

5.5 Analys och slutsatser

5.5.1 Styrformer

Styrningen i Alfa fore fordndringarna utmérktes inte av nagra starkare
inslag av vare sig regler, mal eller virderingar. Det fanns visserligen
antydningar  till  regelstyrning exempelvis 1 form av
kvalitetsmanualerna for utvecklingsprojekt. Men dessa foljdes alltsa
inte i sarskilt hég grad, varfor regelstyring inte heller kan anses ha
forekommit i nigon hogre utstrickning. Om avsikten med
kvalitetsmanualerna var att de skulle foljas eller inte foljas framstar
som oklart. Aven malstyrning i form av uppstillande och uppféljning
av mal férekom, men inte heller malen hade nigon stérre paverkan pa
medarbetarna. Vérderingar forekom givetvis i organisationen, men det
ir svart att se att dessa skulle vara gemensamma 6ver funktions- och
avdelningsgrinser. Ddremot kunde de vara relativt starka pd lokal niva,
exempelvis 1 vissa kundgrupper. Med andra ord tycks det ha
forekommit starka lokala vérderingar medan det var svérare att hitta
gemensamma véirderingar for hela organisationen.
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Slutsatsen blir att ingen av dessa styrformer var pafallande
betydelsefull. Det framstar snarare som att medarbetarna var relativt
ostyrda, samtidigt som de i viss man styrdes av en fjarde styrform;
direktstyrning. Eftersom medarbetarnas tidsbrist tvingade dem till
prioriteringar och dessa till stor del gjordes utifrdn “vem som skriker
hogst”, framstar det som att direktstyrning var av en viss betydelse.
Direktstyrning i kombination med en stark fokusering pad den
foreliggande arbetsuppgiften ar faktorer som i hog utstrickning styrde
medarbetarna.

Den stora skillnaden efter fordndringarna 4r att inslagen av
regelstyrning 6kat mérkbart. En person uttrycker sig sa har efter att jag
fort fram de hir styrbegreppen:

Det dr solklart for mig. Det har blivit mycket mera regelstyrning.
[...] Helt klart har vi gatt Gver helt mot regelstyrning. Vi har
fortfarande ingen malstyrning vilket vi inte hade innan heller.
Men vi har tappat det hir styrning med vdrderingar pa grund av
att man inte har dialogen eller man kdnner liksom ingen
tillhorighet...

Personen ifrdga, som arbetar operativt pa marknadssidan, menar alltsa
att regelstyrningen 6kat kraftigt medan malstyrningen fortfarande &r av
liten betydelse och styrning med vérderingar minskat. Han antyder att
styrning med virderingar hade en viss betydelse tidigare. Detta
stimmer med min bild om man tittar isolerat p4 kundgrupperna, dér
virderingarna kring att kundens behov ska tillfredstillas var starka i
flera fall. Enligt den hér personen har alltsd dven styrning via lokala
virderingar forsvunnit frdn de nu mera 16st sammansatta projekt-
teamen. I citatet ovan hdvdas ocksa att Alfa fortfarande inte har nigon
malstyrning. Detta far dock betraktas som en overdrift. Mal i form av
kundens specifikationer pd produkten liksom deadlines nir kunden
behover leveranser finns givetvis och dessa paverkar projektledare och
medlemmar i projektteamen. Dédremot 4r internt uppsatta mél och
uppf6ljning av dessa fortfarande lika sparsamt forekommande.

Nir det giller regelstyrning fanns det i projektet viktiga delar som kan
tolkas just som att avsikten med projektet var att kraftigt stirka
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regelstyrningen 1 verksamheten. Ambitionen i projektet var att
rutinerna skulle foljas béttre 1 framtiden. Efterfridgan pd mera struktur
samt ordning och reda var stor i designteamet. Anledningen till att
rutinerna inte foljdes tidigare ansdgs vara att rutinerna inte var
anpassade efter de rddande forhédllandena. Framfér allt vinde sig
manga emot att det fanns olika rutiner for olika typer av projekt. Det
kunde vara svért att sdga vilken typ ett projekt egentligen tillhérde
eftersom de ofta var ett mellanting. Darigenom var det svért att veta
vilken rutin som egentligen skulle anvindas. Resultatet tycktes bli att
den enklaste rutinen eller ingen alls tillimpades.

En av féresatserna hos flertalet medlemmar i designteamet var darfor
att utforma en rutin som kunde hantera samtliga typer av
utvecklingsprojekt. Tanken var att pd sd sétt skulle férvirringen om
vilka rutiner som egentligen géller forsvinna och det skulle bli enklare
att folja rutinerna. En lamplig processdesign framhalls som en av de
viktigaste forutsdttningarna for ett framgangsrikt féretag i RBGs metod
(Rummler & Brache 1995) och designteamet lade ned huvuddelen av
tiden pa utformandet av bér-processen.

Fragan om processdesignen var tinkt att tillimpas som en strikt
regelstyrning eller snarare som ett stdd finns det olika uppfattningar
om. Min tolkning ar att ledningen egentligen inte funderade Gver hur
designen skulle tillimpas ur den hér aspekten; avsikten var oklar.
Fokus var pa att se till att den faktiskt kom att tillimpas
6verhuvudtaget, sd att inte allt arbete i TTM-projektet rann ut i sanden
och processdesignen bara blev en pappersprodukt pd samma sétt som
kvalitetsmanualerna i viss min hade varit. Darfér var man mycket
tydlig med att betona att det nya arbetssittet skulle tillimpas och
medarbetarna tolkade i de flesta fallen detta som att arbetssittet skulle
tillaimpas strikt.

Om regelstyrningen forstirktes visentligt kan det samma inte sdgas om
malstyrningen. Att ta fram ett forslag pd ett mitsystem fér TTM-
processen var en viktig del i designteamets uppgifter och huvuduppgift
for en av implementationsgrupperna. Maitsystemets huvudsakliga
uppgift enligt RBGs syn &r att forankra den nya processdesignen i
verksamheten och att sdkerstilla att de stdndigt forbattras (Rummler &
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Brache 1995). Konsulterna tryckte mycket pd vikten av ett mitsystem
for att kontinuerligt kunna f6lja upp och forbéttra processutformningen.
Det mitsystem som designteamet och sedermera implementations-
gruppen utformade riktade sig huvudsakligen till den framtida
processidgaren for TTM-processen. Men nagot mitsystem for
processdgaren har inte tagits i drift nir utvirderingen genomfors och
nigot mitsystem for projektteamen har knappt diskuterats. Inte heller
har nagra mer allmént hallna projektdeklarationer (Clark &
Wheelwright 1993) tagits i drift, &ven om 6kat fokus pa projektens
l6nsamhet kan ses som ett litet steg i den riktningen.

Den malstyrning som foérekommer utgérs av specifikationer och
tidplaner for de enskilda projekten och milestones dér vissa kriterier
maste vara uppfylld. Det framstdr ndrmast som att malstyrningen
forsvagats ndgot eftersom fokus pé att konstruera en bra produkt och
vara fardig i tid riskerar att fa sti tillbaka gentemot kraven att f6lja
processdesignen. Av de mer kritiska medarbetarna framfors synpunkter
som antyder att reglerna gér medarbetarna mindre fokuserade pé sévil
mal som vérderingar (jfr Ouchi 1979, Bartlett & Ghoshal 1995).

Nar det giller styrning med virderingar genomférdes det mycket lite
atgdrder med det direkta syftet att lyfta fram visionen och paverka
virderingarna bland medarbetarna. Nagra atgirder i form av fordndrat
ledarskap (Alvesson 1991, Salzer-Moérling 1998), kommunikation av
visioner (Bartlett & Ghoshal 1994, Abernethy & Lillis 1995),
symbolhandlingar (Salzer-Morling 1998), sociala aktiviteter (Alvesson
1991), team building (Alvesson 1991) eller 6kade mgjlighet for
medarbetarna att utvecklas (Bartlett & Ghoshal 1994) har inte
genomforts. Det som planerades av designteamet och sedermera
utvecklades av en implementationsgrupp var den utbildning dir
medarbetarna informerades om det nya sittet att arbeta. Négon
utbildning med mer uttalade syften att forbittra helhetssyn, intern
kommunikation, internt kundtinkande eller liknande har inte
genomforts.

Men dven om det inte vidtagits nagra dtgirder med det explicita syftet
att paverka virderingarna kan givetvis arbetet och fordndringarna
indirekt ha haft den effekten. En sddan mojlighet ar att projektarbetet
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som sidant medfort fordndrade attityder hos dem som deltar i arbetet
och att detta sprider sig i organisationen. Det som talar for detta ar att
relativt maéanga har wvarit inblandade i designteamet eller i
implementationsteamen. Dessutom var ambitionen att regelbundet
informera 6vriga medarbetare om hur arbetet i projektet fortskred.

Det som talar emot en sddan utveckling ar att det bara 4r en brakdel av
de berdrda som varit med i projektet. Framforallt dr det en liten andel
som varit med i designteamet och de allra flesta av dem arbetar inte
langre kvar pa foretaget. Av dem som arbetar kvar 4r ndstan alla
numera chefer och arbetar inte ldngre operativt i processen. De som var
med i implementationsteamen har knappast fatt den verblick som de
som var med i1 designteamet, eftersom varje implementationsteam hade
en vil avgrinsad uppgift. Dessutom framstar det som att forséken att
hélla 6vriga medarbetare informerade om hur arbetet i projektet
framskridit inte varit s effektiva. Min tolkning 4r att det 4r fi personer
som fortfarande finns kvar i organisationen som fatt mer av helhetssyn
for att de deltagit i projektarbetet och de som finns kvar tenderar nu att
vara chefer snarare 4n operativt arbetande i processen.

Ytterligare en tinkbar mojlighet dr att processdesignen som siddan och
det faktum att alla nu mer eller mindre arbetar pa ett likartat sitt,
bidragit till en 6kad forstielse for helheten och dirmed férdndrade
vérderingar bland medarbetarna. Processdesignen kan tdnkas underlétta
for medarbetarna att fa en Gverblick. I sa fall skulle de nu béttre kunna
forstd helheten och hur deras egen insats relaterar till andra
medarbetare i processen. Da kanske medarbetarna tinker mera
proaktivt, spontant kommunicerar med andra medarbetare i processen
och anpassar sitt arbete efter vad som &r ldmpligt for helheten. En
annan mojlig effekt &r den rakt motsatta. Eftersom alla medarbetare far
angivet precis vad de forvédntas goéra i processen och vilket ansvar de
har kanske de ndjer sig med att anpassa sig till detta (Ouchi 1979). Att
dessutom ta sig tid och lidgga energi pé att fundera 6ver om rutinerna
faktiskt 4r lampade och vilka konsekvenser de far for medarbetare med
andra ansvar kommer dé troligen inte att prioriteras.

Min tolkning &r att bada de hir effekterna forekommer. Men det verkar
som om den forra effekten frimst mérks hos personer pa lite hégre niva
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och 1 viss man hos projektledarna, medan den senare ir starkast hos
6vriga medlemmar 1 projektteamen. De operativt arbetande projekt-
medlemmarna ser det som en fordel att ha en struktur att halla sig i
(Borgert 1992), men av intervjuerna att doma néjer de sig till stor del
med att sétta sig in i den delen av strukturen som direkt berér dem
sjdlva. Mycket talar for att det ar just det som ar den upplevda férdelen
med arbetssittet; De slipper att sdtta sig in i allt komplext och
férvirrande som hénder runt omkring dem och kan fokusera pa den

egna uppgiften.

RBG-konsulternas beddmning var att vidrderingarna inte var nagot
stérre problem eftersom organisation och medarbetare inte var
forandringsobendgna. 1 RBG-metoden hédvdas att om bara
medarbetarna far de forutsdttningar de behdver och en vilanpassad
process kommer de att vara motiverade att géra en god insats
(Rummler & Brache 1995).

Inslaget av direktstyrning har mdjligen minskat nagot, men #4r
fortfarande av stor betydelse. Flera av de intervjuade personerna
niamner projektledaren som den viktigaste faktorn i styrningen av
projektmedlemmarnas arbete. Sammanfattningsvis &r det relativt starka
inslaget av direktstyrning ofordndrat i TTM-processen, medan inslagen
av malstyrning och styrning med virderingar inte har 6kat utan kanske
till och med minskat ytterligare. Daremot har inslaget av regelstyrning
Okat kraftigt.

5.5.2 Effekter

A) Effekter pa integration i processen

Det framstér nirmast som att integrationen i processen har forsimrats i
flera avseenden. De avseenden jag tinker pa ir att nirheten mellan
projektdeltagarna minskat och att vissa funktioner nu inte alls &r
representerade i projekten. Narheten mellan projektdeltagarna har
minskat genom att projektteamen inte lingre 4r permanenta (jfr Niss
2000), vilket far konsekvensen att projektmedlemmarna kénner
varandra och varandras arbetssitt simre 4n vad de gjorde i de gamla
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kundgruppema, och genom att tungviktsteamen har avskaffats forst till
formén for en funktionell uppdelning och senare for littviktsteam
(Clark & Wheelwright 1993). Dessutom sitter projektmedlemmarna i
normalfallet inte lingre tillsammans, utan med sina respektive
funktioner. Detta leder till att medlemmarna inte arbetar tillsammans
pd samma pd samma sidtt som tidigare och ett den personliga
kommunikationen mellan projektdeltagarna minskar (jfr aa).

Att sdljarna numera inte alls finns med i projektteamen har givit
liknande effekter. Den funktionella uppdelningen mellan utveckling
och marknad som inte var si tydlig pd grund av kundgrupperna
tidigare, har nu stérkts avsevart. Ddrmed har kommunikationen mellan
sidljarna och projektgrupperna minskat i 4n hogre grad 4n vad den gjort
mellan projektmedlemmarna. Eventuellt har det ocksd en viss
betydelse att sdljarna i mycket 1ag utstrdckning 4r involverade i TTM-
processen s som den &r definierad. Tanken frn bérjan var att siljarna
skulle goéra affarsutvirderingen (BOE), den forsta fasen i processen,
men eftersom projekten fastnade i BOEn har den sedermera tagits 6ver
av produktansvarig. Risken finns att detta forstirker uppdelningen
mellan TTM-projekten och forsiljningen.

En konsekvens av uppdelningen &r att projektmedlemmarna nu far
betydligt mindre kontakt med kunden. Tidigare hade i princip hela
kundgruppen kontakt med kunden pa nagot sitt, nu har siljarna till stor
del tagit dver kontakterna dven om projektledarna fortfarande har en
hel del kundkontakter. En gruppchef frdn utvecklingsavdelningen
uttrycker det sa hér:

Alla var inne och sdlde [tidigare], alla var med och vi dkte tio
personer ibland till kunden och satt pa moten. Sdljaren satt
egentligen och tog emot order och den ndrhet till kunden som vi
hade da var extrem egentligen. Men idag forvintas siljaren ha
en vdildigt stor ndrhet till kunden och projektledaren ska nu ha
en lite storre ndrhet...

Slutsatsen av detta &r att integrationen i TTM-processen har forsdmrats
i det avseendet att kommunikationen mellan de olika delarna och
helhetssynen hos medarbetarna férsdmrats. Orsaken &r att den
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integrerande effekten av att féra samman kompetenser fran olika
funktioner till en egen organisatorisk enhet (Galbraith 1973), i det hir
fallet kundgrupperna, minskat betydligt. Forst avskaffades
kundgrupperna helt och haller, direfter aterinférdes en variant som om
de ursprungliga grupperna beskrivs som tungviktsteam far betecknas
som lattviktsteam (Clark & Wheelwright 1993). I béda fallen framstir
integrationen som betydligt sémre &n i de ursprungliga kundgrupperna
(jfr aa). Reglerna har moéjliggjort for medarbetarna att arbeta mera
sjdlvstindigt och att inte ta s& mycket hdnsyn till sina kolleger i
projekten, samtidigt som de kan forsvara sig med att de faktiskt foljt
instruktionerna for processen.

Vad har da hént med integrationen mellan TTM-processen och TTC-
processen? Denna upplevdes som mycket bristfillig fore
forandringarna och ett viktigt syfte med TTM-projektet var just att
forbattra detta. Tyvérr dr det svart att dra sd mycket slutsatser om detta.
Produktionsteknikerna i projektteamen dr mer involverade i processen
pd ett tidigare stadium numera. Men samtidigt sd litar inte
produktionsteknikerna i produktionen pa sina kolleger i projektteamen
fullt ut. Det tycks inte heller finnas nagra tendenser till 6kad
kommunikation mellan de tvd kategorierna produktionstekniker. Bland
de konstruktioner som delvis har arbetats fram med hjilp av TTM-
konceptet  férekommer det fortfarande stora brister frdn
producerbarhetssynpunkt. Detta &r inte en indikation pad att
integrationen blivit béttre. Snarare tyder det pa att behovet av
integrationen fortfarande hanteras genom ett forbrukande av
overflodiga resurser (Galbraith 1973), i det hér fallet i form av héga
produktionskostnader.

Frigan 4r om den nya &tgérden att dven involvera upprampningen i
TTM-processen kommer att forbéttra integrationen, vilket manga av de
intervjuade tror. Mina forvéntningar #r inte fullt lika positiva som
deras. Anledningen till att jag har en mer avvaktande héllning &4r att
inda sedan vi forst kom in pa Alfa varen 1998 har detta upplevts som
ett stort problem och hela tiden har man haft optimistiska
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forhoppningar om att 16sa problemet32. Férhoppningarna har i tur och
ordning statt till kvalitetsrutiner med kontruktionsgranskningar,
produktionstekniker som ingdr i kundgrupperna, TTM-designen och nu
alltsd en forandrad TTM-design dir upprampningen ingar. Men
egentligen dr det sistndmnda bara en aterging till situationen innan
TTM-designen, ndr kundgrupperna inte kunde avsluta sina projekt
eftersom de aldrig gick igenom konstruktionsgranskningen. Att
projektteamen kunnat ldmna ifrdn sig konstruktionerna fore
upprampningen var en nyhet i och med det nya TTM-konceptet.

Det gemensamma for alla prévade losningar pa problemet dr att de
samtliga 4r av en formell och strukturell art. Nagra forsok med
l6sningar av en mjukare karaktir har inte ndmnts, trots att en del tyder
pa att problemet &tminstone delvis dr av en kulturell karaktir. Manga
menar ndmligen att kulturen mellan avdelningarna skiljer sig at
viasentligt. En person frdn utvecklingsavdelningen med en fér Alfa
mycket l&ng anstillningstid (fem &r) menar exempelvis:

Det dr tva ldger hdr, [...] R & D och operation, har varit hela
tiden sen jag kom hit.

Négra forsok att stirka integrationen genom att forbittra kompetensen i
att 16sa konflikter (Lawrence & Lorsch 1967), ar svara att finna. Nagra
samordningsfunktioner har inte skapats och de befintliga har inte
starkts, ndgon decentralisering av inflytandet i organisationen 4r svar
att finna och det finns inte heller tendenser till ett 6ppnare klimat for
konflikthantering (aa). Inte heller har attityden till integration
forandrats till att utmérkas av dmsesidigt fortroende och gemensamt
ansvarstagande (Clark & Wheelwright 1993). Kommunikationen
framstar som mindre effektiv genom att den sker mindre frekvent och
via dokument och datorer, snarare &n genom personlig dialog (jfr aa).
Samtidigt framstar den som mer effektiv i det avseendet att den sker
tidigare i processen (jfr aa).

32 Byt litet mirkligt forhallande vid intervjuerna var att vi forskare hade ett lingre
tidsperspektiv pa utvecklingen i organisationen #n flertalet av intervjupersonerna.
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Men att utvirdera integrationen enligt faktorer som kommunikation
och helhetssyn 4r kanske fel utgdngspunkt med tanke pa hur
forandringskonceptet i det hir fallet faktiskt ser ut. En strivan efter mer
struktur och ordning i kombination med en kraftigt forstirkt
regelstyming kan tydas som att det inte ar den hér diskuterade formen
av integration som 6verhuvudtaget efterstrivas i fordndringsprojektet.
Ambitionen tycks snarare vara att skapa integration genom
standardisering (Thompson 1967) och i linje med det fir faktorer som
kommunikation och helhetssyn betydligt mindre vikt.

En annan méjlig invédndning ar att den forsidmrade integration som
forekommer snarare dr en konsekvens av organisationsférédndringen
och egentligen inte har nigot med TTM-konceptet som sédant att géra.
Bortsett fran att det &r omdjligt att siga vad som har orsakat vad, menar
jag att det finns ett samband mellan organisationsforindringen och
TTM-konceptet. Organisationsforandringen genomfordes framst for att
mdjliggéra en mer flexibel resurstilldelning till projekten. Genom att
ingen medarbetare tillhér en kundgrupp kan varje individ i princip
hanforas till vilket projekt som helst. Detta var ett av delmalen med
TTM-projektet och diskuterades ofta under designteamets arbete.
Dessutom menar jag att organisationsféréandringen harmonierar med ett
angreppssatt som strivar efter att skapa integration via standardisering
snarare 4n genom kommunikation och inblick i varandras arbete.
Behovet av tungviktsgrupper kan upplevas ha minskat eftersom
integrationen forvintas dstadkommas genom standardisering istillet for
genom kommunikation.

Huruvida integration faktiskt uppnas via standardisering &r svérare att
uttala sig om. Enligt Thompson (1967) &r standardisering en lamplig
integrationsform vid gemensamt, det vill sdga relativt svagt, beroende.
I det hiar fallet &r beroendet starkare. Nar det giller effekten pa
producerbarheten &r det inte heller uppenbart att den skulle tyda pé en
6kad integration.

B) Effekter pa Alfas effektivitet

Effekterna p& Alfas effektivitet i form av 16nsamhet och
kundtillfredsstillelse &r som sagt svéra att uttala sig om. Utifran de
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tendenser och indikationer som diskuteras i avsnitt 5.4.3 ovan dr det
inte givet att effektiviteten kommer att forbittras i de hir avseendena.
Det ser till och med ut som att lika mycket talar for att de har eller
kommer att forsdmras. Nar det giéller kundtillfredsstillelsen innebir
TTM-konceptet att Alfa har ett dokumenterat arbetsséitt som de kan
visa upp for sina kunder, men samtidigt framstér det som att kundfokus
minskat i organisationen. Vissa indikationer tyder dessutom pa att
utrymmet for flexibilitet och kreativitet i processen minskat.

Med andra ord dr det hogst osiéikert om det nya arbetssittet bidrar till en
O6kad forsdljning,. Frigan dr dd om det leder till ligre kostnader i
organisationen. Aven hir fir prognosen, liksom erfarenheterna hittills,
tolkas som att detta dr hogst osdkert. Exempelvis menar flera av de
intervjuade och d& sirskilt de som kan jaimféra med hur det var
tidigare, att arbetsinsatserna i projekten dkat snarare &n minskat som en
foljd av det nya arbetssittet. Detta medfor snarast langre ledtider och
hogre kostnader.

Samtidigt finns det vissa faktorer som kan tinkas paverka effektiviteten
och I6nsamheten pa sikt. En sddan faktor #r att den &kade
dokumentationen ska komma att mdjliggéra &teranvindning av
konstruktionslésningar i hogre utstrickning dn tidigare. Dessutom kan
det faktum att projektmedlemmarna nu sitter med sin funktion istillet
for med projekten forstirka den effekten. Redan idag ger vissa personer
indikationer pd att kompetensutbytet inom funktionerna fGrbittrats.
Visserligen far detta ses som en forstirkning av funktionerna snarare &n
en processorientering, men det dr fullt mojligt att det kan bidra till en
forbattrad effektivitet.

Effekterna pd medarbetartillfredsstillelsen ar nagot lattare att uttala sig
om 4n kundtillfredsstillelsen och 16nsamheten. Fragan dr om det inte ar
denna som framstar som mest positiv. Visserligen finns det manga
personer som dr mérkbart irriterade pa att, som de upplever, slaviskt
folja processbeskrivningarna. Men samtidigt finns det manga, framf6r
allt bland de nyanstillda, som upplever det som en stor trygghet.
Eftersom organisationen till stor del bestdr av personer dr relativt
orutinerade &r det troligen en stor andel av medarbetarna som fatt en
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6kad arbetstillfredsstillelse. Samtidigt framstdr det som att den
generellt minskat hos de mer rutinerade medarbetama.

Det finns en potentiell risk med den hir utvecklingen. Ménga inom
organisationen upplever det som ett stort problem att medarbetarna ar
s& unga och att de stannar sd kort tid. Exempelvis ser en
produktionstekniker fordelar frdn en produktionssynpunkt med mer
rutinerade konstruktérer:

Diir ser vi skillnad, dom som dr rutinerade konstruktorer diir blir
det inte samma problem [i produktionen].

Aven om ett standardiserat arbetssitt 4r ett sdtt att hantera en stor andel
orutinerade medarbetare, riskerar organisationen att hamna i en ond
cirkel. Risken &r nidmligen att arbetssittet i forsta hand attraherar
orutinerade personer och bidrar till att mer rutinerade slutar, det vill
sdga bidrar till att ytterligare forkorta den tid som medarbetarna arbetar
pa foretaget. Manga av dem vi pratat med menar att mojligheter till
utveckling &r det som kan fi dem att stanna lidngre. Det &r svart att se
hur smala, véldefinierade ansvar och standardiserade arbetsuppgifter
kan skapa dessa utvecklingsmgjligheter.

Sammanfattningsvis 4r tendensen inte att den fordndrade stymingen
lett till positiva effekter, med undantag av medarbetartillfredsstillelsen
hos orutinerade ingenjoérer. Detta ligger i linje med Abemnethy och
Brownell (1997) som inte fann att beteendestyrning medférde positiva
effekter vid utvecklingsarbete, oavsett graden av komplexitet i
uppgiften.

5.5.3 Orsaker till styrutformningen

Det &r svart att med hjédlp av externa contingencyvariabler forklara
varfor Alfa valt att genomfora just denna foérdndring med just denna
inriktning pa stymingen. Alfas situation fir anses vara dynamisk och
osidker i den meningen att produktlivscyklerna &r korta, det kommer
ofta nya modeller och efterfrigan pa de olika modellerna &r osiker.
Teknikutvecklingen gir fort och de tekniska 16sningarna ser i méanga
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fall fullstindigt annorlunda ut idag jamfort med vad de gjorde for bara
ndgot ar sen. Dessutom har behovet av att anpassa varje komponent
efter den telefon den ska sitta i 6kat. Dessa faktorer talar inte for en
integration baserad pa standardisering (Thompson 1967) eller en
styrming priaglad av regler (Burns & Stalker 1961). En person som
arbetar med research uttrycker det si hér:

Jag tror ju sd att siga att projektledaren ska ha storre frihet,
[...] mera entreprendrsanda. Varje projekt dr unikt, [...] vi gor
inga T-Fordar lingre. Den tiden dr dver...

Inte heller framstdr Gvergdngen fran tungviktsteam till lattviktsteam
motiverad av situationsfaktorerna da situationen snarare utmirks av
dynamik och krav pé korta ledtider 4n ett behov av tekniskt djup (Clark
& Wheelwright 1993).

Den interna komplexiteten &r nigot mera oklar. En stor del av
utvecklingen, liksom hela tillverkningen, sker direkt mot kundorder
och kundkontakterna dr tita. Samtidigt &r det ett visst matt av stordrift i
bade tillverkning och utveckling. Produktionen sker i stora volymer
och utvecklingsprojekten &r méanga och har dtminstone tidigare ofta
varit relativt likartade. Dock ar processutformningen avsedd att dven
hantera framtagning av nya tekniska l3sningar och projekt med storre
inslag av osdkerhet och kreativitet. En mdjlig tolkning &r att de projekt
som #gnar sig it den 16pande kundstyrda utvecklingen ldmpar sig for
en organisering i tungviktsteam medan de mer teknikutvecklande
teamen lampar sig for sjalvstindiga team (jfr Clark & Wheelwright
1993). I det forra fallet framstar det som att en 1amplig styrmodell vore
de mera allmént hallna projektdeklarationerna, i det senare framstér det
som viktigt att friheten for respektive grupp att driva projekten som de
onskar &r stor (aa). Sammantaget tolkar jag detta som att det i Alfas
situation 4r mera som talar for en styrutformning dér varderingar och
mal ir centrala, 4n en utformning som bygger pd regler och
direktstyrning (jfr &ven Abernethy & Brownell 1997).

En tdnkbar foérklaring till att ansatsen sett ut som den gjort &r att det ar
svart att fa till forindrade varderingar hos medarbetarna. Detta &r den
forklaring som den ursprungliga projektledaren for processorienterings-
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projektet lyfte fram. I samband med en diskussion dar vi diskuterade de
olika styrformema tyckte han i och for sig att det vore onskvirt att ha
en inriktning som mer byggde p&d medarbetarnas virderingar &n pa
regler. Skilet enligt honom till att den vigen 4nda inte valdes var bland
annat den snabba expansionen som ldnge préglat organisationen och
den stora andelen nyanstillda i organisationen. Det framstod som
enklare att ge de nyanstéllda struktur och regler att hélla sig till 4n att
overfora varderingar och en specifik kultur till dem.

Aven om forklaringen d& den gavs av projektledaren delvis hade
karaktiren av efterrationalisering33 gar det att finna teoretiskt stod for
synpunkten. Alvesson och Lindkvist (1993) havdar att féretag vars
situation talar for en styrning baserad pa kultur och vérderingar sillan
har forutsattningarna for att detta ska vara majligt. De menar att dessa
forutsittningar inkluderar en lang historia och en stabilitet vad galler
medlemmarna i organisationen. Enligt det hir resonemanget kan Alfa
mycket vél vara en organisation dar det forvisso vore lampligt med
styrning med vérderingar men angreppsséttet d4r mycket svart att
tillimpa. Eller annorlunda uttryckt; Alfa kan mycket vil vara en
organisation dar regelstyrning inte &r en speciellt lamplig styrform om
man ser till situationen i form av bland annat marknadsforutsittningar.
Men utifrdn forutsittningarna i form av personal och rekryterings-
mojligheter framstdr det atminstone pa kort sikt som en vil vald
styrform.

Det anmérkningsvérda dr att sdvil internt inom Alfa som i management
consulting-litteraturen framstills det ofta som att angreppssittet
faktiskt ar lampligt i Alfas dynamiska och osékra situation.
Standardiserade processer, och didrmed indirekt &ven regelstyrning,
framstills pafallande ofta som ett sétt att nd bittre kundfokus och hégre
flexibilitet (jfr Hammer & Champy 1993, Rummler & Brache 1995,
dven Rentzhog 1998). Att doma av en arsredovisning for koncernen
som Alfa ingdr i 4r detta en syn som ocksd finns pd koncernniva
eftersom man lyfter fram vikten av:

33 Den spontana reaktionen nér jag framforde synpunkten att f a regelstyrningen tenderade
att stirkas var att det var “trikigt att hora”.
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...globala processer och standardiserade metoder i syfte att
sikerstdlla kvalitet och flexibilitet.

Aven internt tycks uppfattningen att det ar struktur och ordning som #r
nyckeln till framgéng vara starkt rotad. Pa frigan om
framgangsfaktorerna for att nd malen for TTM-projektet svarar
exempelvis en av de ledande personerna i TTM-projektet sa hér:

Struktur och ordning och reda pd dokumentationen, det dr en
vildigt viktig framgangsfaktor for att kunna na dom hdr mdlen
[for TTM-projektet].

Argumenten for detta ar flera och delvis olika hos olika personer.
Nagra av de vanligaste &r att det méste sdkerstéllas att inga missar goérs
1 utvecklingsprojekten, att nyanstillda méste ha ngonting att hdlla sig i
samt att foretaget blivit for stort for en entreprenérskultur. Ett par mer
kritiska réster antyder att den upplevda férdelen 4r att medarbetarna far
en mojlighet att ”halla ryggen fri” genom att folja rutinerna. Men dven
bland de positivt instédllda stéller vissa sig frigan om Alfa, eller snarare
branschen de befinner sig i, 4nnu 4r redo for den forédndring som TTM-
projektet innebér. En gruppchef pé utvecklingsavdelningen vinder upp
och ner pa begreppen nidr han funderar pA om marknaden dnnu ir
tillrackligt stabil for en processorientering:

Det dr lattare att vara processorienterad ndr det dr en stabilare
kund, en stabilare marknad. [...] Da [nér kunden och marknaden
inte ar stabil] kanske det ar bdttre att ha den hir
marknadsorienteringen som vi har haft.

Givet att processorientering ses som motsatsen till marknadsorientering
och bland annat innebir standardisering av processen, fir detta
pastdende sédgas ligga vil i linje med contingencylitteraturen. Varken
vald forindringsansats eller styrform kan anses ligga i linje med
contingencyteorin som denna tolkas i kapitel 2. Det framstdr darfor
som att orsaken till att det hér angreppsséttet valts 1 hogre grad stér att
finna dels 1 den normativa kraft som bland annat
managementlitteraturen och befintliga konsultmetoder utgdr, dels i de
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forestillningar om vad som leder till bittre effektivitet och bittre

kundtillfredsstéllelse som manga av cheferna och medarbetarna pa Alfa
har.

En tdnkbar forklaring &r alltsd att valet av ansats till stor del paverkas
av normativa krafter 1 samhallet (DiMaggio & Powell 1983). Genom
att institutioner, organisationer och opinionsbildare gér pa ett visst sétt
eller foresprakar ett visst sdtt kan detta bli en norm. Négra sadana
krafter som kan ténkas spela in i det har fallet dr utbildningssystemet,
hur andra foretag gor och hur den allménna debatten f6rs av konsulter
och foredragshallare. Det kan vara svart att std emot nir
utbildningsféretag, andra foretag, opinionsbildare och konsulter
argumenterar for att en specifik ansats &r en bra vdg for att bli
processorienterade. Aven om den ansatsen inte skulle leda till de
onskvirda resultaten kan den &nda forsvaras eftersom den dr norm och
kan dirmed bidra till att skapa legitimitet f6r organisationen och
enskilda medarbetare (aa). Chefer och medarbetare far med andra ord
en mojlighet att halla ryggen fri. Resonemanget kopplar dven till
moden i managementsammanhang (Abrahamson 1996). Vad som
framhalls som goda ansatser varierar éver tiden. Hur de marknadsfors
och vilka som stir bakom tycks vara av stor betydelse.

I Alfas fall ar det fullt tinkbart att normativa krafter och mode haft
betydelse. Att de drivande personerna bakom projektet tror pa just den
hiar ansatsen kan ha péaverkats badde av deras utbildningar och av
konsultmarknaden, liksom av deras personligheter. Nar det giller
paverkan frdn konsulterna &r det ganska uppenbart att RBGs metod
haft stort inflytande pa f6réndringen. Metoden har begrinsat
projektdeltagarnas utrymme och paverkat vilka problem som
identifierats och vilka 16sningar som foreslagits (jfr Werr 1999). RBGs
metod valdes for att den uppfattades ha starkt fokus pa styrningen,
bland annat ingick det i konceptet ett separat projekt med fokus pé
styrning och ledning av processerna. Det projektet méktade Alfa dock
aldrig med att genomfora, satsningen pad TTM blev fullt tillrackligt.

I det projekt som genomfordes var huvudaktiviteten att designa en ny
utformning for TTM-processen. Detta har sdkert paverkat
medarbetarna att se rutinerna som huvudsaken med fordndringen. I
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RBGs metod (Rummler & Brache 1995) forordas betydligt starkare
fokus pa uppfoljning 4n vad Alfa har. Daremot lagger den inte mycket
vikt vid aspekter som medarbetarnas varderingar eller motivation.
Enligt RBGs modell (aa) &r medarbetarna automatiskt motiverade bara
de far de ritta forutsdttningarna, bland annat i form av en ldmplig
processdesign, for att goéra ett bra arbete. Det tycks alltsd som att
metoden i hog grad styrt sdvil hur projektet gétt till som vilket innehall
det haft (jfr Werr 1999).

Det framstar dven som troligt att den utbildning som medarbetarna i
Alfa har gétt igenom paverkat dem. De medarbetare som mera direkt
berors av TTM-processen bestdr till den klart dominerande delen av
unga civilingenjoérer. Ett exempel pd hur detta paverkat dem 4r den
skrift om processorientering som den ursprunglige projektledaren for
TTM-projektet skrev och spred i organisationen. Troligen var denna till
stor del en sammanfattning av de kunskaper han hade med sig fran
tekniska hogskolan34. En annan sak som talar for detta ir att av dem vi
intervjuat var det bara tva personer som inte var civilingenjérer och de
hade bada en uttalat kritisk attityd till att strikt folja
processbeskrivningen.

Men frigan &r om det bara handlar om isomorfism i den meningen att
Alfa tillimpat vad tekniska hoégskolor och konsulter foreskriver
(DiMaggio & Powell 1983) eller ett utslag for att de f6ljt modet
(Abrahamson 1996). Mitt intryck &r att det dven &r ett utslag for vilka
organisationsforestéllningar som finns representerade ibland Alfas
chefer och medarbetare (Lowstedt 1989). Dessa forestdllningar &r
delvis en produkt av vilka utbildningar och tidigare anstdllningar som
medarbetarna har bakom sig, liksom av deras personligheter (Hellgren
& Melin 1993). De personer som arbetar p& Alfa har i stor utstrickning
sjdlva valt att ldsa till civilingenjor, de har sjdlva valt att soka arbete pa
Alfa och de har dessutom utvalts till anstéllning av Alfa. Mé&héinda &ar
det troligare att personer med vissa kognitiva kartor &r mer benégna att
gora de hir valen (eller sjilva viljas ut) &n andra.

34y ag uppfattar att skriften hade karaktéren av en sammanfattning av en ldrobok e d.
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Om organisationsforestallningar tenderar att vara relativt stabila over
tiden (Fiske & Taylor 1991) ir det inte sa troligt att medarbetarnas
kartor helt formas av vad en konsultbyra sédger eller vilken situation
foretaget befinner sig i. Min uppfattning 4r att de kognitiva kartorna pa
Alfa ofta priglas av en uppfattning att ordning och reda &r bra, att
struktur 4r bra och att standardisering 4r bra. P4 motsvarande sitt ar
oordning, brist pa struktur och att var och en gor som den vill daligt.
Att jobba pa ett strukturerat och standardiserat sitt medfor d4 en kinsla
av att gora ritt mer eller mindre oavsett konsekvenserna, och skapar
ddrmed ocksd en storre stolthet bland medarbetarna. En gruppchef
uttrycker sig s har:

Samtidigt finns det en storre stolthet i [och med] att man vet att
sa [ostrukturerat] ska man inte jobba. [...] Man jobbar ju pa ett
bittre sdtt [numera), ett mer strukturerat sdtt. Det finns en vilja
att forbdttra sig.

Det é&r sirskilt en person som framstar som viktig f6r den inriktning
som projektet fatt, nimligen den ursprungliga projektledaren f6r TTM-
projektet. Den valda ansatsen stir mycket vél i Sverrensstimmelse med
hans organisationsforestédllningar, som jag tolkar dessa. Denna tolkning
bygger jag dels pa vilka aspekter han sjilv lyft fram som viktiga i olika
sammanhang, dels pa hur mottaglig han varit fér andra perspektiv som
lyfts fram av forskarna.

Att arbeta pi ett sitt som anknyter till existerande vanor och rutiner ger
en kénsla av sikerhet, medan att arbeta pa ett helt nytt sitt skapar inte
bara osdkerhet hos individen utan ocksi konflikter i organisationen
(Nelson & Winter 1982, Scapens 1994). Darfor dr det troligt att
forandrade sitt att arbeta eller hantera beroenden i relativt hég grad
pédminner om hur foretaget gjort tidigare. I Alfas fall 4r den nya
ansatsen delvis bade ett avsteg frdn och en fortsittning pd hur de
arbetat tidigare. Det 4r definitivt ett avsteg satillvida att ambitionen nu
dr att skapa mera struktur i hur utvecklingsprojekten bedrivs. Samtidigt
ir botemedlet mot just bristen pad ordning och reda inte speciellt
annorlunda 4n det som de forsdkt anvinda tidigare. Den nya TTM-
designen ir egentligen bara en ny variant pd de kvalitetsmanualer som
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fanns tidigare. Nagon egentlig diskussion om fastlagda rutiner faktiskt
ar det bista sittet att styra processen tycks inte ha forekommit. P4 det
séttet handlar projektet snarare om att férbittra rutinerna 4n att radikalt
forindra den avsedda styrningen. Annorlunda uttryckt handlar det i
detta avseende mera om single loop 4n double loop learning (Argyris
1977). Detta ligger i linje med Werrs (1999) resonemang om att
metoder av den hir typen stddjer single loop learning medan de
tenderar att motverka reflektion och double loop learning.

Chefer och medarbetare i Alfa tycktes finna det enklare att angripa
strukturen for processen, genom att utforma rutiner, dn att férséka gora
beteendet i processen som sddant mera flexibelt. En mojlig férklaring
till detta &r att struktur i form av rutiner, regler och métt erbjuder en
fast punkt i tillvaron och ir mindre abstrakt dn processer och beteende
(jfr Borgert 1992). Det vill séga just den struktur som sivél chefer som
medarbetare i Alfa, i synnerhet de nyanstillda, efterfrigar. Den
anvidnda metoden erbjuder just en given struktur att halla sig till och
som kan anvidndas for att begripliggéra en komplex virld. Dels
erbjuder metoden i sig sjilv en fast struktur for att hantera
organisationsfoérindringen, dels erbjuder resultatet i form av
processbeskrivningar en fast struktur foér att hantera det operativa
utvecklingsarbetet (jfr Werr 1999).
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6 Fokus pa floden i Tierpverken

Den andra fallstudien presenteras i detta kapitel. Efter en kort
foretagsbeskrivning beskrivs utvecklingen i Tierpverken, fran att de var
ett traditionellt verkstadsforetag fram till mitten av nittiotalet da
forandringarna ansags genomforda. 1 avsnittet darefter beskrivs
situationen sd som den sdg ut da foridndringarna ansigs genomfo6rda.
Avslutningsvis genomfor en analys av fallet utifran forskningsfragorna.

6.1 Atlas Copco Tools i Tierp

Atlas Copco Tools &r ett foretag inom Atlas Copcos division Industrial
Tools and Equipment3S>. De producerar luft- och eldrivna
monteringsverktyg for bland annat bilindustrin, liksom bearbetande
verktyg for verkstadsindustrin. Kunderna finns huvudsakligen i Europa
och Nordamerika medan produktionen finns i Sverige, nirmare bestimt
1 Tierp i norra Uppland. Det &r produktionen som vi kommer att titta
nirmare pad. I Tierp arbetar under den beskrivna perioden cirka
trehundrafemtio personer.

6.2 Styrningens framvixt

6.2.1 Ett traditionellt verkstadsforetag

P& 1960-talet fanns det ett foretag med namnet Tierpverken, ett namn
som f6r 6vrigt 4n i dag anviands om fabriken. Tierpverken var en

35 Sedan 2001 heter den har divisionen Equipment and Assembly System
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svetsverkstad som tillverkade lantbruksmaskiner och hirdugnar. Atlas
Copco kom in i bilden 1970, genom att Atlas Copco-dgda
Injektorverken tog 6ver Tierpverken. Efter det kom anlaggningen att
tillverka detaljer till luftmotorer 4t Injektorverkens fabrik i Nacka.
Sommaren 1975 flyttades produktionen till dagens lokaler som d& var
nybyggda. D4 tillverkades borrmaskiner och skruvdragare och antal
anstillda uppgick till 120. Tierpverken 4r med andra ord en gammal
organisation, men med tanke pé att sivél dgare, lokaler och produktion
forandrades under sjuttiotalet kan den efter det i ménga avseenden
betraktas som en ny organisation.

I samband med flytten tillkom en rad personalvadrdande funktioner som
matsal, ldkarmottagning och idrottsforening. Fackforeningarna,
atminstone pa kollektivsidan, var relativt starka och andan beskrivs
som god. Samtidigt innebar det traditionella produktionsuppligget med
lageruppbyggnad efter prognoser och raka ackord ett relativt tufft
arbetsklimat, eller som en tjinsteman beskriver det:

Man hade sitt raka ackord, man tittade mera pd klockan. [...] Nu
ska jag gora 40 bitar till lunchen.

Det hir innebar att fokus pa den egna arbetsuppgiften blev vildigt
starkt och inblicken i kollegernas arbete svagt. En tidigare operatér
beskriver det sa hir:

Det var ju [att] sta vid sin maskin hela tiden, man hade ju inte
ndgon inblick i vad som hinde i de andra maskinerna runtom,
utan [...] man hade sitt revir.

Under den hér perioden inleddes fordndringar mot en kundorderstyrd
produktion, men forindringsarbetet beskrivs inte som helhjértat. Ett
stort problem var att fi personalen si flexibel att de var villiga att
arbeta dar det for tillfillet behdvdes.
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6.2.2 Ny platschef

1984 tillsattes en ny platschef och i samband med detta inleddes
omfattande forandringar. Nér platschefen forst kom sags han som en
”nedldggningsgeneral” eftersom han lagt ner Injektorverken i
Stockholm och dessutom varit med om att ligga ner en fabrik i
Finland. Dirf6r hade medarbetarna kinslan av att:

Nu kommer han hit for att ldgga ned oss med!

Intrycket forstirktes troligen av att han fick borja med att varsla 40
man. P4 grund av en orderuppgéng kunde dock varslen tas tillbaka fore
jul samma ar. Efter det behévde inga personer varslas under den hir
platschefens tid. Trots det hade det skapats en kinsla av att det var
”vinna eller férsvinna” som gillde f6r Tierpfabriken.

Platschefen beskrivs som en mycket speciell person. Han beskrivs som
mycket tuff och bestimd av en tjansteman:

Det var inte ndgon idé [att] man satte sig pd tviren om det var
ndgonting som han tyckte skulle drivas igenom

Samtidigt beskrivs han som bade anpassningsbar och lyhérd, som en i
géanget. En montdr uttrycker f6ljande:

Han var ju mera som en av oss. Han kom ju ner, han, och gick
runt da, skdmtade och pratade.

Han hade férmagan att genomdriva sin egen vilja samtidigt som han
lyckades fa medarbetarna med sig.

1985 blev Tierpverken nagot av en provverkstad for Atlas Copco, pa
initiativ av den davarande chefen for Atlas Copco Tools. Det var hir
som nya produktionsuppldgg skulle testas. Forindringarna innebar
bland annat:

e Nya fyraxliga fleroperationssvarvar och femaxliga fleroperations-
maskiner inférskaffades. Stélltider och partistorlekar minskade till
ungefér en tiondel av vad de varit tidigare.
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e En ny produktionsplanering delvis baserad pa ett pulltinkande.
Med detta f6ljde kraftigt kortade ledtider och sinkta lagernivier.

e Stora fOrdndringar for medarbetarna som fick gd frdn fast
ackordsarbete vid en specifik maskin till att arbeta dar det for
tillfillet var storst behov. Ofta kom arbetet att organiseras i relativt
sjdlvstiandiga grupper.

Det var den senare forindringen som anses som den sviraste och mest
kritiska for att lyckas. En av cheferna for produktionsteknik uttrycker
det sa hir:

Det dr ingen match att kdpa dyra fina maskiner, det kan man
gora hur ldtt som helst egentligen, men det gdller ju da att ha en
motiverad personal...

Manga var skeptiska till férdndringamna inledningsvis men nédr man
efter nagot ar borjade se effekterna sléppte detta till stor del. Att dven
resultatet borjade forbéttras hade visserligen flera forklaringar, men
bidrog trots det till en &ndrad instéllning till det nya séttet att arbeta.

Foridndringen innebar bland annat att medarbetarna fick borja arbeta
dar de for tillfdllet behovdes. Nagra, sarskilt bland de ildre
medarbetarna, hade problem med detta. Ledningen hade forstaelse for
dem och de fick jobba vidare som vanligt. I extrema fall kunde detta
innebdra att ink6p av en ny maskin fick vénta till operatéren gick i
pension. Metallklubben var didremot positivt instélld, flexibilitet och
omvixling sdgs som ett sitt att nd ’det goda arbetet”.

Julen 1985 delade ledningen, pa initiativ fran Atlas Copco i Stockholm,
ut julklappar i form av en chokladkartong till samtliga anstillda.
Medarbetarna, som aldrig tidigare fatt en julklapp av arbetsgivaren,
uppskattade gesten. P4 monteringsavdelningen samlade man ihop till
en flaska whisky som man gav platschefen i julklapp. Julklapparna
blev ett symboliskt mote mellan medarbetarna och ledningen. Dirifrén
byggde platschefen successivt upp vad som beskrivs som en ”suverin”
relation med medarbetarna. En faktor som kan ha bidragit till detta var,
enligt en facklig representant, att han var en s kallad langvégare:
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Han hade ju gatt den linga vigen. [...] Han hade ju stdtt ute i
produktionen sjdlv!

En annan faktor, enligt en tjdnsteman, var att han rérde sig mycket ute i
produktionen och pratade mycket med arbetarna:

Han gick ut pa golvet... Da tror jag att det dr littare att fa dem
med sig.

Tillsammans bidrog de hdr faktorerna till att han fick en god relation
till medarbetarna och en god inblick i verksamheten. Samtidigt innebar
det fordndrade arbetssittet att medarbetarna fick ta mera initiativ och i
grupper sjédlva fatta beslut, skéta planering och 16sa problem.

Men om personerna som arbetade nira flodet virderades upp ér det inte
givet att detsamma gillde mellanchefer och cheferna nirmast
platschefen. Ménga av mellancheferna byttes ut eftersom platschefen
menade att det var svarare att f4 med dem pa fordndringarna 4dn vad det
var att fA med de kollektivanstéllda. En tjansteman uttrycker det som
att:

Han sag till att han hade dom pa ledande positioner som han
kunde styra ritt bra.

Men trots mellanchefernas svara situation lyfts en av hans nirmaste
chefer, ndmligen den davarande personalchefen, ofta fram som sérskilt
viktig for utvecklingen. Hon hade en viktig funktion for att hantera och
16sa sociala problem berittar en montér:

Om man hade personliga problem [...] Det dr ju mdnga dom gar
ifran varandra och dom kanske blir sjdlva med barnen och man
maste arbeta pd vissa tider och sdddr. Det var aldrig omdjligt
Jforut, dom fixade alltid sa att det ordnade sig for den som var
drabbad.

Hon ség till att alltid ta sig tid till att lyssna till dem som kom med
problem. Hon uttrycker det som att hon, delvis inspirerad av
platschefen, hade en devis att se folk:
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Gick jag ute pad verkstaden sd pratade jag med folk, och ibland
behdvde man inte prata men att man tog blicken, man nickade
till eller hejade.

Detta har bidragit till att medarbetarna kinner en lojalitet med
foretaget. Fran fackligt héll beskrivs det si hér:

Folk trivs ju hdr! {...] Man bryr sig om personalen, stiller upp
pa personalen.

For att férankra behovet av fordndring och det tinkta nya arbetssittet
bedrevs omfattande informering och indoktrinering i form av muntlig
information ofta i samband med storméten. Framf6rallt platschefen
lade ner ett mycket omfattande arbete pé att informera om och férankra
varfor en fordndring av arbetssittet var nédvéndig. En chef menar:

[Platschefen] var ju vildigt tydlig. [...] Nar det var sa hdir
krisigt, da talade han om det och det fick nog folk att vaga géra
mer saker ...

Men &dven personalchefen och VDn fran Nacka lade ner mycket tid pa
att forankra fordndringarna. De “nétte” in det i medarbetarna och fick
de signaler att budskapet 4nda inte gatt in “nétte de lite till”. Signalerna
fick de normalt frdn de fackliga representanterna. En stor del av
kontakterna med de fackliga fOretrdidama hanterades av
personalchefen. Relationerna mellan de fackliga foretrdidama och
personalchefen beskrivs frdn bada hall som mycket goda. En facklig
representant utrycker sig sa hér:

[Personalchefen] och jag hade en fruktansvirt bra relation.

En mycket viktig aspekt av kontakterna var att de fackliga foretridarna
fangade upp missndje bland medarbetarna och rapporterade det till
ledningen. Flera dagar i veckan besokte exempelvis
metallklubbsordféranden personalchefen och talade om ifall det var
”gn6l” nagonstans. Enligt en facklig representant var en férutsittning



139

for detta var att de fackliga foretrddarna hade en god kontakt med
medlemmarna:

Den stammen som var dd, de hade ju jobbat i en 10-15 dr sd da
kunde man ju rdkna upp direkt att den hdr kommer att opponera
sig, den hir kommer att...

Men dven platschefen beskrivs som mycket lyhord for den hir typen av
signaler. Innan beslut togs forankrades dessa i ldnga méten med de
fackliga foretrddarna, vilka fick géra en beddmning om det var mojligt
att f4 med sig medarbetarna pa fordndringarna. Tillsammans férsékte
man sen komma fram till om det gick att genomféra férdndringarna,
om man skulle géra ndgon fordndring av upplédgget eller kanske inte
genomfora forandringen alls.

6.2.3 Vinna eller forsvinna

I bérjan av nittiotalet kom vinna eller férsvinna-scenariot att stillas pa
sin spets. Atlas Copco Tools holl d& pa att slutfora en strategi att
koncentrera all tillverkning till ett stille. Ursprungligen fanns det sju
fabriker och det antalet hade minskat successivt. I borjan av nittiotalet
fanns det bara tvd kvar, Tierp och Skara, och det beslutades att
koncentrera all tillverkning till en ort. I den hér kampen var Tierp den
lilla, unga fabriken medan Skara var den stora, véletablerade. Manga i
Tierp upplevde det dédrfér som att Skara var favoriten. Men snarare 4n
att skapa uppgivenhet gjorde detta att man skirpte sig ytterligare. En
facklig foretrddare uttrycker sig si har:

Nar vi skulle ta det hir beslutet att flytta verksamheten till Skara
eller Skara skulle hit, da mdrkte man ju ett vildigt engagemang
av all personal. [...] Dad var det ju en tdvling mellan Skara och
Tierp.

Men dven om manga i Tierp sag sig sjilva i underlige gentemot Skara
var detta inte uppfattningen i divisionsledningen. En person fran
divisionsledningen menar:
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Visst fanns det i ledningen en ganska klar uppfattning att
forutsdttningarna var biéittre i Tierp dn i Skara. Den fanns ju men
det var inte sa att facit lag fardigskrivet.

Istdllet for att fatta beslutet rakt av tillsatte ledningen en arbetsgrupp
med representanter frdn bade Tierpverken och Skarafabriken, vars
uppgift var att utreda vilken anldggning som hade de bista
forutsdttningarna och darfor borde fa leva vidare. Detta forstiarkte den
konkurrenssituation som i viss man redan fanns, ett faktum som man i
divisionsledningen upplevde som positivt:

Den hir konkurrensen var nog inte helt fel, alltsa.

Gruppen kom fram till att Tierpverken var mest ldimpad. Skilen for
detta var av olika karaktir. Ett skal var att det helt enkelt skulle ga
snabbare att flytta Skaras produktion till Tierp 4n tvédrtom, eftersom det
fanns lediga lokaler i Tierp. Det kanske viktigaste skilet var dock att
produktionsfilosofin ansdgs fungera béttre 1 Tierp 4n i Skara, vilket
dessutom visade sig i anldggningarnas prestationer.

Det &ar svart att sdga varfor Tierpverken fungerade bittre 4n
Skarafabriken. Tekniskt sett anvindes samma produktionsfilosofi och
metoder i bdda anldggningarna. Det som skilde var frimst det som kan
hinforas till mjuka faktorer som instdllning till det nya sittet att arbeta,
lojalitet och motivation hos personalen. I Tierp hade man lyckats béttre
med att fA med medarbetarna pa férdndringarna.

Skaras verksamhet flyttades till Tierp 1992. Lampligt nog for Tierp,
men rimligen mindre ldmpligt fér Skara, kom flytten lagom till den
begynnande ldgkonjunkturen och i stillet for att behova siga upp folk
skapades 100 nya arbetstillfdllen. Nyrekryteringen genomfordes i linje
med det nya arbetssdttet. Det var viktigt att personer med ritt
instillning anstilldes och foretaget var mycket tydligt med att
personerna ifrdga skulle vara flexibla, enligt den davarande
personalchefen:

Man anstillde in folk ocksd som man trodde hade rdtt filosofi lite
grann, som anpassade sig in i det hir systemet att tdnka.
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Var de s6kande inte inforstidda med detta fick de inte heller arbetet.

Den hér processen innebar att det nya séttet att arbeta slutligen satte sig
i organisationen. Hotet om nedlédggning gjorde att medarbetarna “gick
med pé allt” och den fordndring av kulturen som inletts 1985 anses inte
ha varit helt genomford f6rrdn 1992. Davarande personalchefen menar
att:

Det tog ungefir sju ar att mentalt stilla om folk.

6.3 Situationen vid mitten av nittiotaletss

6.3.1 Verksamhetsbeskrivning

Produktionen i Tierpverken utfors i form av batchprocesser (Slack m fl
1998), savdl inom monteringen som inom komponenttillverkningen.
Produktsortimentet dr stort3’ och okar dessutom successivt di det
tillkommer nya produkter utan att gamla forsvinner. Serievolymerna &r
smad dd kunderna endast koper ett fatal verktyg &t géngen och
ambitionen #r att hélla nere lagerbindningen. I Figur 5 visas en
oversiktsbild o6ver flédet i verksamheten. Pilarna beskriver
materialflodet.

i

36 Beskrivningen avser att skildra hur styrningen sag ut i mitten av nittiotalet, nir den
hivdas ha fungerat som biést. Vid den tiden blev platschefen sjuk och avled efter en tid.
Direfter féljde en period utan platschef och med tillférordnade platschefer. Nir en ny
platschef tilltrddde 1998 andrade styrningen i viss man inriktning.

371 bérjan av 90-talet bestod sortimentet av ett tusental olika produkter och runt 14 000
artikelnummer (Abrahamsson 1992).
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Figur 5 Det fysiska flidet i Tierpverken

Kundema bestiller sina monteringsverktyg frén ett centrallager som ar
beldget i Belgien. Nar lagernivdn pa en specifik artikel sjunker under
en viss niva i centrallagret kommer det upp ett behov pé artikeln hos
monteringsgrupperna i Tierp. Monteringsgrupperna far fram nya
behovslistor pa sina skdrmar varje méndag och det 4r i princip deras
uppgift att producera det som finns pd dessa listor under veckan.
Monteringsgrupperna som utfor sina arbeten i en cellayout (Slack m fl
1998), monterar, provar och packar maskinerna. Direfter stiller de
dem i en container som dagligen gér till centrallagret. Komponenter till
verktygen plockar de i komponentforradet, dir det ligger motsvarande
ungefir fyra veckors produktion. Komponentférradet fylls dels pa av
externa leverantdrer, dels av den egna komponenttillverkningen.
Férhandlingar med och avrop frdn leverantérer skéts av
inképsavdelningen.

Den interna komponenttillverkningen stdr vardemdssigt for ungefir
hilften av komponenterna i maskinerna och i princip 4r det de
viktigaste komponenterna som axlar och rotorer som produceras
internt. Komponenttillverkningen utfors i en processlayout (Slack m fl
1998) dér maskinerna av ett slag, vilka dessutom ofta &r identiska, ar
samlade till ett och samma stélle. Tanken &r att som en chef uttrycker
det "ha ett enda stort flode genom fabriken”, for att maximera
volymflexibiliteten (jfr aa). Flertalet maskiner av en och samma typ
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klarar att producera komponenter till de flesta produkter. P4 sé sitt kan
i princip vilken produkt som helst produceras i vilken volym som helst,
givet fabrikens totala kapacitet. Produktionen planeras med hjilp av
prognoser som baseras pad forsdljning, lagernivder och eventuella
restorder. Dessutom sker det en omfattande kommunikation med
monteringsgrupperna. Flédet i avdelningen beskrivs nedan (Figur 6).

Komponenttillverkning

¥
3570 s as77 || 3878
/ svarvning operation skdljning gradning
3578 3575 Mont.-
hardning slipning forrad
\. 3573
svarvning
Leveran-
torer

Figur 6 Det fysiska flodet i komponenttillverkningen

Material kommer in till svarvarna och i viss man till fleroperationerna.
Ett av huvudfiodena gér via svarvningen (3570) till fleroperationerna
och darefter till skoljning, gradning, hérdning och slipning. I
svarvningen  svarvas  exempelvis axlar och  hylsor. I
fleroperationsmaskinerna borras och frises det i detaljerna. I det andra
flodet ar svarvarna (3573) mera avancerade och klarar av alla moment
utom hérdning och slipning. Ledtiderna i komponenttillverkningen 4r i
normalfallet dryga tva veckor men i vissa fall betydligt lingre.

6.3.2 Integrationsbehov

I det flode som beskrivs i figurerna ovan finns det behov av integration
pa ett flertal stdllen. Givetvis finns det ett integrationsbehov med
leverantorer, centrallager och kunder. Det interna integrationsbehovet
ir tydligast mellan monteringsgrupperna och komponenttillverkningen,
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men finns dven inom komponenttillverkningen, savil horisontellt som
vertikalt, samt vertikalt mellan monteringsgrupperna.

Mellan monteringsgrupperna bestar integrationsbehovet frimst av ett
behov att kunna vara flexibel nir det géller bemanning, men ocksa av
ett behov av att ta tillvara varandras kompetens. Mellan
monteringsgrupperna och komponenttillverkningen finns det behov av
integration nir det giller tid, antal och kvalitet pd leveranserna till
komponentlagret. I viss utstrickning sker det ett utbyte av personal
mellan avdelningarna. Inom komponentillverkningen finns det behov
av integration vad giller tid, antal och kvalitet pa leveranser liksom pa
utbyte av personal mellan olika maskiner. I denna studie kommer jag
framst att fokusera pa det interna horisontella integrationsbehovet.

6.3.3 Styrning

Mojligheten att kunna flytta pa personal s att de ’jobbade dir jobben
fanns” framhélls som den kanske storsta och viktigaste fordndringen
nér fordndringarna inleddes i mitten av attiotalet. Frén att tidigare ha
varit en fabrik med ackordsystem och fasta arbetsplatser var det nu
flexibilitet som betonades. Medarbetarna uppmuntrades att skifta
arbetsplatser och om &n i varierande grad borjade medarbetarna
successivt att bredda sin kompetens och bli mer flexibla.

Detta nya arbetssétt gav en rad effekter forutom att majligheten att
flytta personal i sig innebar en &kad flexibilitet. En sddan effekt var att
medvetandet om rollen i flodet 6kade. Fran att tidigare bara ha
bekymrat sig om sitt eget arbetsmoment fick de flesta medarbetarna en
okad helhetssyn och en storre forstielse for hur ett specifikt
arbetsmoment hidngde ihop med resten av flodet, vad som var viktigt
for senare moment i flodet etc.

Effekten forstirktes medvetet av styrningen genom att man forsokte
sinda ett tydligt budskap om att det var helheten som var viktig.
Dévarande chefen for det operativa flodet uttrycker det sé hir:

Ja, att hela tiden vara konsekvent nir man talar om flédet, att
man hela tiden sdger att det dr det totala flodet som dr det



145

viktiga. Det dr alltsd inte suboptimeringar i flédet utan det dr det
totala flodet [som &r viktigt].

Alla var tillsammans ansvariga for att kunderna skulle f& sina
produkter och organisationen na sina mél. Det var enligt en av cheferna
inte mojligt for medarbetarna att hidvda att ndgonting 1ag utanfor deras
ansvarsomrade:

“Ingen far ha sina inpinkade revir”’, som han sa da. Man hade
inte sd jdttefasta ansvarsomrdden.

Formella styrmedel som prestationsmitning och beléningssystem har
utformats for att stodja helhetssyn och flodestinkande. P4 hogre niva i
divisionen anvidnds ett system med produktansvariga med
konsoliderade l6nsamhetsansvar (Johansson 1994). De
produktansvariga har ett ansvar for lénsamheten 6ver hela
produktomradet och didrmed ett intresse av att samordna olika
funktioner som utveckling, tillverkning och marknad. Resultatet for
Tierpverken rdknas fram med hjélp av nigot som man kallade for
’kioskredovisning”. Kioskredovisningen innebdr att inga intdkter
tillgodordknas Tierpverken forrdn produkterna ir utlevererade. Det
finns med andra ord inga mdjligheter att fa ett bittre resultat genom att
bygga upp lager av firdigprodukter eller produkter i arbete, utan det &r
en snabb genomstrémning som premieras.

Inom Tierpverken goérs det uppféljningar av budget och kvalitet pa
lagre nivaer i verksamheten, men de mest fokuserade matten miter
hela flodet. I mitten pa nittiotalet monterades stora ljustavlor upp i
fabriken, sé att alla kunde se vad som presterats. Framforallt r det tre
matt som exponeras pa tavlorna. Det forsta mattet dr planerade och
fullfoljda order, det vill siga en form av leveranssikerhetsmatt. Det
andra mattet dr antal produktiva timmar vilket rdknas fram genom att ta
producerade antal ganger anslagna timmar i kalkylen. Det tredje mattet
anger inkommande order och kopplar inte direkt till prestationen utan
snarare till efterfrigan. Det ger en indikation pd hur mycket fabriken
kommer att behova producera framéver och kan mdjligen ocksé bidra
till ett 6kat kundfokus.
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Naégot som med storre sikerhet bidrar till starkt kundfokus ir de listor
med lagerbrister som monteringsgrupperna kan se pa sina skirmar.
Dessa listor &r inte bara en hjélp i planeringen utan fungerar ocksa som
ett styrverktyg for grupperna. Grupperna &r starkt fokuserade pa att
producera det som finns pd listorna innan de slutar fér veckan och
listorna anvénds dven for uppfoljning av vad som producerats och vad
som eventuellt inte producerats.

Aven beloningssystemet #ndrades i samband med den stora
forandringen i mitten pé attiotalet. Ackordssystemet avskaffades och sa
smaningom infordes ett system med individuell 16nesittning dér det ar
flodesledaren som sitter 16n for medarbetarna. Loneséttningen grundar
sig pa en beddmning av “vilken nytta” medarbetaren gor for foretaget.
Villighet och férmaga att vixla arbetsuppgifter ar en viktig faktor i den
bedomningen. Under en period infordes dessutom en bonus som
grundades pa fabrikens prestation. Denna avskaffades efter en tid
eftersom det upplevdes som att den enskilde medarbetaren hade svart
att se nagon koppling mellan sin egen prestation och beloningen.
Diremot har det kontinuerligt anvints beloningar kopplade till
specifika produktionsmal vid specifika tidpunkter.

Strivan efter kundfokus, flexibilitet och helhetssyn har underléttats av
den lojalitet mot foretaget som i hog utstrickning finns hos
medarbetarna. 1 viss utstrickning 4r denna lojalitet en effekt av att
anldggningen ar beldgen dir den dr och den brukskultur som i hog grad
praglar bygden. Visserligen &r inte Tierp en gammal bruksort men det
ir beldget mitt i den norduppldndska bruksbygden. En chef uttrycker
det sa hér:

Att vi ligger just hdr dar vi ligger... det dr tradition att man har
en positiv intdllning till foretaget. [...] Man dr stolt dver att
jobba pa det hir foretaget, dven om man ibland da svir dver det.

En facklig representant menar att de #r speciella i Norduppland och
riknar upp ett antal framgéngrika anldggningar som ligger i trakten.
Deras framgéang beror enligt honom till stor del pa att:

Vi ir engagerade i vara foretag dir vi jobbar.
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De intervjuade anfor frimst tvd anledningar till engagemanget;
tradition och omtanke om arbetstillfdllen. Traditionen gér tillbaka till
brukskulturen och vallonerna och den yrkesstolthet som de har 1amnat i
arv efter sig. Att vara metallarbetare ses som en fortsittning pa
traditionen av jdrnhantering och framstdende vallonska smeder.
Omtanke om arbetstillfdllena dr en del av den hér traditionen och den
har rimligen inte minskat under senare tid, d2 ACT har blivit en
dominerande arbetsgivare pa orten och bygdens beroende av foretaget
okat.

Ledningen har medvetet utnyttjat och utvecklat kulturen, dels genom
att underblasa tdvlingsmentaliteten gentemot Skara och andra fabriker
inom ACT, dels genom att “spela pd” brukskulturen.
Tavlingsmentalitet och krismentalitet skapades i viss man bara genom
att tillsitta den nya platschefen 1984, eftersom han kom att ses som en
“nedlaggningsgeneral” av medarbetarna. Dessutom var platschefen
som sagt mycket tydlig vad gillde forutsittningarna for anliggningen.

En av hans ndrmaste chefer uttrycker sig sa hér:

Visade vi inte att vi kan gora ett bdttre resultat inom, kanske ett
och ett halvt — tva dr, da finns inte Tierpverken kvar ldngre.

Brukskulturen spelade ledningen p& genom att bygga upp goda
relationer med sivél medarbetarna som andra organisationer pé orten,
fran skolan och arbetsformedlingen till den lokala bagaren. Goda
relationer sags som viktigare dr kostnader pd kort sikt. Dirigenom
kunde man ridkna med ett positivt bemétande nir foretaget behdvde
tianster fran de andra organisationerna och dessutom kom Tierpverken
att ses som ’det goda foretaget”.

Aven ledarskapet, att vara lyhérd for och att se folk, bidrog till att
medarbetarna kénde en starkare lojalitet med foretaget. Medarbetarna
kinde att ledningen brydde sig om dem. En mont6r menar:

Dom har liksom alltid stdllt upp [...] och det tycker man ju dr
vdrt mycket.
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Liksom de goda relationerna med andra organisationer ridknade
ledningen med att lyhérdheten till medarbetarna skulle betala sig pa
sikt genom att medarbetarna i sin tur stdllde upp nir foretaget behévde
det. Enligt samma montdr tycks det som att denna férhoppning till stor
del infriades:

Forut stillde vi alltid upp, det var aldrig ndgon som tvekade. Var
det tal om att det var overtid och det var mycket liksom; alla
stillde upp.

Detta understéddes av olika symbolhandlingar. Ett exempel pad en
saddan symbolhandling &r att en av divisionscheferna 1 Stockholm infor
varje jul kom ner for att personligen dverridcka en julgdva till och tacka
samtliga anstéllda p3 alla tre skiften.

Att uppritta regelverk i olika former for hur arbetet ska utforas och
processerna framskrida gjordes i relativt liten omfattning i
Tierpverken. Overhuvudtaget var graden av formalisering och
dokumentering mycket 14g. Det anségs inte ens alltid nédvindigt att
sétta dverenskommelserna med facket p print. Foljaktligen tillimpade
man exempelvis under flera ér ett 16nesystem som det inte fanns nagot
avtal skrivet pa. Platschefen verkade ndrmast ha haft en aversion mot
all form av formalisering och dokumentering. En av hans nirmaste
medarbetare uttrycker det forsiktigt som:

[Platschefen] var ju inte vin av papper direkt.

En person frn divisionsledningen uttrycker sig mera rakt pa sak:

Pa det teoretiska planet var han ju analfalbet. [...] Under sin tid
i Tierp skrev han aldrig ett papper.

Att det inte fanns ett papper kvar efter honom bekrédftas av hans
eftertrddare i platschefsrollen. Vid mitten av nittiotalet sig man sig
dock tvingade att kvalitetscertifiera sig eftersom kunderna krévde det.
Synen pa viérdet av kvalitetscertifieringen f6r verksamheten var olika
inom organisationen. Inom vissa delar sdg man det som ett vardefullt
verktyg for att f& ordning pé saker som troligen ingen annars tagit tag i.
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Pa andra héll sdg man det mer som ett nodvindigt ont och en
6verdriven byrakratisering. For att minimera byrékratiseringen och
behalla si stor frihet som méjligt i hur arbetet skulle utféras gjordes
darfor arbetsbeskrivningarna i kvalitetsmanualerna mycket allmint
héllna. Enligt en av cheferna blev det darfor en konflikt mellan
foretaget, som ville hélla beskrivningarna si allménna som mgjligt, och
kvalitetsrevisorerna som ville ha tydliga och klara beskrivningar i
manualerna.

6.3.4 Effekter pa integrationen

Den arbetsrotation som férekommer i flodet framstar som en viktig
faktor for att skapa och forbéttra integration. Arbetsrotationen &r
frekvent férekommande inom de tvd produktionsavdelningarna och
forekommer i viss man mellan avdelningarna. Exempelvis kan personal
fran komponenttillverkningen ga in och hjélpa till i monteringen da en
viss lagerniva ska arbetas upp infor semestern. Samtidigt fSrekommer
det ett visst motstdnd frdn operatérerna mot att g& in och montera
eftersom den senare uppgifien har lidgre status. Manga
maskinoperatérer har dock varit montorer innan de blev operatérer.
Under en period var det s att varje nyanstilld operator skulle montera
i tre ménader innan de fick borja arbeta som operatérer.

Nér det giller integration mellan komponenttillverkningen och
monteringen menar ndgon att det alltid varit ett daligt fungerande
sammarbete dédremellan, beroende pa att aterkopplingen fran
monteringen inte fungerat. Sarskilt géller detta information om att
komponenter inte fungerar perfekt i monteringen. En montér
instimmer i att detta kunde fungera bittre, vilket det gjorde pa
attiotalet nir arbetsstyrkan var mindre och alla kinde varandra:

Jag upplevde det som att det gick littare da. Da visste man
ndstan vilka bitar [...] en del korde.

Det forekommer en del prat pd respektive avdelning om den andra
avdelningen. P4 komponenttillverkningen pratar man exempelvis om
att montdrerna inte kan montera sé att de far ut produkterna i tid, vilket
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gor att alla riskerar att inte f& ndgon bonus. Man pratar ocksa om att
montérerna byter skift som de kidnner fér och kommer lite nir de vill.
Montorerna 4 sin sida menar att operatérerna pa komponent-
tillverkningen inte gor nagot utan sitter och halvsover vid maskinerna
eller gir runt och pratar med hdnderna i byxfickorna.

Ett exempel pd en typ av beroende mellan avdelningarna som tycks
fungera bittre dr att monteringsgrupperna behéver fa tillgang till de
komponenter och detaljer som krivs for att montera produkterna. Trots
att det finns ett komponentlager med detaljer motsvarande cirka fyra
veckors produktion uppstir det detaljbrister. Detta beror pa att
monteringen planerar utifrdn lagerbrister 1 centrallagret. [
komponenttillverkningen 4r ledtiderna betydligt ldngre &n i
monteringen varfor detta inte dr mdéjligt dir. Dér planerar de
huvudsakligen utifrdn prognoser och eftersom prognoser aldrig slar in
helt och hallet uppstar detaljbrister.

Det 4r nidr montdrerna planerar och “drar fram ordrar” som de
uppticker eventuella materialbrister. De tar fram strukturlistor pa
produkterna ifrdga och prickar for det som de inte bedomer kommer att
riacka. I normalfallet tar montoren listan till sin flodesledare, eventuellt
kan de ocksd gd till flodesledaren dar komponenten tillverkas. I
normalfallet, nir montéren gar till sin egen flédesledare, prioriterar
denna upp komponenten i systemet, vilket medarbetarna i
komponenttillverkningen ser p&  sina  skdrmar. = Utdver
kommunikationen via systemet sker det via en hel del personliga
kontakter. En flodesledare i monteringen menar att personer fran
komponenttillverkningen kommer 6ver till monteringen flera ganger
om dagen” for att diskutera materialbehov och prioriteringar.
Bedémningen som savidl montdrer som flodesledare pd monteringen
gor dr att komponenttillverkningen dr angeligen om att tillgodose
monteringens behov av komponenter. En montor séger:

Det mirker man om det dr en verkstadsdetalj som saknas, dom
fixar ju det, dom gar ju dygnet runt. Det riggas ju upp
ndgonstans och prioriteras fram da.
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Det férekommer till och med att operatéren vid en svarv gir in och
bryter ett parti som de kor for att rigga om maskinen och kéra en detalj
som ir det &r sdrskilt brattom med.

Om det forekommer fel pd de detaljer som ligger i komponentlagret
gar montdérerna ocksd till flédesledaren och far dessutom hjilp av
avsyningen att “mita upp och konstatera felet”. Sedan &r det upp till
komponenttillverkningen att justera detaljerna. Aven hir upplever
montérerna att komponenttillverkningen ar angeldgen om att snabbt
justera detaljerna:

Och det dr lika[dant] ndr vi har justeringar, om det har kommit
in felaktiga detaljer. [...] Det fixar dom ofta ganska fort.

Niar det giller integration inom de olika avdelningarna beskrivs den
som vil si bra som den mellan avdelningarna. Inom monteringen ir
arbetsgrupperna utformade s& att varje grupp tidcker in hela
monteringsprocessen for olika produkttyper. Inom monteringen finns
dirmed inga integrationsbehov mellan grupperna lings flédet. Inom
komponenttillverkningen dr grupperna mindre uttalade. Det finns ett
integrationsbehov mellan de olika maskintyperna, eller om man sa vill
aktiviteterna, eftersom flodet genomgér ett antal olika aktiviteter som
svarvning, hirdning och slipning. Arbetsrotationen har lett till en 6kad
helhetssyn och en storre forstdelse mellan operatdrer vid olika
maskintyper. Innan forindringarna inleddes i mitten av Aattiotalet var
forhdllandena de rakt motsatta och de olika operatérerna skyllde ofta
problemen pé varandra, enligt en tidigare operator:

Dom [pé slipen] skyllde alltid pa svarvningen, [...] men ndr man
fick vara [pd] det hir flexibla [séttet], da forsvann det hdr. Da
sag man vad det var for problem som var pd den andra
avdelningen.
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6.3.5 Effekter pa effektiviteten

Atlas Copco Tools hade ldnge brottats med 16nsamhetsproblem innan
de beskrivna fordndringarna inleddes. Foretaget ansigs inte ha tjénat
nigra pengar frin att det bildades 1968 fram till 198238, Ett sitt
ledningen sidg for att komma 4t problemen var att minska
kapitalbindningen i lager, produkter i arbete och férrdd. Férandringarna
initierades nir en ny divisionschef tilltrddde 1980. En person i
divisionsledningen berittar:

Han hade en ganska klar filosofi vad han ville gora, bl a var det
det hir att skdra ner antalet produktionsenheter, att fa ned
ledtiderna, att minska det bundna kapitalet. Det var liksom hans
ledstjdrna ndr han gick in i det hdr jobbet.

Syftet med att skdra ned antalet produktionsenheter och koncentrera
produktionen pa firre orter var att mojliggora investeringar i flexibel
produktionsutrustning. Det ansigs inte mdjligt att motivera
investeringarna pd ett flertal produktionsorter dér var och en stod f6r en
mindre volym. Dirfor koncentrerades arbetet till fabrikerna i Tierp och
i Skara. Den flexibla produktionsutrustningen skulle i sin tur
mojliggora kortare ledtider och ldgre kapitalbindning. Strategin var just
att minska kapitalbindningen och dérigenom sidnka kostnader for
bundet kapital och lagerhallning, enligt logistikansvarig:

Vid den dir tidpunkten 1980, da kostade ju pengar pengar. Man
riknade da med en internrinta pd det hdr bundna kapitalet pd
uppemot 15 %. Till det kommer alla kostnader for att hantera det
har lagret. [...] Bundet kapital i lager kostade ungefir 35 % i de
kalkyler vi da gjorde.

Yitterst var det en strategi for att komma till rétta med de
16nsamhetsproblem som ACT liénge hade brottats med, hdvdar en
person i divisionsledningen:

38 Lonsamheten var dock svar att mita eftersom ACT fram till slutet av 70-talet var
integrerade med andra affdrsomraden i séljbolagen.
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Man ska ju ocksa komma ihdg att drivkraften bakom det hir var
Ju att 1980 var ju det hdr inte ndgot speciellt lonsamt foretag och
sen allteftersom sa kan man ju konstatera att redan i mitten pd
attiotalet, efter fem ar, sa var det ju fullt acceptabelt, till och
med god lonsamhet i den hdr verksamheten.

Ett viktigt forsta steg for att 6ka l6nsamheten var de genomférda
fordndringarma  pa&  produktionssidan med en flexibel
produktionsapparat och avsevért kortare ledtider. Men det tillkom
dessutom en annan viktig forindring som berdrde distributionen39.
Denna strategi, som bendmns Daglig-Direkt-Distibution (DDD), gick
ut pa att skapa ett centrallager som skulle ersitta alla de regionlager
som fanns runt om i Europa och minska behovet av lager hos
sdljbolagen. Genom att i princip koncentrera alla lager till ett stille
kunde lagerbindningen reduceras avsevirt. Forst forlades centrallagret
till Skara men flyttades efter en tid (1992) till Belgien, for att f& en mer
central placering gentemot marknaden.

Aven DDD-strategin genomfordes med syftet att minska
kapitalbindningen och ddrmed reducera kostnader. Fran marknadssidan
mottes detta med en hel del skepsis inledningsvis. Manga sag det som
en férsimring fér kunden eftersom siljbolagen i princip miste sina
egna lager och vissa leveranser nu tog nagon dag langre tid. Det visade
sig dock att det snarare blev en forbéttring ur kundens synvinkel.
Visserligen tar leveranserna frén Belgien ndgot ldngre tid 4n vad de tog
fran de lokala sdljbolagen, men & andra sidan kan kunden vara sikrare
pa att f& en komplett leverans. Dessutom har kunden fatt tillgéng till
hela sortimentet och inte bara de produkter som séljbolaget holl i lager.
Med andra ord medfér forindringen en konkurrensférdel, enligt
logistikansvarig:

...det vi har kommit fram till och insett efter hand, det dr ju att
det hdr dr ett oerhort starkt konkurrensmedel.

39 De har forandringarna finns vil beskrivna i Abrahamsson (1992).
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Nér det giéller métbara effekter har det varit mycket svart att fa tag pa
anvandbara data, framfor allt om Tierpverkens isolerade prestationer.
De data jag funnit berér huvudsakligen hela ACT och hirror sig framst
fran presentationsmaterial (se Tabell 2) som anvinds vid foreldsningar
rorande fordndringen i ACT och ifrdn andra forskningsrapporter. Jag
har haft smad mojligheter att verifiera siffrorna. I de fall di en viss
bedomning kunnat goéras framstir siffrorna som nagot men inte
viasentligt 6verdrivna.

1980 1988 1992
Antal produktionsenheter 7 st 2 st 1 st
Produktionsstyrning Push Pull Pull
Daglig Direkt Distribution Nej Norden Europa
Ledtider i produktion 16-20 v 2-3v 2-3v
Leveranseffektivitet 70% 90% 95%
Totalt lagervarde /
forsdljning 60% 28% 13%

Tabell 2 Forutsitiningar och prestationer i ACT vid olika tidpunkter enligt internt
presentationsmaterial

Antalet produktionsenheter minskades successivt under den hir
perioden. 1988 var det bara Tierp och Skara kvar, 1992 endast Tierp.
Produktionsstyrningen 6vergick ca 1985 fran push till pull (Slack m fl
1998). Detta giller frimst monteringens arbete, komponent-
tillverkningen arbetar fortfarande till stor del utifrdn en pushfilosofi.
Daglig Direkt Distribution (Abrahamsson 1992) hade 1988 precis
inforts 1 Norden och 1992 var det infort i hela Europa. Ledtiderna i
produktionen anger tiden fran ramaterial till firdig produkt. Denna
siffra 4r en bedémning av ledtiden for lagerhdllna produkter, dven
kallade Prioritet 1, vilka utgér 80-85 % av sortimentet. Genomsnittet
ligger enligt min beddmning pa ungefir det dubbla (se avsnitt 6.3.1).
Leveranseffektiviteten berdknas utifrdn hur stor andel lagerhallna
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produkter (Prioritet 1) som finns i lager fardiga for leverans nar kunden
gor sin bestillning. Ovriga produkter tillverkas endast mot order. Den
sista siffran miter hur mycket som &r bundet i lager, forrdd och
produkter i arbete, berdknat som andel av forsdljningen. Nir det giller
motsvarande siffror for den period jag beskriver, runt 1995, uppges de
ligga p& samma nivaer som 1992.

En annan viktig effekt av det forindrade arbetssittet ar att personalens
arbetstillfredsstillelse &kade. Forvisso fanns det en del som var
negativt instillda inledningsvis och som saknade det okomplicerade
ackordsarbetet, inte minst for att det medforde en hog 16n for en del
personer som kanske inte kunde hdvda sig lika bra inom det nya
konceptet. Idag dr det ddremot i det ndrmaste omdgjligt att hitta ndgon
som &r negativ till arbetssdttet. Efter beslutet att ligga ner
Skarafabriken och behalla och utdka Tierpverken skapades en mycket
god uppslutning bakom den produktions- och styrfilosofi som anses ha
riddat Tierpverken. Forutom att det stora flertalet successivt kom att
acceptera det nya arbetssittet, blev manga dessutom stolta &ver
framgangama och upplevde en stdrre mening med sitt arbete.
Anléggningens dverlevnad liksom kundernas behov gav en mening at
arbetet som kanske inte funnits tidigare.

Att medarbetarna kinde sig nojda med sin arbetssituation bekriftas av
Martensson (1995) som i december 1992 gjorde en enkdtundersdkning
riktad till alla mont6rer som inte var langtidsfranvarande (71 st).
Enkiten gjordes med syftet att utvdrdera en specifik investering, men
siger vdl s& mycket om hur de upplevde den allménna
arbetssituationen. I Tabell 3 redovisas svaren pa de frdgor som
anknyter till medarbetarnas arbetstillfredsstillelse.
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Fraga N=71 Ofta Ibland | Séllan
Hur ofta ar Du néjd med ditt arbete? 59% 40% 1%
Hur ofta stélls Du i ditt arbete infér nya 25% 65% 10%

problem da Du maste anvinda Dina idéer
och erfarenheter for att [6sa dem?

Fraga N=71 Ja, Ja, i viss Nej, Nej, inte
absolut man knappast alls

Har Du tillrdckliga méjligheter att 28% 65% 7% 0%

sjalv planera Ditt arbete?

Har Du tilirackliga majligheter att 28% 69% 3% 0%

sjalv bestamma sattet Du vill utfora

Ditt arbete pa?

Anser Du att Ditt arbete som 23% 66% 11% 0%

helhet &r tillrackligt omviédxlande?

Har Du i Ditt arbete tilirdckligt med 32% 61% 7% 0%
tankeverksamhet?

Tabell 3 Enkitsvar fran samtliga montorer december 1992. (Killa: Mdrtensson
1995)

Siffrorna visar att §ver hilften ofta 4r néjda med sitt arbete och endast
1 procent sillan &r det. Ovriga frigor avser inte direkt
arbetstillfredsstillelsen, men tar upp aspekter som kan ténkas paverka
denna. 90 procent upplever att de ibland eller ofta stills infér nya
problem och ungefir lika ménga tycker i ndgon utstrackning att arbetet
ar tillrackligt omvéixlande. Nar det gédller méjligheterna att sjalv styra
sitt arbete och om det innehéller tillrdcklig tankeverksamhet anser 6ver
90 procent att si &r fallet i nigon mén. Siffroma bekriftar att
medarbetarna upplever frihet i sitt arbete och att en visentlig grad av
decentralisering foreligger. Den hidr unders6kningen avser endast
montérerna. Men da de allmint anses ha en ligre status é&n
operatérerna, finns det ingen anledning att anta att det skulle vara
visentligt lagre arbetstillfredsstéllelse 1 komponenttillverkningen.
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Sammanfattningsvis framstar det som att férandringen medfort positiva
effekter for sdvil dgare, kunder som medarbetare.

Ett annat sitt att bedéma effektiviteten i Tierpverken 4r baserat pa de
bedémningar som andra forskare gér. Ingen av forskarna har haft som
syfte att utvirdera effektiviteten och uttalar sig darfor inte med négon
vetenskaplighet om denna. Ddremot har de tvd jag pratat med
uppfattningar om hur bra Tierpverken var och bada dr mycket positiva.
En av dem, som var mycket i Tierpverken i borjan pd nittiotalet och
som frimst studerade monteringen (Martensson 1995), menar att det
var den bidsta montering hon ndgonsin sett. Den andra som var dir som
aktionsforskare 1986-1989 och sen 1996 igen for att gora en
utvirdering (Holmstedt 1998), uttrycker sig bland annat s hir om
produktionsanldggningen:

Den mest moderna, idémdssigt, Sverige hade pa den tiden i ett av
Sveriges absolut Iénsammaste foretag, [...] bland annat
beroende pa en otroligt effektiv produktionsapparat.

Ocksé i ovriga aspekter dédr de har en klar uppfattning, tolkar jag det
som att forskarna bekriftar den bild som ges har.

6.4 Analys och slutsatser

6.4.1 Styrformer

Det framstar inte som att tillimpande av regler i olika former for att
styra medarbetarnas agerande okat i samband med forindringen utan
snarare minskat. Forvisso finns det skrivna och oskrivna regler f6r hur
olika saker skall hanteras, men friheten att sjélv styra hur arbetet utfors
ir stor si linge som malen uppfylls och medarbetarna strivar i den
foreskrivna riktningen. En utpriglad och omfattande regelstyrning var
inte i linje med ledningens synsitt.
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Nir det géller malstyrningen &r det svarare att siga om denna 6kat eller
minskat. Ddremot &r det tydligt att den &ndrat karaktir. Innan
forandringarna var det ackordssystemet som satte de klart dominerande
malen for medarbetarna. Efter fordndringarna framstar att f3 ividg de
leveranser till Belgien som systemet visar att det finns brist pd i
centrallagret, som det dominerande malet. Detta foljs dels upp for
respektive monteringsgrupp, dels for hela fabriken. For att ytterligare
forstirka detta har det regelbundet inforts méjligheter till att f& bonus
givet att leveransmaélen till en viss tidpunkt kunnat hallas. Inte minst
dessa kampanjer med bonus kopplade till mélen har skapat ett mycket
starkt engagemang genom att medvetet spela pd medarbetarnas
tavlingsinstinkt. Det anmérkningsvirda &r att lagerbristerna i
centrallagret faktiskt snarare betraktats som ett kundbehov dn just som
en lagerbrist, trots att det inte alls -dr givet att ndgon kund skulle
komma att efterfriga just denna produkt i en nira framtid.

Men dven om vissa mal haft stora effekter dr det knappast sd att
uppféljningssystemen ér speciellt omfattande. Uppfoljningen framstar
tvirtom som relativt begrinsad med fokus pa ett fital métt och mal for
hela Tierpverken. Det dr hela orderprocessen och i viss mén teamen
som f6ljs upp, vilket Gverensstimmer med andra studier av
processorienterade verksamheter (Lind 1996, Ahlsttém & Karlsson
1996). Aven rapporteringen till ACT i Stockholm 4r genom
kioskredovisningen anpassad till den nya verksamhetsfilosofin, ocks&
det i 6verensstimmelse med andra studier (Kloot 1996, Ahlstrém &
Karlsson 1996).

Styrning med virderingar framstir som den styrform som &kat mest i
betydelse. Det har varit mycket stort fokus pa att fA medarbetarna att
forstd och dven identifiera sig med de 6vergripande malsittningarna
och visionerna for verksamheten (Ouchi 1979, Bartlett & Goshal 1994,
Abemethy & Lillis 1995). Detta har bland annat dstadkommits genom
en socialiseringsprocess didr medarbetarna kommit att kdnna en
samhorighet, nédstan som i en stor familj eller om man s& vill klan
(Ouchi 1979). Mer konkreta faktorer som varit viktiga &dr ledarskapet
(Alvesson 1991, Salzer-Morling 1998, Jazayeri & Hopper 1999), den
lokala bruksinfluerade kulturen, symbolhandlingar (Salzer-Morling
1998), rekrytering (Ouchi 1979, Alvesson 1991) och nedtonade
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hierarkier (Alvesson 1991, Kalagnanam & Lindsay 1998, Jazayeri &
Hopper 1999).

En annan viktig faktor var det yttre hot i form av risk for nedléiggning
som egentligen foreldg &nda fram till 1992. I denna och andra frigor
har det, liksom nir det giller malséttningar och visioner, ratt en stor
6ppenhet och tydlighet (Bartlett & Ghoshal 1995, Jazayeri & Hopper
1999). Ridslan att forlora jobben och ddrmed ekonomiska faktorer har
varit en mycket viktig drivkraft (Ouchi 1980, Jazayeri & Hopper
1999). Men drivkraften har inte bara varit ekonomisk. Det framstir
som att dven socio-emotionella och kanske till och med biologiska
faktorer spelat in (Alvesson & Lindkvist 1993). De socio-emotionella
faktorerna bestar av att medarbetarna ként en stor samhoérighet med
arbetskamraterna och tyckt att det varit inspirerande att arbeta mot
utmanande mal. Det faktum att de haft ett gemensamt mal, en mening
med arbetet, tycks ha forstirkt den kinslan (Salzer-Moérling 1998).
Efter 1992 4r det fragan om inte denna drivkraft varit vil s stark som
den rent ekonomiska, eftersom nedldggningshotet dd mer eller mindre
forsvann. De biologiska faktorerna bestdr i att en stor andel av
medarbetarna har bade sldktingar och familjemedlemmar bland
kollegema.

Nir det giller pdverkan pd virderingarna far detta till stérsta delen
betraktas som en toppstyrd process dir ledningen beslutat sig fér och
implementerat de vérderingar som ansetts Overensstimma med
produktionsfilosofin, det vill siga platschefens virderingar. Det har
inte varit frdgan om en process dér alla medarbetare involverats for att
tillsammans formulera gemensamma virderingar for organisationen
(fr Brytting & Trollestad 2000). Ambitionen att fordndra de
existerande virderingarna som priglats av ackordarbete och svagt eller
inget intresse for kundbehov, helhet och integration var mycket tydlig.
Ibland hédvdas att det kan vara svarare att nd och paverka medarbetarna
med denna strategi (jfr Bartlett & Ghoshal 1994, Brytting & Trollestad
2000). En anledning till att detta trots det dr ett framgangsrikt exempel
pa forindrade virderingar, kan vara det krismedvetande som skapades
hos alla medarbetare. En annan anledning kan vara att ledningen, trots
att det var en toppstyrd fordndring, utnyttjade och byggde pa den
befintliga kulturen. De nya virderingarna harmonierar béttre med vissa
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inslag i brukskulturen, som stark identifikation med foretaget och en
stark samhorighetskénsla mellan medarbetarna, dn vad de gamla
gjorde.

Sammanfattningsvis 6kade inte inslaget av regelstyming i Tierpverken,
utan snarare minskade. Mélstyming férblev en betydande styrform som
indrade karaktir till att battre harmoniera med ett flodestinkande.
Inslaget av styrning med véirderingar var det som Okade mest. Det
Okade inslaget av styrning med virderingar minskade behovet av
omfattande uppf6ljning och regelverk. Det kan vara s& att den
virdebaserade styrningen underlittades av den begrinsade férekomsten
av regler och uppfoljning, da regler och mal inte tilldts bli si viktiga att
de tringer undan fokus pd syftet med verksamheten (Ouchi 1979,
Abernethy & Lillis 1995). Ett annat tinkbart skl till detta kan vara att
det oformaliserade och obyrdkratiska séttet att arbeta skapat
nédvindigt utrymme for dialog, d& mycket lite tid behovt dgnas at
pappersarbete.

6.4.2 Effekter

A) Effekter pa integration i processen

Generellt sett framstar integrationen som god i fabriken. Det finns en
insikt hos medarbetarna om att det dr hela fabrikens prestationer som &r
viktiga och detta bidrar till god sammanhallning mellan avdelningar,
grupper och medarbetare (Ouchi 1980). Samtidigt dr detta inte helt
enkelt att bedoma hur bra integrationen ir och bilden é&r inte entydig.

Inom komponenttillverkningen ir bilden av en god integration relativt
entydig. Arbetsrotation och andra faktorer har lett till att de flesta
medarbetare har en god dverblick 6ver flodet och har en god inblick i
situationen vid olika aktiviteter, vilket mdjliggér en anpassning till
flodet. Nér det géller integrationen mellan komponenttillverkningen
‘och monteringen 4r bilden inte lika entydig. Olika personer ger olika
bilder av denna relation, fran att den &r relativt problemfylld till att den
fungerar i det ndrmaste smirtfritt. Min tolkning &r att relationen inte
fungerar problemfritt och att det finns en férbéttringspotential, men att
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integrationen totalt sett &r relativt god. Tolkningen bygger jag pa att det
ir den bild som de flesta gett och da sirskilt de som &r direkt
involverade i flédet som internkunder, det vill siga montérer och
flodesledare i monteringen. Dessutom tycks integrationen mellan olika
avdelningar i ett sekventiellt beroende brista i de flesta foretag (Nilsson
1998), vilket goér att integrationen i det hér fallet framstdr som god
relativt ménga andra foretag.

Integrationen mellan avdelningama tycks framfor allt fungera bra nir
det giller detaljbrister och felaktiga komponenter medan den framstar
som mer bristfillig nidr det giller komponenter som &r svara att
montera. En intressant skillnad mellan dessa olika problem &r att de
forstnamnda hanteras direkt mellan avdelningarna, medan det
sistndmnda hanteras av produktionsteknikerna. Detta kan tolkas som att
integrationen fungerar bittre direkt mellan avdelningarna i flédet, dn
nir en tredje part 1 form av en specialistfunktion dr inblandad.

Aven andra undersdkningar pekar p& virdet av gemensamma
viarderingar och kultur for att skapa integration i modema,
framgangsrika foretag (Euske m fl 1993) och i modema
produktionsmiljoer (Abernethy & Lillis 1995). Aven kompetensen i att
hantera konflikter framstir som god, vilket bland annat tycks bero pa
ett oppet klimat ddr problemen diskuteras och beslut fattas direkt i
processen dar informationen finns (Lawrence & Lorsch 1967).

B) Effekter pa ACTs effektivitet

Att slutsatsen om den forbattrade integrationen i processen r rimlig
stods av siffroma i Tabell 2, vilka antyder att s&vil ledtider,
kapitalbindning som leveranseffektivitet forbéttrats. I den fortsatta
diskussionen boér dock héllas i minnet att siffrorna inte har kunnat
verifieras. Enligt dessa siffror sjonk de genomsnittliga ledtiderna fran
16-20 veckor, som ett snitt for samtliga fabriker, till en brakdel av detta
i Tierp efter forindringarna. Nir det gidller kapitalbindningen i
produktionen sjénk den fran 15 Mkr 1983 till 3,5 Mkr i bérjan av
nittiotalet (Abrahamsson 1992). Dessa siffror dr uttryckta i nominellt
viarde, i reala termer ir minskningen givetvis betydligt storre.
Leveranseffektiviteten for hela ACT 6kade fran 1980 till 1992 fran
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cirka 70 % till ndrmare 95 %. Under den perioden 6kade dessutom
omsittningen avsevirt, vilket gor att savil minskningen av produkter i
arbete som den 6kade leveranseffektiviteten ur den aspekten framstar
som 4nnu béttre dn vad siffrorna antyder.

Resultaten bekriftar andra unders6kningar som hivdar att tydlig
uppf6ljning for teamen (Jonsson & Gronlund 1988, Lind 1996, Schiller
1999), anpassade vertikala rapporteringssystem (Kloot 1996, Lind
1996, Ahlstrom & Karlsson 1996), team empowerment (Kalagnanam
& Lindsay 1998, Kirkman & Rosen 1999, Lind 2001) liksom
gemensamma visioner och virderingar (Kloot 1996, Majchrzak &
Wang 1996, Jazayeri & Hopper 1999) bidrar till en 6kad effektivitet.

Den forbittrade leveranseffektiviteten beror delvis pa DDD-konceptets
inférande. Den stora forbéttringen kom mellan 1980 och 1988 (70 till
90 %), medan forbittringen mellan 1988 och 1992 ar blygsammare (90
till 95 %). Av detta gar det att dra tva slutsatser. Den fGrsta &r att
forandringama i produktionen var viktigare an fordndringama i
distributionen, atminstone i den mening att de medférde en stérre
forbattring, eftersom DDD-konceptet 1988 endast hade inforts i
Norden och dven dir helt nyligen. Dessutom framhélls férdndringarna i
produktionen som en forutsittning for DDD. Utan en flexibel
produktionsapparat hade DDD-konceptet inte varit mgjligt
(Abrahamsson 1992).

Siffrorna tyder pa att inte bara Tierpverken utan ocksd Skarafabriken
bidragit till forbdttringarna, eftersom det var de tvd produktions-
anldggningar som fanns 1988 och Tierpverken knappast ensam kan ha
orsakat denna kraftiga forbittring. Min tolkning &r déirfor att dven
Skarafabriken forbéttrades i de hidr dimensionerna, om 4n inte lika
mycket som Tierpverken. Detta tyder pé att den rent tekniska delen av
produktionsfilosofin, vilken tillimpades dven i Skara, givit vissa
effekter. Att Tierpverken &nd& framstod som mer effektiv, dven for
representanterna frdn Skara i arbetsgruppen som utredde fragan, ar
intressant. Detta tyder det pad att de mjuka bitarna som ledarskap,
styrning med viarderingar och de lokala forhdllandena, vilka alla
beskrivs som mindre utvecklade och gynnsamma i Skara, varit
betydelsefulla.
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En annan viktig effekt av arbetsséttet dr att medarbetarna har fatt ett
rikare arbetsinnehdll och upplever att de &r tillfredstillda med sitt
arbete, vilket stéds av andra undersSkningar (Kirkman & Rosen 1999).
Dessutom framstir det som att kundorienteringen, helhetssynen och
gemenskapen kring visioner och vérderingar bidragit till att
medarbetarna upplever arbetet som mer meningsfullt (Salzer-Mérling
1998). Det diskuteras ibland om en styrning som forsoker paverka
medarbetarnas virderingar dr att betrakta som etisk (jfr aa, Brytting &
Trollestad 2000). Ambitionen ar inte att besvara den fragan i den hir
studien, men det dr dnda pafallande hur néjda och stolta alla verkar
vara &ver utvecklingen.

Det dr med andra ord ménga grupper inom Tierpverken och bland dess
intressenter som framstdr som vinnare pad utvecklingen; &gare,
foretagsledning, kunder, medarbetare, fackférening och samhille. Det
undantag jag kan komma pa &r mellancheferna i Tierpverken da
forandringama inleddes. Frgan dr om detta bor tolkas som ett uttryck
for att styrning med varderingar som sadant 4r bra i ndgon mening eller
om det kanske snarare som ett utryck for att den kontroll av tanken
(Norr 1995, Salzer-Morling 1998) som detta innebédr varit
framgéngsrik. Kanske &r det ett uttryck for bade och.

6.4.3 Orsaker till styrutformningen

Det framstar som fullt méjligt att forklara fordndringarma i ACT och
Tierpverken utifrdn fordndringar i externa contingencyvariabler.
Kunderna stdllde under den beskrivna perioden allt stérre krav pa
verktyg som var anpassade efter. deras specifika behov. Detta
resulterade i att produktfloran successivt blev allt stérre. Samtidigt &r
det rimligt att anta att &ven kraven p& snabba och sidkra leveranser
okade, eftersom méanga av kundema sjilva héll pd med fordndringar
liknande de ACT holl pd med. Forandringar i riktning mot JIT med
kortare ledtider och lagre kapitalbindning i forrdd och mellanlager 6kar
risken for storningar. Att lyfta upp stérningar till ytan &r ett av syftena
med processorientering (jfr Womack m fl 1990). Om nagon av ACTs
kunder fér stérningar i produktionen beroende pé att de saknar
monteringsverktyg medfor detta stora kostnader. Foljaktligen ar sikra
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leveranser ur ett brett sortiment ett betydligt starkare konkurrensmedel
an exempelvis 1dga priser. Detta dr ett mycket starkt argument for
flexibel produktion och DDD. Dérmed kan férdndringarna tolkas som
en rationell anpassning till indrade marknadsférutséttningar.

Samtidigt var inte detta anledningen till att den flexibla produktionen
och DDD inférdes. Anledningen var uteslutande att foretagsledningen
ville sidnka kostnaderna och 6ka omséttningshastigheten genom att
minska kapitalbindningen. Det var till och med s8 att &tminstone DDD
inledningsvis internt uppfattades som en forsdmring fér kunden. Det
var forst niar konceptet kom i drift som de p& marknadssidan och i
foretagsledningen forstod att det var en konkurrensférdel och en 6kad
kundtillfredsstéllelse ocksa blev en mélsittning for fordandringarna.

Nar det mer specifikt giller styrutformningen i Tierpverken ar det fullt
mojligt att &ven forklara den utifrdn &ndrade contingencyvariabler. En
viktig framgangsfaktor var flexibiliteten hos medarbetarna. Det var
nodvandigt att de arbetade dir det for tillfallet var viktigast att fa fram
produkter till centrallagret eller komponenter till monteringsgrupperna.
Kundfokus och integration framstdr som mycket viktiga faktorer i
sammanhanget. En styrutformning som i hog grad priglas av styrning
med virdering och 1 14g grad av regelstyrning forefaller vil vald utifran
dessa situationsfaktorer. Det &r med andra ord inte svart att finna
teoretiskt stod for denna styrutformning utifrdn ett contingency-
perspektiv (Abernethy & Lillis 1995, Majchrzak & Wang 1996,
Kalagnanam & Lindsay 1998).

Men det vore inte heller svart att forklara styrutformningen med
kognitiva forklaringsfaktorer (Lowstedt 1989, Hellgren & Lowstedt
1997). Styrningen var i mycket hég grad priglad av platschefen for
Tierpverken; en langvégare med begrédnsad teoretisk utbildning och en
utpréglad social ldggning. Sittet att organisera och styra verksamheten
dndrades radikalt efter att han tilltrdtt och &ndrade delvis ocksé
inriktning efter hans dod (jfr Hellgren & Melin 1993). Platschefens
bakgrund kan ha haft stor betydelse for hans organisations-
forestallningar (aa). Exempelvis sdg han som langvdgare troligen
medarbetarnas varderingar som betydelsefulla fér motivationen och i
forlangningen foretagets framging. Aven hans personlighet spelade in
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(aa) da han var en mycket social minniska som med litthet fick
kontakt med och lade stor vikt vid att kommunicera med medarbetarna
(aa). Detta smittade i sin tur av sig pa 6vriga chefer, inte minst
personalchefen. Enligt henne var det hir beteendet inte en uttéinkt
taktik utan snarare en f61jd av deras personligheter:

Vi pratade nog inte om det riktigt, hur vi skulle vara mot folk...
utan vi var som vi var.

Att ligga ner mycket tid pd att utforma arbetsbeskrivningar eller
definiera avgrinsade ansvar framstar ndrmast som uteslutet under den
davarande platschefens ledning. Visserligen genomférdes en
kvalitetscertifiering, men det var i lika hog grad for att tillfredstélla
kundkrav som ett led for att utveckla verksamheten. En styransats med
definierade arbetssétt och ansvarsomrdden 14g inte heller i linje med
hans ledarfilosofi. Han trodde inte p& standardiserade arbetssitt for
dem som arbetar direkt i flédet. Snarare framstér det som om han ville
lyfta upp dem for att de skulle ta ett stérre ansvar och sjdlva styra sitt
arbete. Det var inte meningen att tjansteménnen skulle styra arbetarnas
sitt att arbeta och sa linge de nddde malen fick de arbeta som de sjélva
ville.

Nir platschefens personlighet och ledningsfilosofi beskrivs framstar
den som sa stark och sé uttalad att det 4r svért att forestilla sig att han
skulle ha utformat styrningen annorlunda &ven om situationsfaktorerna
varit annorlunda och behovet av kundfokus och flexibilitet varit
mindre. Detta tycks i princip vara den enda mgjliga styrutformningen
med denna platschef, givet att chefers sitt att ténka 4r stabila Gver tiden
(Fiske & Taylor 1991). Samtidigt &r det inte nagon slump att just den
hir personen var platschef. Snarare var det en foljd av en medveten
rekryteringsstrategi inom ACT.

I strategin ingick att huvudsakligen rekrytera internt. Vidare sig man
till att rekrytera personer med ett “logistiktinkande” och péafallande
ofta hade de en minniskosyn som liknar platschefens. Huruvida detta
var ett utslag av att det var den hir typen av ledare som behévdes givet
situationsfaktorerna, eller om det snarare var ett utslag av att cheferna
rekryterade personer som liknade dem sjélva &r svart att sdga. Det var
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divisionschefen som tilltridde 1980 som kom att prigla ledarskapet
bade i divisionsledningen och i1 Tierpverken under en lingre period.
Med andra ord finns det ett visst fog for att tala om
organisationsforestdllningar dven pd organisationsnivdn, atminstone
bland cheferna i ACT.

Fragan dr om det i sd fall ar specifikt for ACT eller f6r hela Atlas
Copco. De indikationer jag fatt vid intervjuerna &r att det snarast 4r
unikt f6r ACT. Det som mgjligen dnda skulle tala for att forhdllandena
pa Tierpverken dven i ndgon man &r ett uttryck for en foretagskultur pa
Atlas Copco é&r att liknande kulturella teman &terfunnits i andra delar
av koncernen. I ett “kulturellt portritt” av Atlas Copco?® finner
Alvesson och Bjérkman (1992) nio teman. Av dessa teman upplever
jag att atminstone fem &r relevanta dven i Tierpverken. Dessa fem é&r
(1) att foretaget upplevs som en egen vérld, (2) en lagmald stil dir det
egna jaget tonas ned, (3) fokus pa forsiljning snarare dn produktion, (4)
en utbredd stolthet 6ver att arbeta i foretaget och slutligen (5) att
foretaget representerar en trygghet. De teman som jag inte tycker mig
se lika tydligt i Tierpverken 4r foljande; (1) att det &r mansdominerat4!,
(2) att det utmérks av sndlhet, (3) att det uppfattas som &lderdomligt
samt (4) att det utméirks av en depressiv stimning. Att de tre sista inte
ir relevanta i Tierpverken kan vara ett utslag av den upplevda
framgangen.

Men dven om platschefen och flera av cheferna hade en stor betydelse
for den riktning fordndringarna tog, dr det troligt att dessa underlittades
av kulturen bland medarbetarna och i bygden (Hellgren & Melin 1993).
Exempelvis framstar en stark lojalitet med foretaget, vilket gjorde dem
mer bendgna att ta ansvar, och en kollektivistisk attityd, vilket
underldttade det nya mer samarbetsorienterade arbetssittet, som
sarskilt viktiga.

40 Den hir studien har bedrivits i Atlas Copcos verksamhet i Nacka och kan darfor
egentligen inte anses beskriva hela koncernen.

41 Forvisso ar Tierpverken mansdominerad, men jag uppfattar den som mindre
mansdominerad 4dn de flesta andra produktionsanliggningar jag kommit i kontakt med.
Under mina studier stbtte jag pa ett antal betydelsefulla kvinnor pé olika nivéer. Det
tydligaste exemplet far personalchefen fér anses vara.
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En tredje forklaringsteori dr isomorfism (DiMaggio & Powell 1983).
Visserligen vill de flesta jag pratat med se férdndringarna som nagot
unikt for Atlas Copco Tools och Tierpverken. De var féregéngare for
andra féretag, snarare in efterfoljare. Med starka kulturer f6ljer ofta en
ovilja att erkinna andra organisationers fortjanster och betydelse for
den egna utvecklingen (Salzer 1994). Aven om det nog #r riktigt att
ACT var tidigt ute ar det &ndd pafallande hur vil savil
kapitalrationalisering som styrutformningen sammanfaller med vad
som var populédrt pd 80-talet. Det var mycket vanligt férekommande att
arbeta med kapitalrationalisering under perioden och det ar fullt
mojligt att ACT valt att hirma andra foretag (DiMaggio & Powell
1983). Ett mojligt sddant foretag som dven ndmndes under en intervju i
samband med just kapitalrationalisering 4r Electrolux42.

Aven en styrning dir kulturen betonas tycks ha legat vil i tiden. I den
vetenskapliga vdrlden kom Ouchis kénda artiklar om klanstyrning runt
1980 (Ouchi 1979, 1980) och den mer praktisk inriktade ”’In Search of
Excellence” (Peters & Waterman 1982) liksom flera andra strax
direfter. Backstrom (1999) menar att varderingar, lojalitet och kultur
var det som dominerade savél internationell managementlitteratur som
svenska reforminitiativ frdn staten och arbetsmarknadens parter under
just 80-talet. Det ar fullt mdjligt att normativa krafter (DiMaggio &
Powell 1983) direkt eller indirekt paverkat sdvil val av ledartyper som
styrningen inom ACT.

42 Efter att ha arbetat inom Electroluxkoncernen under négra ar pé 80-talet tolkar jag det
som att syftet i Electrolux snarare var att frigora kapital, i det fallet for att anvinda till
foretagsforviry, dn att 6ka kundfokus.
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7 Jamforelse av mekanistisk och
organisk processorientering

I detta kapitel jamfors och analyseras fallen utifrdn studiens syften och
forskningsfragor. Inledningsvis diskuteras skillnader och likheter i
fallens forutsdttningar. Dérefter jamfors de olika processorienterings-
ansatser som tillimpats i fallen utifrdn ett av sidosyftena med studien.
Slutligen jamfors och analyseras fallen i tur och ordning utifran de tre
forskningsfragorna; vad hinde med styrningen, vilka effekter fick det
och varfor hande det.

7.1 Likheter och skillnader i forutsittningar

Som framgér av foregdende tvad kapitel finns det bade likheter och
skillnader mellan forutsittningarna i de tvd fallen. Bada fGretagen
tillhér svensk verkstadsindustri, men det finns samtidigt stora
skillnader mellan branscherna. Telekombranschen fiar anses som mer
dynamisk och mer osdker idn branschen for monteringsverktyg.
Produktlivscyklerna &r kortare, tekniken och kundpreferenserna
fordndras i snabbare takt och efterfragan &r mer osdker. Diremot kan
det mojligen hivdas att ACTs verksamhet 4r minst lika komplex som
Alfas. Produktfloran i ACT véxer successivt och tillverkningsserierna
ar visentligt kortare dn i Alfa. Samtidigt stiller logistikfilosofin stora
krav pa korta ledtider och flexibilitet.

Vidare studeras olika delar av verksamheterna, produktutveckling i
Alfa och produktion i ACT. Produktutveckling far normalt anses vara
mera osidker, komplex och kriva storre kompetens frin medarbetarna
an produktion. Foljdriktigt utméirks produktutvecklingen i Alfa av ligre
volymer och stérre variation (jfr Slack m fl 1998) samt framstar som
mer komplex jamf6rt med produktionen i ACT. Bland annat beroendet
av kunden och att alla produkter kundanpassas talar fo6r detta.
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Dessutom kridver produktutvecklingen i Alfa en integration med
produktionen, d& den senare i hdg grad paverkas av den forra. Det
innebdr att avdelningar som i hég grad dr differentierade sinsemellan
behéver integreras, vilket &r sirskilt svart (Lawrence & Lorsch 1967).
Att det dr olika typer av processer forsvarar jamforelser av exempelvis
graden av standardisering av processerna. De jamforelser jag #nda
kommer att gora avser dérfor snarare i vilket riktning férindringarna
gatt an den absoluta graden av exempelvis integration, standardisering
eller tillimpning av olika styrformer.

Skillnaden mellan produktion och produktutveckling &r i sig si
grundldggande att den skulle kunna vara en tidnkbar forklaring till de
observerade skillnaderna mellan fallen. Min tolkning ar dock att s& inte
ir fallet och skilen till detta ar flera. En anledning &r att om typen av
verksamhet skulle forklara skillnaderna borde forhallandena snarare
vara de motsatta niar det giller typ av processorientering och
styrutformning. D& produktutvecklingen i Alfa fir anses vara mer
osiker, komplex och utmirkas av ligre volym och hégre variation 4n
produktionen i ACT, talar det for en relativt sett friare styrning
exempelvis 1 form av projektdeklarationer. Paradoxalt nog &r det
produktutvecklingen i Alfa som gatt mot en mer detaljerad styrning. I
nagon mén kan detta forklaras av att produktutveckling dr en friare
uppgift i sig sjélv och dirfor mojligen kan anses krdva en detaljerad
styrning och fast struktur.

Men dven om de béda fallen studeras var for sig och jamférs med
teorin rorande produktutveckling respektive produktion
Overensstimmer fordndringarna i ACT visentligt bittre med teorin &n
vad fordndringama i Alfa goér. I ACT Overensstimmer valet av
batchprocess och process- respektive cellayout vdl med en situation
som utmérks av relativt 14ga volymer och stor variation (Slack m fl
1998). Ambitionen att bli mer fokuserade pa flodet harmonierar vil
med ett 6kat inslag av JIT-filosofi i materialstyrningen. Tillimpning av
styrning med virderingar harmonierar dessutom vidl med en
tillimpning av JIT-filosofin och dess betoning av medarbetarnas
delaktighet och kulturen (aa).
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I Alfa §verges sittet att organisera produktuveckling med tungvikts-
team, vilket svarar mot foretagets situationsfaktorer som turbulent
marknad och medf6ljande behov av flexibilitet och korta ledtider
(Clark & Wheelwright 1993). Detta innebir att integrationen forsimras
vilket far anses férvinande med tanke pd ambitionen att 6ka process-
orienteringen i verksamheten. Attityden till integration utmaérks inte av
o6msesidigt fortroende eller gemensamt ansvarstagande (aa) i nagon
hégre grad utan baseras snarare pa standardisering. Inte heller
styrningen utvecklas i linje med Clark och Wheelwrights (1993)
forslag om projektdeklarationer som kopplar till mélen och syftena
med projekten, utan snarare mot okat fokus pad regler. Vidare
framhaller forfattarna en fordndring av utvecklingsprocessen som en
forbattringsmdjlighet som snarare limpar sig for stora organisationer
med komplex och funktionellt uppdelad produktutveckling 4n for ett
foretag i Alfas situation. Angreppssittet i Alfas fall har lett till 6kad
byrakrati, vilket forfattarna (aa) varnar for.

Dessutom planerade Alfa att genomf6ra ett projekt med samma
upplédgg i produktionen. Anledningen till att de valde att borja med
produktutvecklingen var att den ansdgs som strategiskt viktigast och
sedan orkade de inte med att genomfora motsvarande projekt fér TTC-
processen. Det finns inget som tyder pa att Alfa valde det hir specifika
uppldgget for att det handlade om produktutveckling. Tvirtom var
alltsd ambitionen att genomftra samma uppldgg i produktionen. Inte
heller finns det i den anvdnda konsultmetoden (Rummler & Brache
1995) ndgon diskussion om att den skulle vara avsedd for just
produktutveckling, utan den framstélls som en generell metod for
foretagets samtliga processer.

Nagra likheter mellan de studerade enheterna &r att bada kan betraktas
som mellanstora med cirka 3-400 anstillda. Vidare dr organisationerna
ungefir lika gamla, eller snarare unga, nir fordndringarna inleds.
Rimligen 4r dirfor graden av sedimentering (Danielsson 1975) relativt
lag, vilket kan ha okat forutséttningarna for fordndring i bada fallen.
Béda organisationerna har varit foremal for en kraftig expansion. Detta
giller i synnerhet Alfa men ocksd i hég grad ACT. En skillnad &r att
huvuddelen av expansionen i ACT skedde under och efter
forindringarna medan expansionen i Alfa skedde innan férdndringarna.
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Diarmed var ACT den mindre organisationen da forandringarna
inleddes. Produktutvecklingen i Alfa var dock mindre &n produktionen
i ACT nér respektive foérdndring inleddes.

Andra skillnader géller lokaliseringen och hur personalen é&r
sammansatt bland annat med avseende pa utbildningsniva. I ACTs fall
ar anldggningen placerad ute pd landet i gammal bruksbygd medan
Alfas anldggning ligger nidra Stockholm och domineras, &tminstone vad
giller produktutvecklingen, kraftigt av civilingenjorer. Dessa faktorer
kan ha bidragit till att kulturen i de bada foretagen dr mycket olika.

Likheter Skillnader

Svensk verkstadsindustri BranschfSrutsittningar som grad av
dynamik, osékerhet och komplexitet

Storlek pa enheten, kraftig expansion Del av verksamheten som fokuseras —
produktutveckling respektive

produktion
Alder pa organisationen da Kulturaspekter; lokalisering,
forandringarna inleds utbildningsnivaer, personalomsittning

Tidpunkt nér fordndringarna inleddes —
80- respektive 90-tal

Olika forutsittningar for
utvirderingarna

Tabell 4 Allminna likheter respektive skillnader mellan de studerade foretagen

Ytterligare en skillnad &r att fordndringarna inleddes vid olika
tidpunkter da savil forutséttningar som managementtrenderna sag olika
ut. I ACTs fall inleddes fordndringarna i mitten av attiotalet och
slutfordes i borjan av nittiotalet. I Alfas fall inleddes fordndringarna i
slutet av nittiotalet och ansigs nir utvirderingen gjordes dnnu inte helt
avslutade. Forutsidttningarna for jimforelsen framfor allt vad giller
effekterna dr dirfor delvis olika. Trots det menar jag att en jamforelse
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kan ge intressanta observationer. Likheter och skillnader sammanfattas
i Tabell 4.

7.2 Olika ansatser for processorientering

Ett sidosyfte med avhandlingen é&r att beskriva och klassificera olika
ansatser for processorientering. En taxonomi baserad pd Burns och
Stalker (1961) presenteras i kapitel 2. Denna grundar sig inte enbart pa
teori utan i lika hég grad pa de tva beskrivna fallen. Jimforelsen inleds
med att ansatserna fOr processorientering i fallen diskuteras och
analyseras. Inledningsvis jamfors och diskuteras utgdngspunkterna och
angreppssitten 1 fordndringarna. Direfter gors en jimforelse med
taxonomin och avslutningsvis diskuteras vad de olika ansatserna
grundar sig i. Det senare &r intressant for att forstd, inte bara hur de
olika ansatserna ser ut, utan dven varfor de kommit att se ut som de
gor.

7.2.1 Angreppssitt och ambitioner

Den grundlidggande likhet som foranleder att de tva fallen studeras ar
att bdda fokuserar pa att forbéttra processen. I Alfa pratar man om
processen medan man i ACT sédger flodet. Min tolkning &r att de tva
orden ir att betrakta som synonymer i sammanhanget. Samtidigt finns
det antydningar till att begreppet process i Alfa delvis &ndrat betydelse
under projektets gang, vilket jag ska &terkomma till. For tillfillet kan vi
ndja oss med att konstatera att badda foretagen har sett processen som
nyckeln for att nd sina mal.

Men samtidigt som processen varit tydligt fokuserad har den angripits
pa olika sitt. I Alfa har processen fokuserats genom att en mycket
tydlig struktur i form av processgrafer och beskrivningar utarbetats.
Det huvudsakliga angreppssattet har varit att pa ett ambitiost, detaljerat
och byrékratiskt sitt faststélla ett enhetligt sdtt som processen ska
utféras pa. I ACT har fokus snarare varit pA medarbetarna och pa att fa



173

dem att bete sig pd det sitt som &r bra i den specifika situationen.
Ambitionen har inte varit att standardisera arbetssittet utan snarare att
Oka variationen i hur arbetet utfors. Genom att géra medarbetarna
motiverade och kompetenta att sjilva fatta beslut under pigiende
process forvintas processen bli mer effektiv. I det ena fallet var
ambitionen att faststidlla processen i forvig medan ambitionen i det
andra fallet var att anpassa processen under sjélva processforloppet.

En annan aspekt dir det foreligger stora likheter mellan fallen ar
ambitionerna och malen med férdndringarna. Bada syftade till att 6ka
I6nsamheten for foretagen, dels genom att minska kapitalbindningen,
dels genom att bittre tillfredstélla kundernas krav. Framforallt ledtider
och kapitalbindning var fokuserade aspekter. I Alfas fall sigs det som
viktigt att korta ledtiderna for produktframtagning, bland annat
eftersom nya produkter ansdgs vara mer 16nsamma &n gamla. I ACT
var fokus pé en kraftigt minskad kapitalbindning i férradd och lager, en
minskning som skulle &stadkommas genom kortare ledtider i alla led. I
Alfas fall var dven 6kad kundtillfredsstéllelse en uttalad ambition redan
fran borjan. Bittre processer skulle leda till att kunderna tidigare och
med hogre leveranssidkerhet fick produkter som var kundanpassade och
hade hogre kvalitet. I ACT var inte 6kad kundtillfredsstillelse ett
uttalat mal nir fordndringarna inleddes, men fokuserades alltmer efter
hand som man insag att 4ven denna ckade.

For att nd malen med kortare ledtider, bittre kvalitet och hégre
leveranssikerhet var en forbittrad integration i processerna en uttalad
ambition i bida foretagen. I Alfa inbegrep detta bland annat en bittre
integration mellan TTM- och TTC-processerna, det vill sdga en bittre
integration mellan utveckling och produktion. I ACT innebar det bland
annat ett forstirkt internt kundtinkande och en okad flexibilitet i
komponenttillverkningen. Dessutom hade bada foretagen en ambition
att forbittra medarbetartillfredsstillelsen. I ACTs fall tolkar jag detta
som ett medel for att fi mer motiverade och flexibla anstdllda medan
syftet var mera oklart i Alfa. Den indikation jag &nda fick var pa en
direkt friga dér en person i designteamet svarade att njda anstéllda ar
mer motiverade och darfér gor ett bittre jobb. Méinga av
projektdeltagarna menade att mera ordning och reda skulle bidra till en
mindre frustrerad och dirmed mer tillfredstidllande arbetssituation.
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Men dven om ambitionerna till stora delar var de samma tycks
uppfattningarna om hur ambitionerna skulle uppnés vara mycket olika.
Ledorden hos Alfa var ordning och reda. Genom bittre ordning pa
processer, ansvarsdefinitioner och dokumentation skulle ambitionerna
uppnas. Ordning och reda skulle leda till dkad flexibilitet, bittre
integration och genom att ansvaren blev tydligare dessutom till att
risken for att missa saker i utvecklingsarbetet minskade. Det senare
skulle i sin tur leda till férre produktionsproblem. Vidare skulle ordning
och reda leda till att ateranvindningen &kade. I ACTs fall var
flexibilitet det stora ledordet. Det viktigaste var att medarbetarna var
beredda och kompetenta att anpassa sig efter den externa eller interna
kundens och processens krav.

Okad
medarbetar- > ?
tilifredsst.

Fler nya .|  Hogre
Okad produkter priser
flexibilitet

Okad kund-
tillfredsst.
Mera ordning N Bittre Kortare Biittre
& reda integration ledtider l6nsamhet

Tydligare Firre | | Fame Ligre
ansvar missar " broblem kostnader
.| Okad ater-
anvindning

Figur 7 Orsakskarta éver de upplevda sambanden bakom ambitionerna i Alfa

I Alfa skulle sammantaget de olika faktorerna méjliggéra sdvél hojda
priser som sinkta kostnader, vilket illustreras i Figur 7. I ACT skulle
kundfokus, flexibilitet och kortare ledtider leda till savidl oSkad
kundtillfredsstillelse som lagre kostnader. Darmed skulle 16nsamheten
forbittras genom sivil okade intidkter som sinkta kostnader i bada
foretagen. En sak som skiljer foretagen dr att 16nsamheten inte bara
sags som ett egensyfte i ACT, utan dven som ett sétt att sékra fabrikens
Overlevnad och dirmed arbetstillfdllen p& orten. I Alfa framfoérdes inte
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denna synpunkt, kanske beroende pd att de flesta anda inte riknade
med att arbeta kvar pa foretaget sarskilt lange. Framforallt strivan efter
sikrare arbetstillfdllen skulle 1 ACT i sin tur bidra till mer motiverade
medarbetare, vilket illustreras i Figur 8.

medal:;:tar- < Sakrare
ativation arbetstillfillen
Okad kund- Okad lev- _| Okad kund-
fokusering sikerhet tillfredsst.
Okad Kortare R klzili;t:- . Bittre
flexibilitet \}:ider bindning T‘ Ionsamhet
\ Bittre Fae Lagre /
integration kostnader

Figur 8 Orsakskarta dver de upplevda sambanden bakom ambitionerna i ACT

Flexibilitet respektive ordning och reda var de ledord eller mantra som
stindigt upprepades och podngterades i samband med férindringarna.
Aven om ledordens betydelse inte var si vil definierade framstar det
dels som att de &r uttryck for olika bakomliggande ideal, dels som att
dessa ideal kommit att prigla fordndringsarbetet. Intressant dr att dessa
ideal, vilka atminstone delvis kan ses som motverkande varandra, i
bada fallen forvintades leda till i stort sett samma effekter. Det som
utifrdn teorin och dven i viss mén utifrdn effekterna kan ifragasittas i
Alfakartan 4 om ordning och reda kan forvéntas leda till 6kad
flexibilitet och bittre integration. Frigan 4r om inte de motsatta
effekterna 4r vil sd sannolika, vilket dven utvirderingen ger ett visst
stod for.

Det 4r min tolkning av hur ordning och reda respektive flexibilitet
forviantades leda till malen for forindringarna som illustreras i
orsakskartorna (Hellgren & Lowstedt 1997, dven Tolis & Nilsson
1996) i Figur 7 och Figur 8. Ambitionen idr att férs6ka spegla de
kognitiva férestillningarna kring hur sambanden sdg ut mellan
ambitionerna och malen i respektive foretag, samband som i sin tur
paverkade hur ansatserna kom att se ut. Tolkningarna bygger
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huvudsakligen p& vad personer har sagt i samband med intervjuer och
under projektarbetet, men ocksd pad vad de implicit eller genom sitt
agerande givit uttryck for. Bilderna representerar i huvudsak
uppfattningarma hos personerna bakom forandringama i féretagen. I
Alfa innebidr det frimst personerna som var inblandade i TTM-
projektet, i synnerhet designteamet. Samtidigt kan de &ven sigas
representera en stor del av medarbetarna inblandade i TTM-processen.
I ACT var det inledningsvis ledningen som resonerade i dessa banor,
men efter hand som forindringama fortskred kom flertalet medarbetare
att dela forestdllningama.

Likheterna och skillnaderna med avseende pa fokuserade aspekter, mal
och ledord sammanfattas i Tabell 5.

Likheter Skillnader
Betoningen pa processen/flodet Fokuserade aspekter i
forindringsarbetet — struktur respektive
medarbetare
Ambitioner med fordndringen — Olika ledord for medlen att na
l6nsamhet, kapitalbindning, ledtider, ambitionerna — ordning och reda
integration, kundfokus, respektive flexibilitet
medarbetartillfredsstillelse

Tabell 5 Likheter och skillnader i angreppssitt och ambitioner

7.2.2 Mekanistisk och organisk processorientering

I kapitel 2 presenteras en taxonomi Gver processorienteringsansatser
som, bland annat inspirerad av fallen i studien, ir en tillimpning av
Burns och Stalkers (1961) mekanistiska och organiska
managementsystem. Av de tva fallen i studien har Alfafallet inspirerat
till definitionen av den mekanistiska ansatsen och ACT-fallet till den
organiska ansatsen. Den ansats som Alfa tillimpat §verensstimmer
med en mekanistisk ansats pa f6ljande sitt:
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e Den har tydliga inslag av specialisering med tydligt definierade
och avgrinsade arbetsuppgifter och dessutom har den
funktionella uppdelningen stirkts.

e Fokus pé hur processen ska ga till ar betydligt stérre dn pa vad
den ska dstadkomma.

e Hur arbetet ska utforas, vem som ska utfora det och hur
ansvaret ir fordelat dr vil definierat.

e En hierarki for processen har etablerats, &ven om dess roll vid
tiden for utviarderingen var relativt oklar.

e Beteendet i projekten styrs 1 hog grad av instruktioner fran
design- och processteam.

Min tolkning &r att Alfa tillimpat en mekanistisk ansats pa alla punkter
utom en. I en mekanistisk ansats har processhierarkin en klarare roll
och storre betydelse &n vad den hade pa& Alfa da utvirderingen
genomfordes. Daremot menar jag att Alfa inte har tillimpat en ansats
som liknar en organisk processorientering pd ndgon punkt i min
definition. Det betyder inte att det som utmérker en organisk
processorientering inte alls forekommer i Alfa efter fordndringarna.
Det ska snarare tolkas som att inslagen av organisk processorientering
inte forstérkts och i flera fall tonats ned i samband med projektet.

ACTs ansats Overensstimmer & andra sidan med en organisk
processorientering pé en rad punkter:

e Medarbetare pd alla nivder 4r engagerade i processen och
forsoker bidra efter bista formaga och inte enligt ett definierat
ansvar.

e Vad medarbetarna gor eller inte gor dr delvis ett resultat av en
dialog med andra personer i processen, kanske frimst frén
avdelningar som ligger senare i processen.

e Ansvar dr inte avgrinsat, alla har ett ansvar att bidra till
processens mal.

e Kommunikation sker huvudsakligen 1 processen Gver
avdelningsgrianser och relativt oberoende av formell position.
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e Processledarnas roll blir mer stédjande och radgivande &n
instruerande.

Jag tolkar det som att ACTs ansats §verensstimmer mer eller mindre
med den organiska ansatsen pa samtliga punkter, samtidigt som den
inte kan anses likna den mekanistiska ansatsen i nigon hogre grad pa
nagon punkt. Precis som i Alfa forekommer det inslag av den andra
ansatsen inom ACT, men i allt vdsentligt har dessa tonats ned i
samband med féréndringarna.

7.2.3 Ansatsernas ursprung

Béckstrom (1999) fann att ideologierna for organisationsmodeller
forindrades over tiden medan teknikerna i stora drag forblev
oférindrade. Denna studie tyder snarast pd motsatsen.
Organisationsideologierna eller det som jag kallar for retoriken
uppvisar stora likheter mellan de tvé studerade fallen. Diremot finner
jag stora skillnader mellan teknikerna. Det framstar ddrfér som om
ansatserna, trots de stora likheterna i retoriken, &r uttryck for tva helt
olika traditioner av organisering och forédndringsarbete.

Alfa har tillampat en konsultmetod (Rummler & Brache 1995) relativt
troget. Aven om Alfas tillimpning skiljer sig frin metoden pa nigra
punkter, den viktigaste 4r kanske betoningen av mitsystem och
uppf6ljning, tycks metoden i stora drag priglat fordndringsarbetet. Min
tolkning &r att denna metod och ddrmed dven Alfas ansats, till stor del
ar influerad av organisationsmodeller som taylorism (Taylor 1911) och
fordism (Womack m fl 1990). Det finns ocksd en del likheter med
BPR-konceptet.

Nir det giller likheter med BPR idr det idén att “rita om processerna”
som foérenar de bada ansatserna. Atminstone konceptuellt finns det en
del skillnader mellan RBG- (Rummler & Brache 1995) och BPR-
konceptet (Hammer & Champy 1993). Exempelvis betonas vikten av
teamarbete och medarbetarnas virderingar mycket mer i BPR-
metoden. Generellt 4r betoningen p& mjuka faktorer betydligt svagare i
RBG-metoden och i det avseendet ligger denna ndrmare taylorism och
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fordism. Nagra aspekter ddr Alfas ansats, RBG-metoden, taylorism och
fordism liknar varandra ar foljande:

Graden av decentralisering &r relativt lag. Det &r upp till chefer
och experter pé olika nivaer att utforma arbetssituationen for de
understillda pa ett sdant sitt att dessa gor ett bra jobb.

Graden av specialisering &r relativt hog. Medarbetarnas
arbetsuppgifter &r tydligt avgriansade och vil definierade.

Teamarbete férordas inte i ndgon hégre utstrackning i ndgon av
inriktningarna dven om instdllningen skiljer sig &t ndgot.
Medan Taylor (1911) dr negativt instdlld till teamarbete
accepteras det av Rummler och Brache (1995). I Alfa tonas
teamens roll ner till f6rman for funktionerna.

Det operativa arbetet dr i hog utstrickning forutbestimt genom
olika former av arbetsbeskrivningar och processkartor.

Den dominerande samordningsmekanismen ar standardisering.

Styrningen baseras till stor del pa regler, &ven om uppf6ljning i
olika former ocksa betonas.

RBGs metod skiljer sig dock fran fordismen och taylorismen pé en
principiellt viktig punkt. I utformningen av processtrukturen, den sa
kallade processdesignen, férordar nimligen Rummler & Brache (1995)
att personer som sjélva arbetar operativt i processen deltar. RBG skiljer
alltsa inte p4 dem som utformar processen och dem som ska utfora den,
atminstone inte konceptuellt. I Alfa blev detta 4nda till stor del fallet
eftersom flertalet av dem som deltog i designteamet antingen
befordrades eller slutade och kom dérfor inte att arbeta operativt med
det nya arbetssittet. Jimforelsen illustreras i 0.



Ansats
Aspekter

TTM-projektet i Alfa

Rummler & Brache

Taylorism

Fordism

Mekanistisk
processorientering

Motiv

Prisniva, ledtider,
integration etc

Konkurrenskraft,
adaptivitet, ldrande

Produktivitet

Produktivitet

Decentralisering Relativt lag Relativt lag Extremt lag Extremt lag Relativt lag
Specialisering vid
- utférande Relativt hog Relativt hég Hog Extremt hég Relativt hdg
- utformning Lag Lag Hég Lag Lag
Teamarbete Tonas ned Fokuserar individer, Nej Nej Tveksamt
utesiuter ej team
JFOrutbestamd process Ja Ja Ja Ja Ja
-avvem? Designteam Designteam Ingenjbrer Ingenjdrer Processledning

Samordningsmekanism

Standardisering

Standardisering

Standardisering

Standardisering

av delar, arbete, arbetare

Standardisering

organisationsmetafor

Betoning av relationer Nej Nej Delvis Inte alls Nej

Fokuserad aspekt Struktur Struktur Struktur Struktur Struktur
Dominerande styrform Regler Regler/mal Regler Regler Regler
Dominerande Maskin/byrakrati Maskin/byrakrati Maskin Maskin Maskin

Tabell 6 Egenskaper hos ansatsen i Alfa och relaterade organiseringstraditioner
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Om Alfa har tillimpat en metod som har sina rétter i taylorism och
fordism tolkar jag det som att ACTs angreppssitt till stor del har andra
rotter. Kulturrérelsen (bl a Alvesson 1991) och sociotekniken
(Sandberg 1982) framstidr som sannolika rotter (Bickstrém 1999).
Sociotekniken har i1 sin tur rotter i sdvil taylorism som human
relations-rérelsen (Thorsrud & Emery 1969). Biackstrom (1999) hivdar
att sociotekniken, kulturrérelsen och processorientering visserligen
skiljer sig & vad giller organisationsideologierna, men har stora
likheter vad géller organisationsteknikerna. ACTs angreppssitt
Overensstimmer med Béckstrdms beskrivning genom att ha en rad
likheter med sociteknik och kulturrérelsen:

e Graden av decentralisering 4r h6g och medarbetarna har stora
mdjligheter att sjdlva paverka sin arbetssituation.

e Graden av specialisering ar lag, vilket exempelvis yttrar sig i
frekvent anvandande av arbetsrotation.

e Teamarbete lyfts upp som ett centralt inslag 1 bada koncepten
och inférdes fullt ut i ACTs monteringsavdelning. Ménga
aktiviteter och beslut decentraliseras till teamen, d&ven om
flodesledarna spelar en central roll som coacher.

e Ambitionen &r inte att ha en férutbestdmd process utan snarare
att vara flexibla i processen. I ACTs fall dr friheten stor i
monteringen, men av tekniska skdl mindre i komponent-
tillverkningen.

e Anpassning lyfts fram som en viktig samordningsmekanism.
Sociokulturella aspekter och relationer betonas.

e Framforallt i ACT och i kulturrérelsen far styrning med
vérderingar ett stort utrymme.

Jamforelsen illustreras i Tabell 7.
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Ansats Férandringen i Socioteknik Kulturrérelsen Organisk
Aspekter Tierpverken processorientering
M otiv Kapitalbindning Produktivitet & Samordning av
(leveranssédkerhet, dem okrati komplexa beroenden
arbetstilifdllen etc)
Decentralisering Relativt hog Hbg Hbg Hbg
Specialisering vid
- utférande Relativt lag Lag Lag Lag
- utformning Lag Lag Lag Lag
Teamarbete Infdrs i monteringen Ja Ja Rim ligt
Forutbestdmd process Nej Nej Nej Nej
~-avvem?
Samordningsmekanism Anpassning Anpassning Sociokulturell Anpassning
Betoning av relationer Ja Ja . Ja Ja
Fokuserad aspekt Aktor Struktur/Aktor Aktbr Aktdr
Dominerande styrform Viarderingar/mal Ejregler Véarderingar Vérderingar
Dominerande Kultur/organism Maskin/organism Kultur Organism/kulitur
organisationsmetafor

Tabell 7 Egenskaper hos ansatsen i ACT och relaterade organiseringstraditioner
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Utifrdn Béackstroms (1999) beskrivning av hur de olika
organisationsmodellerna avldst varandra skulle det kunna hivdas att
ACTs angreppssitt mer hér hemma i kulturrérelsen &n i
processorienteringen. Bortsett fran de stora likheterna sammanfaller
inledandet av fordndringsprocessen vél i tiden med nir kulturrérelsen
var som mest populédr. Det forefaller mycket troligt att angreppssittet
influerats av kulturrérelsen, vilket jag ska &terkomma till, men nir de
sjdlva ska beskriva vad de har gjort anvinds inte den typen av retorik.
De talar snarare om flodet i fabriken, flexibla medarbetare, just-in-time
och kapitalbindning. Huruvida detta var fallet nir fordndringarna
inleddes &r osdkert. Men min bedémning 4r att retoriken inte dndrats
namnvirt eftersom modebegrepp inom managementomradet anvinds
extremt sparsamt i ACT. Det finns dédrfor inte ndgon anledning att anta
att de skulle ha paverkats ndmnvért av den allminna forindring i
retoriken som Béckstrom beskriver.

7.3 Vad hinde med styrningen?

Huvudsyftet med avhandlingen &r att belysa hur processorientering och
styrning forhaller sig till varandra. Den forsta forskningsfragan rér vad
som hénder med styrningen i samband med forédndringar vars syfte dr
att oka processorienteringen. En jimforelse av vad som hint i de tva
fallen, framst vad géller betoningen pa olika styrformer, genomfors och
analyseras inledningsvis. Direfter fors en diskussion om vilken
betydelse de olika processorienteringsansatserna kan ha haft for
betoningen av olika styrformer. Avslutningsvis fors en diskussion kring
i vilken utstrackning fordndringarna bidrar till konsekvens och balans i

styrningen.

7.3.1 Styrformer

Styrningen i de béda foretagen och i synnerhet fordndringarnas
paverkan pd styrningen skiljer sig kraftigt at. Produktutvecklingen i
Alfa har gatt fran en relativt ostyrd situation till att kraftigt forstirka
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regelstymingen. Malstyrningen och styrningen med virderingar har
diremot inte forstirkts utan mdjligen forsvagats. I ACTs fall har
styrning med virderingar Okat kraftigt som ett resultat av
forandringarna. Regelstyringen har inte 6kat medan malstyrningen
andrat karaktir. Betoningen av olika styrformer i forandringsarbetet i
ACT var ddrmed mycket svag pa regelstyrning, betydande péa
malstyrning och stark pd styrning med véarderingar. Dessa tolkningar
illustreras i Figur 9. Figuren utgér en ungefarlig illustration och ska
inte tolkas som en exakt beskrivning av betoningen pd de olika
styrformema.

STYRFORMER

VARDERINGAR

MAL

REGLER

| |
I I

Alfa ACT

Figur 9 Betoningen pa olika styrformer under forindringarna i Alfa respektive
ACT

7.3.2 Processorienteringsansats och styrning

De tva fallen dr exempel pa tvé olika ansatser for processorientering,
en mekanistisk och en organisk. Precis som ansatserna fér process-
orientering framstar dven styransatserna som diametralt olika varandra.
Skillnaden mellan paverkan pa styrningen i de tva fallen framstar till
och med som vil sa stor som skillnaden gentemot en mera traditionell
och funktionellt inriktad styrning. Det faktum att tvd si olika
styransatser ryms bakom foréindringar som 1 hég utstrickning delar
samma retorik i beskrivningarna av vad de gar ut pd och i
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motiveringarna till att de genomfors, framstd&r mdhinda som
overraskande. A andra sidan kanske det ir mindre 6verraskande med
tanke pa att de tvd ansatserna for processorientering grundar sig i helt
olika organiseringstraditioner. Aven om det finns aspekter som forenar
forandringsansatserna dr de i andra aspekter ndrmast att betrakta som
varandras motsatser. I Alfa har foérdndringarna i h6g utstrickning syftat
till att skapa mer ordning och reda i verksamheten, integrationsformen
som lyfts fram &r standardisering (Thompson 1967) och styrningen har
kommit att domineras av regelstyrning. I ACT har betoningen varit pa
flexibilitet, integrationsformen som lyfts fram &r anpassning (aa) och
styrning med vérderingar har kommit att spela en framtrédande roll.

En annan avgorande skillnad mellan de tvé ansatserna ar att Alfa syftar
till att 1igga fast en struktur for processen som medarbetarna forvintas
eller &tminstone uppfattar att de forvintas folja. Visserligen 4r tanken
att processen successivt ska utvecklas och forbittras, d4ven om detta gar
trogt i praktiken, men tanken dr inte att processen ska anpassas till
varje projekt. Darfor skulle det kunna hivdas att Alfa fraimst fokuserat
pa strukturen, i ldgre utstrickning pad processen som sidan och
knappast alls pa aktorerna. Diremot kan det med samma utgéngspunkt
hidvdas att ACT kompletterat strukturperspektivet med aktérs- och
processperspektiv.

Som ndmnts ovan finns det antydningar till att ordet process anvints i
tvd delvis olika betydelser i Alfa. Fore och inledningsvis i TTM-
projektet uppfattade jag det som att nir de exempelvis ndimnde TTM-
processen avsig ett hindelseférlopp i form av det utférda arbete som
ledde fram till att en ny konstruktion togs i produktion. Ett sadant
anvindande far anses Gverensstimma med min definition (se avsnitt
2.1.1). Efterhand som projektet framskred och den nya strukturen vixte
fram kom ordet process allt mer att anvéndas i betydelsen det fastlagda
arbetssitt som projektet lett fram till. De talar exempelvis om att
“processen” foreskriver att de ska arbeta pa ett visst sétt eller att de
foljer “processen” i olika hog utstrackning. “Processen” &r inte lingre
det som hénder utan det som stipulerar vad som ska hinda. Darmed har
”processen” blivit en struktur och 4r egentligen inte ldngre en process,
dven om den styr en process.
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Givet synen dir “processen” egentligen &r en struktur som stipulerar
hur processen ska g till forefaller det logiskt med starkt fokus pa
regelstyrning. Eller annorlunda uttryckt; Har man en struktur som
stipulerar hur och av vem processen ska utforas har man ocksi
regelstyrning. Tillimpar man ddremot en processorientering med fokus
pa aktérer och processer i den meningen att medarbetarna sjélva ska ta
stallning till hur de ska bete sig medan processen pagar, blir styrningen
rimligen ocksd annorlunda. Starkt fokus pd regelstyrning skulle da
direkt motverka syftet och om den &r effektiv resultera i ett helt annat
beteende dn det avsedda. Den senare typen av processorientering
forutsdtter att det limmas ett utrymme fér medarbetarna att sjilva
bestimma hur de ska bete sig i processen och férutsitter d& en
annorlunda styrning, férslagsvis en som domineras av malstyrning
och/eller styrning med virderingar.

Som en direkt konsekvens av att Alfa tillimpat en mekanistisk ansats
har de starkt fokus pa regelstyrning. ACT har ddremot tillimpat en
organisk processorientering och didrmed framstir det som naturligt att
styrning med vérderingar far ett stort utrymme.

Av resonemanget ovan drar jag slutsatsen att det inte &r frigan om att
det organisatoriska fenomenet processorientering kréver en anpassning
av styrningen. Det foérefaller snarare som att vald ansats i hég
utstrickning definierar vilka styrformer som kommer att betonas.
Didrmed blir styrningen en integrerad del av processorienteringen
snarare &n ett fristiende fenomen som mer eller mindre vil
harmonierar med processorienteringen (jfr Otley 1980, Samuelson
2000).

7.3.3 Konsekvens och balans i styrningen

Det ar pafallande hur konsekvent de olika inslagen i styrningen kopplar
till varandra i de tvd fallen. I Alfa har fokus pa hur processen ska
utféras varit genomgaende i hela projektet. De inslag av malstyrning
som finns kopplar till regelstyrningen di det bland annat f6ljs upp i
vilken grad reglerna foljs. Utbildningsinsatsen som alla berérda
medarbetare fick ta del av fokuserade pa hur processen skulle utforas
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och exempelvis inte sédrskilt mycket pd bakomliggande virderingar
eller medarbetaraspekter. Till och med den ¢kade funktionella
uppdelningen som kan skoénjas anser jag harmonierar védl med den
valda integrationsformen standardisering, vilken i sin tur harmonierar
med regelstyrning.

I ACT utformades didremot en malstyrning som mer kopplade till
resultatet &n hur resultatet uppnatts. En malstyrning som fokuserar
leveranssidkerhet harmonierar vil med de kundfokuserade virderingar
som kom att prigla verksamheten. Aven beléningssystemen
fordndrades till att bli mer konsekventa med o6kat kundfokus (jfr
Karlsson & Ahlstrém 1995). Ett annat exempel ar hur relationer hela
tiden betonades, antingen det géllde mellan medarbetarna, mellan
ledning och medarbetare, ledning och fack eller mellan féretaget och
samhillet runt omkring. Styrningen betonade konsekvent goda
relationer. Ytterligare ett exempel 4r hur fabrikens redovisning
gentemot huvudkontoret férdndrats till att bara tillgodorikna fabriken
utlevererade produkter, for att inte premiera uppbyggnad av
mellanlager eller produkter i arbete. Detta harmonierar vil med den
interna styrningen och vérderingar som kundfokus och flexibilitet.

Tvéartemot vad bland annat March (1981) hédvdar finner jag att
beteendet i olika delar av verksamheten och olika aspekter av
styrningen relativt starkt kopplar till varandra i bada féretagen.
Tviartemot vad March (aa) ocksa hivdar finner vi atminstone i ACT att
olika beslut 6ver tiden relativt starkt kopplar till varandra. En méjlig
forklaring till det senare &r att en och samma person, ndmligen
personen som var platschef under hela den beskrivna perioden, starkt
kom att préigla styrningen och ddrmed bidrog till en kontinuitet.

March (aa) hdvdar vidare att beteende ofta kopplar svagt till avsikter. [
ACTs fall forefaller dock beteendet koppla relativt starkt till avsikterna
med férindringarna. De genomforda fordndringarna harmonierar vil
med de ursprungliga ambitionerna och har till stor del gett de avsedda
effekterna. Intressant ar att de gett positiva effekter utéver de
ursprungligen avsedda, vilket méjligen kan ses som ett exempel pa
svag koppling. I Alfas fall kan det ddremot tolkas som att Marchs teori
stimmer relativt vil. Trots att ambitionerna bland annat var att korta
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ledtider, 6ka integrationen och kundfokus har atgirder som teoretiskt
kan forvintas ge och i viss mén gett motsatt effekt vidtagits. I Alfas fall
forefaller det som att det finns en svag koppling mellan avsikterna med
forandringen och de fokuserade aspekterna i fordndringsarbetet liksom
styrningen som detta resulterat i.

Balans ar ett delvis annorlunda kriterium &n konsekvens. En styrning
kan mycket vl vara konsekvent utan att dérfor vara balanserad. Ewing
och Samuelson (1998) lyfter bland annat upp foljande dimensioner dir
olika mal kan vara i konflikt med varandra; kort och lang sikt,
effektivitet och produktivitet, stabilitet och dynamik samt
sjdlvstandighet kontra samordning.

Det ir inte sjalvklart hur styrningen forhaller sig till vissa av de hir
aspekterna i de bada fallen. Nér det giller kort och ladng sikt tycks
ambitionen i1 Alfa vara att komplettera det starka kortsiktiga fokus som
fanns innan forandringarna med ett langsiktigt. Detta ska bland annat
uppnds genom att béttre dokumentera utvecklingsarbetet till gagn for
framtida projekt. I ACT kombineras kortsiktiga mal som veckans
leveransmal med mer langsiktiga som leveransmal for halvaret. Men de
langsiktiga aspekterna tycks framst tillgodoses genom de virderingar
som medarbetarna har och vikten de faster vid organisationens
langsiktiga 6verlevnad. En styrning som kopplar till meningen med
verksamheten blir rimligen mera langsiktig givet att denna &r
langsiktig, vilket den far anses vara i det hér fallet.

[ Alfa framstdr det som att férdndringarna syftar till att 6ka fokus pa
effektivitet genom att mer viga in kvalitetsaspekter. Samtidigt betonas
ledtiden vilket kan tolkas som att produktivitet ocksd fokuseras.
Ambitionen foérefaller vara att uppné en balans. Fragan idr dock om inte
det relativt starka interna fokus och standardiserade rutiner i
kombination med det minskade kundfokus som fordndringarna lett till,
riskerar att bidra till en obalans genom att mer fokusera
produktivitetsaspekten. I ACT tolkar jag det som att férhoppningen ir
att produktivitet och effektivitet ska gd hand i hand. Genom att vara
fokuserade pd effektivitet produceras det som faktiskt efterfrigas och
okar dirmed dven produktiviteten genom att minska kostnader for
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lagerhallning och kapitalbindning (jfr Deming 1986, Womack m fl
1991).

Nir det géller stabilitet kontra dynamik &r ambitionen i Alfa att genom
en standardiserad processdesign skapa stabilitet samtidigt som
dynamiken sidkerstdlls genom att designen kontinuerligt uppdateras.
Men fragan dr om inte ett standardiserat arbetssitt snarare tillfredstiller
behovet av stabilitet &n dynamik, speciellt som uppdateringen av
processdesignen tenderar att ga trogt. I ACT uppnés stabiliteten frimst
genom ndjda och lojala medarbetare som arbetar kanske hela sitt
yrkesverksamma liv pa foretaget (jfr lean production, Womack m fl
1991). Behovet av dynamik uppnés genom att medarbetarna &r flexibla
och anpassningsbara, ndgot som styrningen i hog grad fokuserar pa.
Samtidigt finns det en risk med en stark kultur och tendenser till
sjdlvtillricklighet (Salzer 1994). Risken #r att organisationen slar sig
till ro i sin 6vertygelse om att den ar framgéngsrik och slutar ta till sig
externa impulser.

Slutligen kopplar balansen mellan sjélvstindighet och samordning
tydligt till processorientering och integration. 1 Alfa ir
sjalvstindigheten 1 projektteamen visserligen beskuren av det
standardiserade arbetssdttet, men effekten tycks ocksd vara att
medarbetarna behéver ta mindre hdnsyn till andra di integrationen
bygger pa standardisering snarare #n anpassning. S& linge
medarbetarna foljer rutinerna behdver de inte i ndgon hogre grad
kommunicera med eller pa annat sitt ta hinsyn till medarbetare i andra
delar av processen. I detta avseende har foréindringarma o6kat
sjdlvstindigheten men minskat samordningen. I ACT &r grupperna och
medarbetarna relativt sjdlvstindiga, samtidigt som virderingarna
liksom malstyrningen fokuserar pad samordning. Resonemanget om
balans sammanfattas i Tabell 8.
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Balansaspekter Alfa ACT
Kort sikt — lang | Forsoker stirka 1ang sikt Kortsiktiga mal o
sikt genom bl a langsiktiga varderingar.
dokumentering.
Effektivitet — Okat internt fokus o Effektivitet o
produktivitet minskat externt. produktivitet gar hand i
hand.
Stabilitet — Riskerar att fa for Kombinerar kontinuitet
dynamik mycket fokus pa med flexibilitet. Risk for
stabilitet. sjélvtillracklighet?
Sjalvstindighet | Standardisering gynnar Samordnad
— samordning snarare sjdlvstindighet | sjalvstindighet genom
an samordning vérderingar.

Tabell 8 Balansaspekter i Alfa och ACT

Sammanfattningsvis dr bada foretagen péfallande konsekventa i sin
styrming. ACT forefaller ha en starkare koppling &n vad Alfa har
mellan avsikterna med styrmingen och fordndringarna av styrningen.
ACT forefaller ocksa ha en bittre balans i sin styming &n Alfa. Aven
om Alfa framstar som konsekvent i sin styrutformning tycks detta vara
en konsekvens som inte nddvéndigtvis medfor balans. Det foreligger en
risk att effektivitet, dynamik och samordning inte fokuseras tillrickligt
for att balans ska uppnas.

7.4 Vilka blev effekterna?

Den andra forskningsfrdgan giller vilka effekter foérdndringarna ger
upphov till. Som jag delvis berért ovan skiljer sig férutsdttningarna at
mellan de bada foretagen nidr det giller effekterma. I ACT har
forindringarna hunnit sitta sig ordentligt, medan detta inte ar fallet i
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Alfa. T de fortsatta diskussionerna bor detta hallas i minnet. En
jamforelse av effekterna i de tvé fallen gors dels med avseende pa den
interna integrationen i processen, dels med avseende pa maluppfyllelse
i forhallande till intressentgrupper. Utifran utvirderingen av effekterna
genomfors en tolkning av implikationerna f6r en normativ
contingencyteori, s som denna presenteras i kapitel 2. Observera att
detta dr en utvidrdering ex post och att den inte har nigot att géra med
orsakerna till férdndringarna, vilka kommer att diskuteras i avsnitt 7.5.

7.4.1 Integration

I ACTs fall framstr det tydligt att integrationen i processen forbéttrats
avsevirt sedan forindringarna inleddes. Fran att ha varit en traditionell
produktionsanliggning dir ledtiderna var flera manader, mellanlagren
flera gnger storre dn idag och ddr medarbetarna var fokuserade pa det
egna ackordet, har medarbetarna blivit fokuserade pd interna kunder
och utleveranserna fran fabriken. Som en konsekvens av detta och en
frekvent arbetsrotation har kommunikationen i processen 6kat avsevirt.
Det finns fortfarande en forbéttringspotential, exempelvis skulle
integrationen mellan komponenttillverkningen och monteringen kunna
stiarkas ytterligare, men sammantaget ar bilden den att en avsevird
forbattring dgt rum.

I Alfas fall &r utvecklingen inte lika tydlig. Det finns tendenser som
tyder pa att integrationen sdvil forbittrats som att den forsamrats. Den
positiva tendensen ir att produktionsteknikerna numera kommer in
tidigare i processen och dirmed lidttare kan péverka arbetet frén ett
produktionstekniskt perspektiv. I viss man decimeras de positiva
effekterna av att integrationen mellan produktionsteknikerna i
produktionen och i utvecklingsprojekten fortfarande &ar svag. Till de
negativa tendenserna hor att marknadssidan och &ven kunden kommit
langre ifrdn utvecklingsprojekten. Vidare har teamen forsvagats och
den funktionella dimensionen forstirkts. Dessutom finns det tendenser
till att medarbetarna fatt en minskad helhetssyn som en foljd av de
avgrinsade ansvaren och regelstyrningen.
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Sammanfattningsvis har integrationen forbittrats avsevért i ACT. Min
bedomning gillande Alfa ar att den inte forbittrats och att den #ndrat
karaktar till att nu mer bygga pa standardiserade granssnitt och mindre
pd kommunikation och helhetssyn. Medan integrationen i ACT
forbittrats genom att medarbetarna har en 6kad helhetssyn, tar ett
bredare ansvar och forsoker anpassa sig efter den interna eller externa
kunden, gor Alfa i princip tvirtom. I Alfa fanns ambitionen att
helhetssynen skulle ka pa grund av processgraferna, men i praktiken
ir incitamenten svaga for medarbetarna att sitta sig in i de delar av
processutformningen dér de inte sjdlva dr involverade. Att med-
arbetarna skulle ta ett bredare ansvar och anpassa sig efter kunden var i
viss man ocksd en ambition. Men att definiera smala ansvar och
fororda standardiserade grinssnitt har inte bidragit till detta. Det
forefaller som att det funnits en svag koppling mellan ambitionerna
med projektet och de atgirder som har vidtagits (jfr March 1981).
Samtidigt var en annan ambition att skapa ett mer enhetligt arbetssitt
med standardiserade grinssnitt, vilket fir anses ha uppnatts i relativt
hog grad. Det som diremot inte verkar ha uppnétts &r att standardisera
samtidigt som helhetssynen och férmégan till anpassning 6kade.

7.4.2 Effektivitet

Effekterna pa effektiviteten framstar dven de som mycket positiva i
ACT. Lonsamheten som fore fordndringarna alltid upplevts som
problematisk har dérefter varit mycket god och tillvixten har varit
kraftig. Kundtillfredsstillelsen mitt som leveranssikerhet och leverans-
tider har ocksd varit god och arbetssittet har varit en forutsétining for
DDD-konceptet, vilket ocksd bidragit till en okad effektivitet
(Abrahamsson 1992). Aven medarbetartillfredsstéillelsen framstir som
péfallande god.

I Alfa &r effekterna mer svarbedomda. Lonsamheten har visserligen
forsimrats men det fir huvudsakligen hénforas till den minskade
efterfrigan inom telekombranschen. Huruvida effekterna pa 16nsamhet
och kundtillfredsstillelse ér eller kommer att bli positiva far anses bero
pa om ett standardiserat arbetssatt ar effektivt eller inte. De tendenser
som kan urskiljas, bland annat med minskat kundfokus, pekar inte
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huvudsakligen pa att effekterna &r eller kommer att bli positiva (jfr
Abernethy & Brownell 1997). Dédremot framstir effekten som mer
positiv vad giller medarbetartillfredsstillelsen di ménga av de
nyanstillda ingenjérerna upplever en trygghet i det standardiserade
arbetssittet (jfr Borgert 1992). Eftersom en stor andel av de anstillda
har arbetat en kort tid pd foretaget &r detta en indikation pad &kad
medarbetartillfredsstéllelse. En nackdel ar dock att en utformning som
snarare attraherar orutinerad @n rutinerad personal kan vara negativ ur
savdl lonsamhets- som kundperspektiv dd rutinerade utvecklings-
ingenjorer anses gora bittre konstruktioner.

Sammanfattningsvis dr effekterna pé effektiviteten positiva i ACT
medan de &r mer osékra i Alfa, dven om en positiv effekt pa
medarbetartillfredsstillelsen forefaller foreligga. Att effekterna ar
positiva i ACT ur ett kund- och 16nsamhetsperspektiv dr f6ljdriktigt
med tanke pi att integrationen i processen forbittrats (jfr Lawrence &
Lorsch 1967). Det kan ocksd forefalla f6ljdriktigt att effekterna pa
medarbetartillfredsstillelsen varit positiva dd de anstillda fatt en okad
helhetssyn och en storre forstdelse for det sammanhang de arbetar i.
Den styming med vérderingar som tillimpats har bidragit till att ge en
mening med arbetet som saknades tidigare (jfr Salzer-Morling 1998).

Frigan 4r hur de olika ansatserna bada kan ha resulterat i 6kad
medarbetartillfredsstillelse. Hur kan badde en 6kad frihet och en 6kad
standardisering ha orsakat 6kad medarbetartillfredsstillelse? En méjlig
forklaring &r att inslaget av nyanstillda &r storre i Alfa, en annan att det
rér sig om kort- respektive langsiktiga effekter. Aven i ACT fanns det
inledningsvis ett missndje med att Gverge den trygga arbetssituationen
dir medarbetarna stod vid en och samma maskin och utférde samma
arbetsmoment dag ut och dag in. Att bérja arbeta mer flexibelt innebar
en stor osdkerhet. De effekter som jag funnit ar kanske ett resultat av
att osdkerheten 6vervunnits och fordelarna med ett mer omvéxlande
och utmanande arbete tagit over. I si fall finns det en risk att
tillfredstéllelsen hos de nyanstillda i Alfa 6vergar i ett missndje med
att arbetet inte &r tillrickligt stimulerande nér de blivit mer rutinerade.
Detta resonemang stods av att Alfas rutinerade konstruktérer framstér
som betydligt mindre tillfredstillda med foérdndringarna.
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7.4.3 Implikationer ur ett normativt contingency-
perspektiv

Contingencyteorin kan tolkas savil normativt som deskriptivt. Ur ett
normativt perspektiv kan den tolkas som att vissa forutsidttningar
innebdr att det dr lampligt att vissa styrformer tillimpas i en hogre
utstrackning 4n andra, vilket illustreras i Figur 10. Givet att en tolkning
av effekterna nu foreligger kan en utvirdering av teorin ur dess
normativa aspekt, s& som den beskrivs i figuren, goras. En diskussion
av implikationerna for den deskriptiva aspekten av contingency-
modellen féljer under avsnitt 7.5.1.

Stabilitet . . Dynamik
Séakerhet FORUTSATTNINGAR  Oséakerhet
Enkelhet Komplexitet

. =

STYRFORMER
VARDERINGAR

MAL

REGLER

Figur 10 Overensstimmelse mellan frutsittningar och styrning

Modellen ir ténkt att tolkas si att en organisation som verkar under
extremt stabila, sdkra och enkla forhallanden hamnar langst ut till
vinster. Ett exempel p&d en sddan organisation var linge Ford under
Henry Fords ledning. Situationen var stabil, sidker och enkel da
foretaget producerade en enda modell i en enda firg och hade
avsittning for allt de kunde producera utan négra ndmnvirda
fluktuationer i efterfrigan. Ar situationen didremot extremt dynamisk,
osiker och komplex hamnar organisationen ldngst till hoéger i
modellen. I debatten hidvdas ofta att det 4r en situation som manga
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foretag rort sig emot under attio- och nittiotalet (bl a Deming 1986,
Womack m fl 1990, Hammer & Champy 1993). Denna situation
kannetecknas bland annat av fordnderliga och varierande preferenser
pd marknaden, osdker efterfrigan, samt krav pa korta
produktlivscykler, breda produktsortiment, kundanpassning och korta
ledtider.

Mycket talar for att Alfas forutsittningar placerar dem 1angt till hoger i
Figur 10. Telekombranschen fir anses som mycket dynamisk och
osiker i den meningen att produktlivscyklerna &r korta med en
fluktuerande och osdker efterfrigan. Dessutom &r varje specifik
komponent anpassad till den telefon som den ska sitta i. ACTs situation
ir visserligen betydligt mer dynamisk och osdker &n den var f6r Henry
Ford, men knappast i lika hog grad som i telekombranschen. Samtidigt
utmirks deras situation av en hog komplexitet med ett stort och
successivt vdxande produktsortiment och krav pd snabba leveranser
kombinerat med 1aga lagernivaer (jfr Galbraith 1994). Sammantaget 4r
min bedomning att ACTs situation talar for att d&ven de befinner sig till
hoger i modellen, men inte lika 1angt till hoger som Alfa. Placeringen
avser i forsta hand situation under och efter forindringarna. Vid
situationen fore fordndringarna, nar ACT fortfarande tillimpade en
utpriglad push-filosofi, skulle de placerats ndrmare mitten.

Enligt Figur 10 och den bakomliggande teorin vore det alltsd 1ampligt
for bada foretagen med sma inslag av regelstyrning och tydliga inslag
av malstyrning och styming med virderingar. Det vore i 4n hogre grad
lampligt med lite regelstyrning och mycket styrning med vérderingar i
Alfa an i ACT. I férdndringen av styrningen i ACT har malstyrning och
styming med virderingar fokuserats. Fordndringen forefaller darfor
ligga i linje med contingencyteorin sdsom denna tolkas i figuren.
Diremot har malstyrning och styrning med virderingar inte fokuserats
i nigon ndmnvdrd utstrickning i TTM-projektet i Alfa, medan
regelstyrning har fokuserats i hog grad vilket far anses g stick i stiv
mot contingencymodellen.

Fragan 4r om férandringarnas riktning detta i ndgon man kan forklaras
av utgangsliget i de tva fallen. Styrningen i det entreprendrsinfluerade
Alfa var betydligt friare 4n vad den var i det relativt traditionella



196

verkstadsforetaget ACT innan forédndringarna inleddes. Detta kan ses
som en forklaring till att de bada fordndringarna gétt i motsatt riktning.
Samtidigt innebar en friare styrning i Alfa snarare att styrningen var
svag och inte att den till stor del baserades pa virderingar eller
generella mél. En forstirkning av den svaga styrningen borde enligt
contingencyperspektivet fortfarande innebdra en fokusering pad maél
och/eller virderingar. Riktningen pé styrningens férdndring i Alfa kan
alltsé inte forklaras av att Alfa redan 1ag 14ngt till hoger i Figur 9, det
vill sédga att styrningen redan dominerades av vérderingar, och dirfor
behdvde rora sig mot vinster. Darmed far fordndringen fortfarande
anses strida mot contingencyteorin sdsom denna tolkas i Figur 10.
Déaremot kan utgéngsldgena i de bada fallen mycket vil ha paverkat
forindringens inriktning, om &n inte pd det rationella sitt som
contingencyteorin foreslér, vilket jag dterkommer till ldngre fram.

Givet det hir resonemanget skulle positiva effekter av fordndringarna i
Alfa och/eller mindre positiva effekter av fordndringama i ACT
forkasta teorin s som den &dr uttryckt i Figur 10. Dessa effekter
forefaller inte foreligga i varken Alfa eller ACT. Skulle diremot
effekterna vara positiva i ACT och mindre positiva i Alfa skulle det
stodja teorin. Aven om effekterna i Alfa #r svarare att utvirdera menar
jag att dessa tvd studier utgdr ett visst stéd for en normativ
contingencyteori s& som den &r tolkad i Figur 10. De tva fallen tyder pa
att det dr effektivt med en styrning som harmonierar med
situationsfaktorerna och att det &r mindre effektivt med en styrning
som inte harmonierar med dessa.

En viss reservation till ovanstidende tolkning vill jag dock gora da en
alternativ tolkning inte kan uteslutas. Med tanke pa att ACTs
forutsittningar inte placerar dem extremt langt till hoger i Figur 10
skulle resultaten d&ven kunna tolkas som att styrning med virderingar
oavsett situationsfaktorer dr mer effektivt 4n regelstyring. Argumentet
for detta skulle vara att det generellt sett &r mer effektivt med
motiverade och engagerade medarbetare, vilket talar f6r en organisk
processorientering och en styrning med vérderingar (jfr Thorsrud &
Emery 1969).
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7.5 Varfor blev det sa hir?

Den tredje forskningsfrigan berdr orsakerna till det som hinder med
styrningen. Om  styrningen fordndras i samband med 6kad
processorientering, varfér férdndras den i en viss riktning? Ténkbara
orsaker i de tva fallen diskuteras nedan utifrdn contingency-,
institutionellt och kognitivt perspektiv.

7.5.1 Contingencyfaktorer

Om det i denna studie gar att finna ett visst stod for
contingencymodellen i Figur 10 i1 dess normativa tolkning &r det
svérare att finna stéd fér den ur ett deskriptivt perspektiv, det vill siga
att det &r relativt lite som talar for att situationsfaktorerna i modellen
styrt utformningen av styrningen i de hidr fallen. Alfa har en mycket
svag Overensstimmelse mellan styrningen och situationsvariabler som
dynamik, osdkerhet och komplexitet (jfr resonemanget under 7.4.3
ovan). Diremot foreligger det, dtminstone pd kort sikt, en god
Overensstimmelse mellan stymingen och medarbetarna. Denna har
man tagit hinsyn till dels genom att inféra en processorienteringsansats
som harmonierar med medarbetarnas organisationsforestillningar, dels
genom att utforma en styming som forefaller 1lamplig givet en stor
andel orutinerade medarbetare.

I ACTs fall foreligger det ddremot en bittre Gverensstimmelse mellan
styrning och situationsfaktorer. Darfér vore det fullt méjligt att dra
slutsatsen att ACT-fallet i viss méan bekriftar contingencymodellen
dven ur ett deskriptivt perspektiv. Nar kraven pa utokad produktflora
och snabbare och sékrare leveranser ¢kat, har styrningen anpassats till
detta. Men vid en ndrmare granskning framkommer att det inte var pa
grund av dessa faktorer som fordndringarna inleddes. Det var snarare
renodlade kapitalrationaliserings- och kostnadsbesparingsskél som lag
bakom. Givet att Kkapitalrationalisering var maélet var dock
styrtillampningen lamplig.

Sammanfattningsvis gar det att finna ett relativt begridnsat st6d for
deskriptiv contingencyteori sd som den dr tolkad i Figur 10. Skulle



198

didremot medarbetarna vigas in som contingencyfaktor blir stédet
starkare. Bada styrtillimpningarna kan ses som ldmpliga utifrin
respektive foretags medarbetare och lokala forutsittningar, 4ven om
inriktningarna inte explicit valdes utifrdin medarbetarnas egenskaper.
Fragan 4r om medarbetarna ska ses som en contingencyvariabel eller
kanske snarare som en organisationsvariabel som boér anpassas efter
contingencyvariabler som dynamik, osdkerhet och komplexitet.
Huruvida medarbetarna & en contingencyvariabel eller en
organisationsvariabel ar ytterst en friga om contingencymodellens
utformning.

Alvesson och Lindkvist (1993) hdvdar att det ar enklare att tillimpa
styrning med véarderingar (egentligen klanstyrning, Ouchi 1979) i en
gammal och stabil organisation &n i en ung och dynamisk. De hér tva
fallen ger ett visst stod for den tesen. Visserligen kan det hidvdas att
Alfa inte gjort nagra reella forsok att styra med varderingar, men deras
argument for att det vore svart overensstimmer med Alvesson &
Lindkvists (aa). ACT &r forvisso en dldre organisation dn Alfa men nir
forandringarna inleddes var ACT ocksd en relativt ung organisation.
Diremot bidrog de lokala forutsdttningarna i form av en begridnsad
konkurrens om arbetskraften och brukskulturen till en stabilitet i
arbetsstyrkan och i virderingarna hos denna. ACT tycks med andra ord
ha lyckats kombinera den stabilitet som Alvesson och Lindkvist (aa)
menar krivs for en klanstyrning med den flexibilitet som ofta utméarker
en relativt ung organisation.

En annan fraga &r om inte contingencyvariablerna dynamik, osékerhet
och komplexitet 4nda haft en betydelse for styrningen, &ven om denna
inte foljer contingencyteorins rationalitet. I Alfa kan kraftig dynamik,
hog osikerhet och hog komplexitet mycket vdl ha bidragit till att
efterfrigan p& ordning och reda vuxit sig stark. Ett angreppssitt som
bygger pa tydlighet, struktur och byrékrati kan ses som ett uttryck for
en strivan efter att skapa ordning i en komplex virld (Borgert 1992)
och det &r inte heller ovanligt att rigords planering anvénds i syfte att
reducera komplexitet i just produktutvecklingsarbete (Adler 1999).
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7.5.2 Kognitiva faktorer pa individniva

Kognitiva kartor, exempelvis i form av organisationsf6érestdlIningar,
aterfinns pd savil individ-, organisations- som branschniva enligt
Hellgren & Loéwstedt (1997). Institutioner fir ocksa anses férekomma
pa olika nivder som organisations- (Nelson & Winter 1982, Scapens
1994) och sambhillsniva (DiMaggio & Powell 1983). Aven om detta &r
olika teoribildningar finns det kopplingar dem emellan och jag kommer
att analysera dem samtidigt pa de olika nivéerna.

Organisationsférestéllningar férekommer alltsd pa individniva. 1 de tva
fallen 4r det framf6r allt tvd personer som framstidr som sarskilt
betydelsefulla fér den inriktning som organisationsforandringarna fatt.
Dessa personer dr platschefen for Tierpverken i ACT under den
beskrivna tiden och den person som var projektledare for process-
orienteringsprojektet i Alfa under storre delen av tiden som projektet
pagick. De tva personerna framstdr som mycket olika varandra pa ett
antal punkter.

Platschefen i ACT var en langvigare med mycket begrinsad
utbildning, vilket rimligen praglade hans ledarskap. Han beskrivs som
en bestimd och beslutsam person med klara uppfattningar om hur
saker borde vara. Han var uthallig och konsekvent i sitt arbete med att
genomdriva sin uppfattning, samtidigt som han beskrivs som lyhérd for
medarbetarnas &sikter. Kanske hade lyhordheten sin forklaring i att han
insdg medarbetarnas betydelse for méjligheterna att genomdriva sina
idéer (jfr Figur 8). Han beskrivs som en social och utitriktad person,
som lade mycket energi pa att kommunicera med medarbetarna och
hade 14tt for att 4 dem med sig (jfr Hellgren & Melin 1993). Han
beskrivs ldngtifrdn i enbart positiva termer men upplevdes av nistan
alla som karismatisk och engagerande.

Projektledaren p& Alfa var en ung civilingenjér. Han var resultat-
inriktad, otalig och mycket ambitiés. Liksom platschefen i ACT hade
han mycket bestimda uppfattningar som han kunde driva kraftfulit.
Han kan kanske inte beskrivas som speciellt lyhérd och var inte heller
sarskilt utatriktad. Hans fokus var snarare pa de formella aspekterna av
organisationen 4n pa medarbetarna. Han menade sjdlv att han inte var
speciellt bra pd mjuka faktorer och han hade en negativ instillning till
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det han upplevde som flummigt. Hans styrka lag i en stor beslutsamhet
och en stor arbetskapacitet och han respekterades f6r sin kompetens.

Min bedomning dr att de tvd personerna och deras organisations-
forestdllningar, vilka illustreras i orsakskartorna i avsnitt 7.2.1, i hog
utstrickning paverkat hur de bada organisationsférindringarna
genomforts och vilket innehéll de fatt (jfr Hellgren & Melin 1993).
Béada kan beskrivas som eldsjidlar (Philips 1988) och det ar tveksamt
om fordndringarna ens genomfdrts om de inte drivit dem.
Organisationsforestillningarna som tydligt kopplar till inriktningen pa
respektive fordndringsarbete, kan 1 sin tur vara ett resultat av faktorer
som utbildning, tidigare arbetslivserfarenhet och personlighet (aa). Det
ar dock svarare att bedéma en enskild persons betydelse i Alfa,
eftersom projektledaren redan frn bérjan var omgiven av medarbetare
som i de flesta fall delade hans organisationsforestéllningar. Dessutom
valde han att tillimpa en konsultmetod som vil &verensstimde med de
egna forestillningarna. Men det framstar dnda som att eldsjdlarna har
haft en stor betydelse 4ven om det 4r osékert om forindringarna fatt
samma inriktning om forutsidttningarna i form av organisations-
forestidllningarna pa organisationsniva sett annorlunda ut.

7.5.3 Kognitiva och institutionella faktorer pa
organisationsnivi

Ofta hidvdas det att institutionaliserade rutiner och arbetssitt ir
trogforanderliga i organisationer (bl a Nelson & Winter 1982) och
kanske giller det i sérkilt hog grad styrningen (Scapens 1994). I s fall
skulle sedimentering (Danielsson 1975) kunna var en forklaring till
styrtillimpningen. I dessa fall 4r det svart att finna st6d for
sedimentering. Tvirtom har arbetssitt och styrming férindrats avsevirt
i bada fallen. I Alfa infordes regelstyrning trots att denna spelade en
mycket liten roll i den tidigare relativt ostyrda organisationen. I ACT
stirktes malen och virderingarnas roll i styrningen trots att de tidigare
framstod som mycket regel- och mélstyrda.

Utvecklingen kan tolkas som att den styrning som saknades tidigare
kommit att lyftas fram som ett ideal (Jonsson 1997). I Alfa var det
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idealet med ordning och reda som vuxit fram som en konsekvens av
vad manga uppfattade som en rorig situation. Utifrdn det idealet &r det
foljdriktigt med en mekanistisk ansats och en betoning av regler. I
ACT var det snarare flexibilitet som saknades tidigare, vilket kan ha
bidragit till att detta efterstrivats med en organisk ansats och styrning
med virderingar. Dessa tendenser framstar som sérskilt tydliga i Alfa.

De nya styrtillimpningarna hade dock en viss forankring i de
organisationsforestdllningar som praglade organisationerna fore
forandringarna. Inom Alfa framstod ordning och reda som centralt
redan innan projektet drogs igdng och pa si sitt §verensstimmer
férandringarna med de kognitiva forestdllningarna om ett bra sétt att
arbeta. Att det fanns en efterfrigan pd struktur och ordning redan
tidigare 4r bland annat de gamla kvalitetsmanualerna for
utvecklingsprojekten ett uttryck for.

Trots det fokuserade ackordsarbetet i ACT innan foérdndringarna fanns
det dven dér forestéllningar som vil harmonierar med den f6érdndrade
styrningen. Aven om dessa i viss min kan kopplas till Atlas Copco-
kulturen (jfr Alvesson & Bjoérkman 1992) framstdr den lokala
brukskulturen som vil sa viktig. Exempel pa sidana forstillningar &r
att foretaget dr en viktig del i den egna identiteten och samhérigheten
med kollegerna dr viktig. Dessa faktorer har troligen underlittat ett mer
samarbetsorienterat uppldgg med teamarbete och bredare ansvar.
Troligen har de underléttat den socialiseringsprocess som ledde fram
till framvixten av en klan, for att anvéinda Ouchis (1979) terminologi.
Troligen har de ocksd underlittat en identifikation med malséttningar
som snabba och sdkra leveranser, eftersom dessa kopplats till
Tierpverkens 6verlevnad (jfr Figur 8).

Hellgren och Melin (1993) menar att férindrade kognitiva kartor hos
foretagsledaren dven kan fordndra organisationskulturen. I synnerhet
ACT-fallet bekriftar detta, men frigan ar om kulturen férandrats om
det om det inte redan i den gamla kulturen funnits inslag som
harmonierade med de nya kulturerna. En viss acceptans for ledarnas
kognitiva kartor genom att de i viss man harmonierat med radande
forestdllningar i organisationerna tycks ha underléttat fordndringarna
(jfr aa).
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7.5.4 Kognitiva och institutionella faktorer pa
professionsniva

En nivd som Hellgren och Lowstedt (1997) inte diskuterar nir det
giller kognitiva kartor ar professioner (Greenwood 1957). En av de
isomorfa krafter som DiMaggio och Powell (1983) diskuterar hinger
samman med professionalisering och harrér bland annat frén utbildning
och selektering (aa). Rimligen bidrar dessa krafter till att forma de
kognitiva kartorna i professionerna. Min beddmning ar att de kognitiva
kartorna i de tva organisationerna till stor del pdverkats av vilka och
hur starka professioner som priglat respektive organisation.

TTM-processen i Alfa dominerades av civilingenjérer. Dominansen
var si kraftig att vi blev overraskade de fa ganger vi sttte pa nigon
som inte var civilingenjor. Vid dessa tillfillen var personerna betydligt
mer kritiska till den mekanistiska ansatsen. Att taylorism, fordism och
en mekanistisk ansats kommit att prigla arbetet i Alfa framstar darfor
kanske inte som s& ¢verraskande. Enligt Clark och Wheelwright (1993)
tenderar ingenjérsdominerade organisationer att tillimpa en funktionell
uppdelning vid produktutvecklingsarbete. Dessutom forefaller det som
att den dominerande organisationsmetaforen i Alfa var maskinen,
vilket medfér en mekanistisk syn p& organisationen (Morgan 1986).
Kognitiva forestéllningar fran ett omréde verfors namligen ofta till ett
annat (Lowstedt 1989). For en tekniker blir det i sa fall naturligt att inte
bara betrakta maskiner och produkter, utan dven organisationer som
tekniska fenomen.

Civilingenjorspraglade  kognitiva kartor fanns dé4remot inte
representerade i ACT, da dir inte arbetade en enda civilingenjor under
den studerade perioden. Sévil chefer som medarbetare hade med négot
enstaka undantag hogst gymnasieutbildning. Detta kan mycket vil ha
underléttat en mer organisk ansats och kanske bidragit till att kulturen
snarare 4n maskinen varit en dominerande organisationsmetafor
(Morgan 1986). Aven det faktum att personalen i ACT var relativt
lagutbildad kan ha bidragit till att den var littare att paverka
(Greenwood 1957). Kognitiva kartor med ursprung i en professionell
utbildning var svagare i ACT.
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7.5.5 Kognitiva och institutionella faktorer pa
samhiillsniva

Ett sétt att hantera osdkerhet vid val av organisationsmodeller 4r att
efterlikna andra organisationer (DiMaggio & Powell 1983). Enligt
forfattarna (aa) kan detta g till pa olika sitt, exempelvis genom att
modeller sprids av konsultbyrder eller branschorganisationer (jfr
kognitiva kartor pd branschniva, Hellstrom & Lowstedt 1997). De
modeller som sprids véxlar §ver tiden (Béckstrom 1999) och ger
intryck av att &tminstone delvis vara ett resultat av modevixlingar
(Abrahamson 1996).

Jag har redan varit inne pa att ACTs angreppssétt har stora likheter
med kulturmodellen som den beskrivs av Béckstrdm (aa). Dessutom
var kapitalrationalisering en av de viktigaste aspekterna i samband med
fordndringama i ACT. Didrmed framstair ACT som influerat av
dtminstone tvd fenomen som var moderna under attiotalet; kultur och
kapitalrationalisering. P& liknande sitt framstar Alfa som influerat av
det som Bickstrom (aa) menar var den dominerande organisations-
modellen under nittiotalet, ndmligen processmodellen. Sarskilt framstar
den under 90-talet s& populira BPR-traditionen med att rita
processgrafer (Hammer & Champy 1993) som en viktig influens.

Béda foretagen tycks alltsd vara influerade av modet vid respektive
tidpunkt. M6jligen dr detta mer forvanande i ACTs fall &n i Alfas. Alfa
ir ndmligen en organisation som girna vill framstd som modern och
som bade internt och externt i hég grad anvédnder sig av modern retorik.
I ACT ér situationen narmast den motsatta. Normalt har medarbetarna
6verhuvudtaget inte hort talas om modebegrepp nir de konfronteras
med dem och de menar att de till stor del har tillimpat ett eget koncept.
Ofta talar de om att de gatt pa kurser dér de inte fatt ldra sig nagot utan
bara kunnat konstatera att ”det dir gor vi redan”. Delvis beroende pa
den hir sjdlvtillrickligheten (jfr IKEA, Salzer 1994), men ocksa
beroende pa att det har gétt 1&ng tid sen férdndringarna inleddes, &r det
svart att siga nigot om vilka aktérer det dr som paverkat ACT. Det
tycks dndd som att de faktiskt har paverkats i ndgon mén da deras
angreppssitt lag sa vil i tiden pa Attiotalet.
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I Alfas fall har konsultbyran och konsultmodellen haft en stor inverkan
pad hur forindringsarbetet kom att utvecklas (jfr Werr 1999). Det
argument som projektledaren angav for att vélja just den konsultbyran
de valde, var att han menade att de hade den mest utvecklade modellen
fér styrning av de alternativ som stod till buds. Paradoxalt nog orkade
Alfa aldrig genomféra sjdlva styrprojektet. Med andra ord valdes RBGs
modell och inriktning i férsta hand pé grund av en egenskap som aldrig
fick ndgon péverkan pa projektets inriktning. Dédrmed framstér det som
att utbudet av konsultmodeller i h6g utstrickning kommit att styra valet
av angreppssétt. Samtidigt dr det rimligt att anta att Alfa inte skulle ha
valt en modell som inte i stora drag stod i samklang med de kognitiva
kartorna savidl allmint i organisationen som hos projektledaren.
Diremot har troligen fordndringarna i bada foretagen underlittats av att
kartorna Overensstimt med kognitiva kartor pd bransch- och
samhillsniva.
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8 Slutsatser och bidrag

I detta det sista och avslutande kapitlet sammanfattas inledningsvis
slutsatserna  utifrdn jamforelsen 1 féregdende Kkapitel. Dérefter
presenteras och diskuteras ett antal bidrag som jag menar studien ger.
Avslutningsvis diskuteras tva fragestdllningar som 4r tinkbara
kandidater till fortsatt forskning.

8.1 Slutsatser

8.1.1 Olika ansatser for processorientering

Det som enligt min definition kan ses som processorientering och som
av praktiker bendmns sdsom processorientering inkluderar ansatser
som skiljer sig vésentligt at. Har har de olika inriktningarna beskrivits
med hjilp av Burns och Stalkers (1961) begreppspar mekanistisk och
organisk. En sadan Kklassificering framstar som vél limpad for att
beskriva de tva processorienteringsansatser som studerats i denna
avhandling.

Det gér att spara rotterna till de olika ansatserna i olika traditioner inom
organisationsomriadet. Den mekanistiska processorienteringsansatsen
har i hog grad likheter med och 4r influerad av fordism och taylorism.
Den organiska ansatsen har likheter med och &r influerad av
sociotekniken och kulturrorelsen. Trots att de olika ansatserna grundar
sig pad helt olika traditioner bendmns de inte bara med samma eller
liknande namn av praktiker. De delar dessutom i hég utstrickning
samma retorik nir de motiveras och den forvintade nyttan beskrivs.
Ansatserna delar alltsé 1 hog utstrickning samma ideologi men skiljer
sig at vad géller teknikerna (jfr Backstrom 1999).
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8.1.2 Foriindring av styrningen

De studerade fallen tyder pa att tillimpad ansats for processorientering
har stor betydelse for hur styrningen kommer att utformas. Inriktningen
av stymingen framstar till och med som en central del av de olika
processorienteringsansatserna. Styrningen dr dirmed inte nagonting
som anpassas till processorienteringen utan snarare nigot som ir en
integrerad del av densamma. En mekanistisk processorientering medfor
en styrning som i hog utstrickning dr baserad péd regler, medan en
organisk processorientering medfor en styrning som i hég utstriickning
baseras pa mal och/eller virderingar. Vilken ansats av
processorientering som tillimpats har storre betydelse for styrningens
utveckling dn det faktum att det i bada fallen rér sig om just en
processorientering. Skillnaderna framstir som stérre @n likheterna da
styrningen i de tva fallen férandrats i motsatt riktning.

I den mekanistiska ansatsen &r kopplingen mellan retoriken och
tekniken relativt svag. Balansen #r inte heller si god vad giller
avvigningen mellan bland annat effektivitet — produktivitet och
stabilitet — dynamik. Den organiska ansatsen framstar diremot som
starkare kopplad till retoriken och som béttre balanserad. For 6vrigt
framstar bada fordndringara och styrutformningarma som péafallande
konsekventa i sina olika delar, vilket strider mot teorin kring svag
koppling (bl a March 1981).

8.1.3 Forindringarnas effekter

Aven nir det giller uppnidda effekter skiljer sig de tva fallen at. I fallet
med den organiska ansatsen framstar effekterna som positiva. Integra-
tionen i anliggningen har forbittrats avsevirt. Aven effektivitets-
okningen har varit god med bittre tillfredstidllande av sévil &gare,
kunder som medarbetare. I fallet med den mekanistiska ansatsen
framstér det inte som att integrationen forbéttrats. Tvirtom tycks denna
ha férsamrats eller &tminstone dndrats till en integration som bygger pa
standardisering snarare &n kommunikation. Konsekvenserna for
effektiviteten &r svérare att uttala sig om. Tendenserna &r att
tillfredstillelsen av dgare och kunders krav inte forbattrats. Daremot
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har medarbetartillfredsstéllelsen forbittrats hos den stora andelen
oerfarna civilingenjorer, samtidigt som den forsimrats hos de mer
erfarna.

De bédda organisationerna befinner sig i en situation som utmérks av
mer eller mindre en hég grad av dynamik, osékerhet och komplexitet.
Dirfor ger implikationerna pa effekterna ett visst stod for en normativ
contingencyteori s som denna tolkats i Figur 10. Styrning som i hog
grad préaglas av mal och/eller varderingar framstdr som mer limplig
under dessa forutsdttningar &n en som i hog grad priglas av regler.

8.1.4 Orsaker till forindringarna

Det gar att finna ett visst stod for en normativ contingencyteori medan
stodet for deskriptiv contingencyteori inte &r lika tydligt i dessa tva fall.
I fallet med den mekanistiska ansatsen har contingencyvariablerna i
Figur 10 inte alls paverkat styrningen, dtminstone inte pd det sitt som
contingencyteorin foérordar. Diremot tycks en annan variabel som
normalt inte diskuteras i contingencylitteraturen, ndmligen arbets-
kraften, ha paverkat hur styrningen kommit att tillaimpas. I fallet med
den organiska ansatsen forefaller det finnas en relativt god
Overensstimmelse mellan styrning och situationsfaktorer. Men
ursprungligen var det inte situationsfaktorer i form av marknads-
forutsittningar som bidrog till att denna kom att tillimpas. Snarare var
det att man upplevde att 16nsamheten sedan linge varit svag och sag
minskad kapitalbindning som ett sétt att forbattra denna.

Fallen ger starkare stod for savil kognitiv som institutionell teori.
Organisationsforestillningar pd individnivd framstdr som mycket
betydelsefulla di eldsjdlarna i hog grad priglat forindringarna. Pa
organisationsniva finns det relativt svagt stod for att institutionaliserade
rutiner och sediment spelat en stor roll d& férdndringarna i bada fallen
var omfattande. Snarare framstar fordndringarna i hog grad som ett
uttryck for en 6nskan att bli battre pa det féretagen tidigare inte varit sa
bra pé, i de hir fallen ordning och reda respektive flexibilitet. Detta
stoder Jonssons (1997) teori om att de dimensioner som saknas lyfts
fram som ideal. I fallet med den mekanistiska ansatsen tycks
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organisationsforestidllningar pa organisationsnivé i hég utstrickning ha
praglat arbetet, i enlighet med Lowstedt (1989). Detta dr inte lika
tydligt i fallet med den organiska ansatsen, men det forefaller viktigt att
forindringama  harmonierade @ med  virderingar som  finns
representerade bland medarbetarna.

En annan nivd som framstir som relevant i fallen 4r professionsnivan
och dess isomorfa och kognitiva implikationer. I fallet med den
mekanistiska ansatsen forefaller organisationsforestillningarna vara
starkt priglade av en ingenjoérssyn, medan det kan ha haft en viss
betydelse att det andra fallet inte dominerats av starka professioner
(Greenwood 1957).

Ytterligare aspekter som tycks ha haft en viss betydelse 4r isomorfism
och mode pa samhillsnivi. I fallet med den mekanistiska ansatsen
framstar konsultbyrdn och konsultmodellen som betydelsefull. Dessa
tycks i sin tur vara paverkade av trender fran 90-talet sdsom business
process reengineering. I fallet med den organiska ansatsen &r inte dessa
effekter lika tydliga. Trots det dr det pafallande hur vil ansatsen
Overensstimmer med populdra managementkoncept frin 80-talet da
fordndringarna inleddes. Framfor allt &r det trenderna med
kapitalrationalisering och kultur som framstar som betydelsefulla.

8.2 Studiens bidrag

8.2.1 Fallstudierna

Ett bidrag med studien &r empiriskt och bestdr av tva fallstudier.
Alfafallet utgér ett intressant empiriskt bidrag av bland annat tva skail.
For det forsta erbjuder fallet en mycket god inblick i ett
fordndringsprojekt som syftade till 6kad processorientering, da tva
forskare tilldts f6lja projektet som aktiva deltagare. Detta méjliggjorde
en bittre inblick i projektet &n vad en vanlig fallstudie skulle ge.
Diarmed far risken for tolkningar baserade pa efterrationaliseringar
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anses vara mindre 4n den annars skulle ha varit. Fallet svarar dirmed
pa ett behov av studier som pa néra hall féljer férandringsprocesser (jfr
Otley 1980, Hopwood 1987, Young & Salto 1993, Burns & Scapens
2000).

Den andra faktorn som gor Alfafallet sédrskilt intressant dr att det inte
motsvarar de teoretiska férvintningarna (Scapens 1994). Huvuddelen
av Dbefintlig forskning kring processorientering, integration och
styrning visar att styrningen rationellt anpassats till #ndrade
organisatoriska och marknadsmissiga férutsittningar (jfr Euske m fl
1993, Abernethy & Lillis 1995, Johansson 1994, Kalagnanam &
Lindsay 1998, Lind 2001) och att detta leder till 6kad effektivitet (jfr
Abernethy & Lillis 1995, Kalagnanam & Lindsay 1998, Jazayeri &
Hopper 1999). Alfafallet kan inte anses motsvara de teoretiska
forvintningarna och det ar inte heller tydligt att effekterna &r positiva.

ACT-fallet &r empiriskt intressant snarast for att det dr framgangsrikt.
Inte séllan tycks foérdandring av kultur och virderingar vara nagot som
det pratas mer om &n som ndgot som foretag faktiskt lyckas sirskilt vil
med (jfr Brunsson 1993). En anledning till detta kan vara att kultur och
kulturskapande &r s& pass komplext att kulturen inte enkelt kan styras
och forindras till en 6nskvird och gemensam foretagskultur (jfr Salzer-
Morling  1998). Snarare 4n att vara nagot enhetligt som
foretagsledningen relativt enkelt kan foérindra genom att implementera
formulerade policies i organisationen (Brytting & Trollestad 2000),
framstér kultur och virderingar som nigot som stindigt forindras i
komplexa processer dir samtliga individer i organisationen deltar
(Salzer-Morling 1998). Starka kulturer och styrning med virderingar
kriver dérfor lang tid och stabila forutsittningar i form av bland annat
langa anstillningstider for att vixa fram (Alvesson & Lindkvist 1993).
Dessa forutséttningar ar séllan uppfyllda i1 organisationer som forséker
hantera situationer som utmérks av hog osikerhet och komplexitet med
hjilp av kultur och virderingar (aa).

ACT-fallet &r intressant for att organisationen lyckats vil med att skapa
en stark kultur och en framgéngsrik styrning med vérderingar. Detta dr
sarskilt intressant d& de tillimpat en ansats didr vérderingarna och
kulturférindringen implementerats uppifrdn och ner i organisationen
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(ifr Brytting & Trollestad 2000). Dessutom tycks ACT, trots en
situation som i viss mén utmérks av dynamik och komplexitet, lyckats
skapa den stabilitet som krivs fér en framgangsrik styrning med
virderingar (jfr Alvesson & Lindkvist 1993).

8.2.2 Nyansering och klassificering av
processorienteringsbegreppet

Ett av studiens viktigaste bidrag 4r en nyansering och klassificering av
begreppet processorientering. Processorientering har inte diskuterats i
nagon hdgre utstrickning i forskningslitteraturen, dtminstone inte inom
organisations- och styrningsomradet. Nir processorientering har
diskuterats har definitionerna tenderat att antingen vara relativt
outvecklade (bl a Majchrzak & Wang 1996, Lind 1996), inte helt klara
(bl a Rentzhog 1998) eller att fokusera pd mer avgrinsade fenomen
som world class manufacturing (Schonberger 1986), lean production
(Womack m fl 1990) eller business process redesign (Davenport &
Short 1990). Processorientering har dessutom vanligen framstillts som
ett i allt visentligt rationellt fenomen (bl a Womack m f1 1990,
Rentzhog 1998).

Jag tar ett bredare grepp genom att presentera en definition som
inkluderar huvuddelen av de ansatser dir processen i nigot avseende
fokuseras. Att definitionen &r bredare innebir att studien lyfter fram
den stora spridning som finns mellan olika ansatser. Genom den
presenterade taxonomin och illustrationen genom de tva fallen framgér
det tydligt att processorientering inte &dr ett entydigt och homogent
fenomen. Det forefaller rimligt att taxonomin dven kan vara lamplig att
anvinda i andra studier av forandringar mot 6kad processorientering
och forbittrad integration.

Studien visar att processorientering inte alltid &r ett rationellt fenomen i
den mening att det uppenbart leder till 6kad effektivitet. Tvértom
forekommer det svaga kopplingar mellan avsikterna med process-
orienteringen och de vidtagna &tgirderna (jfr March 1981). Samman-
taget har synen pa processorientering i sdvél forskningslitteratur som
populérlitteratur nyanserats.
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Taxonomin som &r en tillimpning av Burns och Stalkers (1961)
viletablerade begreppspar mekanistisk och organisk, underlittar
dessutom en hérledning av de olika ansatserna for processorientering
till olika organiseringstraditioner. Hérledningen é&r intressant d& den
indikerar att samma eller liknande begrepp och samma eller liknande
retorik anvinds pa ansatser som tillhor olika traditioner och utmirks av
helt olika tekniker, vilket dr tvirtemot vad Béackstrém (1999) lyfter
fram.

8.2.3 Processorientering och styrning

Det overgripande syftet med studien ar att belysa hur process-
orientering och styrning forhaller sig till varandra. Tidigare forskning
har ofta tenderat att se det som att styrningen anpassas till process-
orienteringen, det vill siga som att styrningen 4r underordnad sittet
man organiserar sig pi (jfr Abernethy & Lillis 1995, Ahlstrom &
Karlsson 1996, Kalagnanam & Lindsay 1998, Lind 2001). I viss mén
kan detta forklaras av att vissa av studierna huvudsakligen har
koncentrerat sig pa en specifik del av stymingen sdsom de ekonomiska
rapporterna (Lind 2001) eller redovisningssystemet (Ahlstrém &
Karlsson 1996).

Utifran fallen i denna studie och min definition av styrning framstar
styrningen snarare som en integrerad del av processorienteringen och
sittet man organiserar sig pa. Vilka fordndringar som gjorts och hur
organiserandet faktiskt kommit att se ut, har medfort att olika
styrformer kommit att tillimpas i olika utstrickning. Denna slutsats
ligger i linje med den forskning dér styrningen ses som en integrerad
del av sitt organisatoriska sammanhang (jfr Otley 1980, Hopwood
1987, Samuelson 2000).

Att styrmingen &r en integrerad del av processorienteringen framstar
sérskilt tydligt om vi studerar styrningen vid olika processorienterings-
ansatser. En mekanistisk processorientering innebdr att inslagen av
regelstyrning blir visentliga, medan en organisk processorientering
medf6r visentliga inslag av maélstyming och/eller styrning med
vérderingar. Styrningen utvecklas alltsé i olika riktningar beroende pa
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vilken processorienteringsansats som tillimpas. Tidigare forskning ir
relativt entydig gillande i vilken riktning styrningen férindras och de
tenderar att framhalla en utveckling mot mer organisk styrning med en
6kad betoning av kultur och delade varderingar (jfr Abernethy & Lillis
1995, Majchrzak & Wang 1996, Kalagnanam & Lindsay 1998,
Jazayeri & Hopper 1999). Darfor utgér dessa fall en komplettering och
nyansering av den bild som tidigare forskning inom omréadet ger.

8.2.4 Implikationer for contingencyteori

Studien ger ett visst stdd for normativ contingencyteori. Utifrén dessa
tva fall forefaller det mer effektivt att ha en styrutformning som
harmonierar med situationsfaktorerna &n en som inte goér det, vilket far
anses bekrifta tidigare forskning (Abernethy & Lillis 1995, Majchrzak
& Wang 1996, Abermnethy & Brownell 1997, Kalagnanam & Lindsay
1998, Jazayeri & Hopper 1999).

Implikationerna fo6r deskriptiv contingencyteorin kan tolkas péa
atminstone tvd sétt. Antingen stdr resultaten i strid med
contingencyteori och bekriftar dirmed den kritik mot teorin som sedan
lange funnits (bl a Loéwstedt 1985) och som mer eller mindre tar
avstand frin contingencyteori. Eller s4 ger den implikationer fér en
utveckling och nyansering av teoriomradet (jfr Hopwood 1989). Vilket
alternativ man véljer menar jag snarare dr ett uttryck for vilka
kognitiva utgdngspunkter man har, n att ett alternativ skulle vara mer
riktigt 4n det andra. Viljer man att se att studien ger implikationer for
en utveckling av contingencyteorin vill jag framforallt framhélla tva
viktiga sddana implikationer.

Den forsta implikationen har att géra med vilka typer av faktorer som
ska betraktas som contingencyvariabler och dirmed i enlighet med
teorin avgora inriktningen pa organisering och styrning. I befintlig teori
har f6retrddesvis framhallits variabler som &r externa i forhallande till
foretaget och darmed svarare for foretaget att padverka. Exempel pd
sadana faktorer 4r graden av fordndring (Lawrence & Lorsch 1967) och
osikerhet (aa, Galbraith 1973) hos marknaden och i tillginglig
teknologi (Burns & Stalker 1961). Men det finns ocksd exempel pa mer
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interna faktorer som intern komplexitet (Thompson 1967) och strategi
(Galbraith 1973). I Otleys vilkdnda contingencyramverk fér ekonomi-
styrning (Otley 1980) ér organisationens malsattningar (objectives) den
enda contingencyvariabel som kan paverkas av organisationen.

I en genomgéng av contingencyforskning har Fisher (1995) funnit fem
kategorier av contingencyvariabler; extern miljo, strategi, teknologi,
foretags- och branschvariabler samt kunskap och observerbarhet.
Extern miljo kopplar till marknadsforutsittningar, medan strategi och
teknologi 4r samma begrepp som nimns ovan. Foretags- och bransch-
variabler bestdr exempelvis av storlek och grad av diversifiering.
Kunskap och observerbarhet har att géra med kunskap om processen,
samt i vilken utstrickning resultat och beteenden &r observerbara. Vad
Fisher (aa) inte funnit i sin grundliga genomgéng av contingency-
variabler dr ndgot som kopplar till medarbetarna och deras egenskaper,
varken de nuvarande eller de som finns tillgédngliga pa marknaden.

I denna studie framstdr medarbetarna som en betydelsefull
contingencyvariabel da den haft betydelse for hur organiseringen och
styrningen kommit att se ut. I Alfa framstdr det som att sdvil
organisationsférestillningarna hos medarbetarna som de uppfattade
mojligheterna att rekrytera och behdlla personal bidragit till att en
mekanistisk ansats och regelstyrning kommit att tillimpas. I ACT tycks
vérderingar hos och stabiliteten i arbetsstyrkan ha varit en bidragande
orsak till att ett inférande av en organisk processorientering och
styrning med vérderingar varit mojlig.

Det kan tyckas mirkligt att medarbetarna 6verhuvudtaget inte
forekommit som en contingencyvariabel samtidigt som exempelvis
teknologi forekommit flitigt (Fisher 1995). Det framstdr som fullt
rimligt att medarbetarna begrinsar och paverkar organisations- och
styrval i lika hog grad som den i fOretaget tillimpade tekniken.
Forvisso kan det hdvdas att medarbetarna i ndgon man &r sivil
paverkbara som utbytbara, men det giller i s& fall dven faktorer som
teknik och strategi. Dessutom 4r det fullt rimligt att tinka sig att
tiligdnglig arbetskraft pd arbetsmarknaden innebédr lika kraftiga
begrinsningar for ett foretag, som den i sambhillet tillgingliga
teknologin. Maénga skulle nog, liksom en tidigare citerad
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produktionstekniker i ACT, hivda att det ar littare att forindra
tekniken 4n medarbetarna (jfr Lowstedt 1989). Kanhidnda iar
forklaringen att contingencyteorin har sina rotter i en tid och en
tradition ddr kognitiva scheman mer betonade teknologi 4n
medarbetare som en central aspekt for foretag.

Implikationen &r alltsd att contingencyteorin i &kad utstrickning
behéver ta hinsyn till interna variabler i organisationen som
medarbetarna och deras egenskaper (jfr Ewing & Samuelson 1998).
Detta innebdr i sin tur att det finns anledning att 6verviga den tydliga
uppdelning som det stora flertalet contingencymodeller gor i 4 ena
sidan contingency- (oberoende) och & andra sidan organisations- eller
styrvariabler (beroende). Medarbetarna dr ett tydligt exempel pa en
variabel som dels i viss man kan anpassas till omvirldssituationen — en
beroende variabel, dels ndgot som paverkar organisations- och
styrutformning — en oberoende variabel. I varierande grad kanske alla
variabler kan ses som bade och#3 men det framstar som sirskilt tydligt
nér det giéller interna variabler som medarbetarna och strategin.

Den andra implikationen har att géra med det relativt starka antagandet
om att individer beter sig rationellt, som implicit ligger till grund for
merparten av litteraturen inom contingencyomrédet. Denna studie tyder
pa att rationaliteten &r begrinsad. I Alfafallet har man infért en
processorienteringsansats och en styrning som visserligen pa kort sikt
kan anses harmoniera med medarbetarna, men som f6r 6vrigt till stora
delar ar svagt kopplad till ambitionerna med f6randringen. I den
meningen har inte rationaliteten varit sirskilt hog i samband med
fordndringsarbetet. I ACT far visserligen processorienteringsansatsen
och styrningen anses koppla vil till ambitionerna med férandringen.
Men de ursprungliga avsikterna med férindringama inkluderade inte
en 6kad kundtillfredsstillelse. Att férandringama fick den effekten och
vil kom att harmoniera med rddande marknadsfSrutsitiningar far till
storsta delen betraktas som ren tur och kan inte tillskrivas nagon form
av rationalitet.

43 En vanlig kritik mot contingencyteori (se Lowstedt 1985) 4r att dven externa faktorer i
nigon man ar paverkbara for foretaget.
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Implikationen f6r contingencyteori &r att antagandet om rationellt
beteende bor tonas ned. Denna studie tyder pa att individer och
organisationer inte bara paverkas av vad som &r rationellt ur ett
effektivitetsperspektiv, utan ocksa av andra faktorer inklusive slumpen
som i ACT-fallet (jfr March 1981). Just ACT-fallet pekar ocksé pd en
annan aspekt. Da en betydande andel av contingencyforskningen under
senare decennier (se Fisher 1995) tenderat att ske genom enkitstudier,
kan fall som ACT mycket vdl komma att tolkas som att individer i
organisationer beter sig rationellt. En enkétforskare skulle troligen
hivda att sidana fall kompenseras av andra fall i ett stort urval, vilket
ar fullt mojligt men knappast givet. Denna studie ger sannolikt en mer
verklig bild av rationaliteten bakom agerandet &n vad en mer ytlig
studie, exempelvis i en positivistisk, kvantitativ tradition, skulle géra
(jfr Outhwaite 1983).

8.2.5 Stod for institutionell och kognitiv teori

Implikationerna for institutionell och kognitiv teori 4r snarare i form av
stod &n som antydningar om ldmpliga utvecklingsriktningar for
teorierna. Bada fallen kan sigas stédja teorier om isomorfism
(DiMaggio & Powell 1983) di bada férdndringarna 1ag synnerligen rétt
i tiden nidr de genomfordes. I Alfafallet framstar det sérskilt som att
konsultféretaget haft en paverkan pa forandringens inriktning, vilket
6verensstimmer med tidigare forskning inom institutionell teori (bl a
DiMaggio & Powell 1983, Backstrém 1999).

Béda fallen ger dessutom stdd for att kognitiva scheman pa olika nivaer
(Hellgren & Lowstedt 1997) péverkat forindringarna. Att enskilda
centrala aktorer haft stor inverkan pd forindringara stoder kognitiv
forskning (Hellgren & Melin 1993), men motsiger vissa
institutionalister da aktoren i dessa fall framstar som betydligt mer 4n
en agent (jfr Brunsson & Olsen 1993). Men det 4r inte bara kognitiva
faktorer hos ledarna bakom forédndringarna som varit betydelsefulla.
Att det funnits ett visst stod for dessa forestdllningar i de gemensamma
kognitiva forestillningarna i organisationen framstar ocksa som viktigt
(jfr Hellgren & Melin 1993). En niva som diskuteras inom institutionell
organisationsteori (DiMaggio & Powell 1983) men i betydligt lagre
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utstrickning inom kognitiv organisationsteori (jfr Hellgren & Lowstedt
1997) ar professioner. Studien visar att de kognitiva forestillningarna
pa professionsnivé indirekt kan ha varit av betydelse, genom att de i sin
tur kommit att pragla forestillningarna pa organisationsniva.

Det viktigaste bidraget niar det giller kognitiv teori ar att teorin
tillimpas i en studie inom (ekonomi)styrningsomradet. F6rvisso har
forskare tidigare framhallit individrelaterade faktorer som viktiga for
hur styrningen kommit att se ut (bl a Johansson 2001). Men om det
Overhuvudtaget forekommit &r det extremt sidllsynt att kognitiv
organisationsteori explicit tillimpats inom detta omrade. Denna studie
tyder pé att det kan vara en anvéndbar teori for att analysera orsaker till
att styrning ser ut pa ett visst sitt eller férdndras i en viss riktning.
Kognitiv organisationsteori kan bli ett viktigt komplement till teorier
som contingency-, makt- och institutionell teori, vilka samtliga i hogre
grad grundar sig p& antaganden om rationalitet.

8.3 Fortsatt forskning

Forskningsarbeten har en tendens att resa minst lika manga nya fragor
som de bidrar till att besvara och detta arbete &r troligen inget undantag
pd den punkten. Men istdllet for att rdkna upp alla ténkbara
fragestillningar lampliga for fortsatt forskning koncentrerar jag mig pa
tva stycken som jag har funderat en hel del pa under arbetet med denna
studie.

8.3.1 Ar en kombination av en organisk och
mekanistisk ansats maojlig/effektiv?

Den forsta fragestillningen berdr 1 vilken utstrickning det &r mojligt
och i ndgon mening effektivt att kombinera en mekanistisk och en
organisk processorientering och darmed tillampa en styrning som i hég
utstrickning bygger pa savil regler som virderingar. De foérandringar
som beskrivs i fallen i denna avhandling har bada varit relativt
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renodlade i sina ansatser. Men vad hinder om en organisation forsoker
tillimpa en ansats som kombinerar mekanistisk specialisering med vil
definierade ansvar och regelstyming, med organiskt engagemang for
helheten, anpassning av arbetsuppgiften utdver det egna ansvaret nir
detta anses befogat och styrning med virderingar? Kommer en sddan
ansats att leda till att organisationen kan tillgodoridkna sig férdelarna
med béda ansatserna? Eller kommer ansatsen spontant att glida emot
den ena av de tvd ytterligheterna och dirmed inte bli nigon
kombination, forutom méjligen pa pappret?

En anledning till att jag funderat 6ver denna friga ar att praktiker, i
synnerhet ingenjorer, i samband med diskussioner kring min taxonomi
ofta fort fram synpunkten att bdde och vore det bista alternativet.
Frigan 4r om detta &r en realistisk och i1 ndgon mening riktig
bedémning, eller om det snarare &r ett utslag for en naiv foSthoppning
om att bade kunna #ta kakan och ha den kvar. Aven om forskare jag
talat med ofta stillt sig mer skeptiska till att géra bade och, kan kanske
Lundeberg (1993) tolkas fora en argumentering i den riktningen.

I ACT-fallet 4r den relativt utpriglade organiska ansatsen ett uttryck
for en konsekvent strategi, men ocksé ett resultat av kognitiva faktorer.
Alfa-fallets mekanistiska ansats &r ett resultat dels av den valda
metoden, dels av kognitiva forestéllningar. De kognitiva faktorerna var
viktiga fér konsekvensen i ansatsen i bada fallen. Intressant &r att
varken deltagarna i designteamet eller konsulterna i Alfafallet sjilva
upplevde eller dtminstone utit erkénde att de tillimpade en mekanistisk
ansats som i liten utstrackning betonade mjuka faktorer. Detta kan tyda
pé att kognitiva faktorer omedvetet leder in pa en relativt renodlad
ansats. Atminstone skulle en kombinerad ansats kriva mer
differentierade kognitiva scheman (jfr Hellgren & Loéwstedt 1997) hos
personer involverade i savil implementeringen som tillimpningen av
ansatsen.
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8.3.2 Hur paverkas processorienteringsansatser av
vertikala styrprocesser?

Den andra fragestillningen for eventuell fortsatt forskning ir ett
resultat av tidsandan som rider nu nir jag héller pa att fardigstilla
avhandlingen jaimfort med tidsandan nér jag inledde projektet i mitten
pd nittiotalet. Da var processorientering hodgsta mode och
organisationer tivlade om att framhdva hur mé&na de var om savil
kunder som personal. Atminstone om vi ser till retoriknivan och jamfor
med hur situationen ofta sett ut tidigare var det mycket starkt fokus pa
den horisontella styrningen relativt den vertikala (jfr Ostman 1993)
under den perioden. Under senare r kan en fordndring skénjas tillbaka
till en mer traditionell situation dir den vertikala styrningen haller pa
att atererévra sin traditionellt starka position, eventuellt pad bekostnad
av den horisontella styrningen. Trenden mot betoning av
aktiedgarviarde och &garstyrning 4r viktiga komponenter i denna
utveckling (jfr Brodin m fl 2000).

Utifrén detta resonemang infinner sig frdgan om och i s& fall hur en
atergang till en mer vertikal styrning paverkar férandringsprocesser i
foretagen som syftar till att 6ka processorienteringen och férbittra
integrationen. Generellt sett dr det f3 studier som behandlar skirnings-
punkten mellan den horisontella och den vertikala stymingen. Lind
(1996) konstaterar att en forbittrad horisontell styrning ocksa leder till
en skarpare vertikal styming, medan Ahlstrdm och Karlsson (1996)
finner att en oféréndrad vertikal styrning motverkar en férandring mot
lean production. Detta 4r observationer som gjorts vid studier
fokuserade pad den horisontella dimensionen. Nigon studie vars
huvudfokus &r pa skidrningspunkten eller pd den vertikala styrningens
paverkan pa den hir typen av férdndringar kénner jag inte till. Om det
faktiskt ar s& att den vertikala styrningen atertar foérlorade positioner
och trenden mot 6kat fokus pa den horisontella styrningen héller pi att
avta, framstar denna fragestillning som sérskilt intressant.

Det finns ett antal intressanta fragestéllningar som berdr hur satsningar
pa horisontell styrning forhéller sig till den vertikala styrningen och de
mal som denna &r ett uttryck for. Den spontana reaktionen ar att dessa
styrdimensioner befinner sig i ndgon form av konflikt och att 6kad
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fokusering pa den horisontella dimensionen automatiskt medf6r
minskad fokusering och ddrmed minskat tillgodoseende av de vertikala
kraven. Mgjligen blir bilden nagot mer komplicerad om tidsaspekten
inkluderas (jfr Ewing & Samuelson 1998). Di kanske 6kat horisontellt
fokus medf6ér motsvarande minskning av det vertikala pa kort sikt. Pa
lang sikt 4r dock effekten betydligt mera osdker. En &6kad
processorientering som resulterar 1 6kad kundtillfredsstillelse, ligre
kapitalbindning och mer motiverade anstillda, som i ACT-fallet,
medfor rimligen ocksd en forbittrad tillfredsstillelse av de vertikala
kraven. Det 4r virt att notera att bida foretagen i denna studie dgnade
sig at den horisontella dimensionen for att bittre kunna tillgodose de
vertikala kraven. Vissa forfattare gar si langt att de hivdar att de
vertikala kraven automatiskt blir uppfyllda om foretaget bara hanterar
de horisontella kraven pa ett effektivt sitt (Johnson 1992).

Men oavsett om det foreligger en konflikt mellan horisontella och
vertikala mal och krav, och om den konflikten dr pa kort och/eller lang
sikt, kan det uppstd konflikter mellan horisontell och vertikal styrning.
Anledningen till det dr att de olika styrdimensionerna fokuserar pa
olika aspekter i verksamheten, aspekter som kan std i konflikt med
varandra dtminstone pa kort sikt.

En tinkbar effekt dr att kravuppfyllelsen vertikalt 6kar pa lang sikt,
samtidigt som kénslan av styrbarhet i hierarkin forsimras. Anledningen
till det senare skulle vara att den vertikala kravkedjan tonas ned,
hierarkierna férsvagas och dessutom kan genomlysningen komma att
forsimras. Det senare kan atminstone vara fallet vid en organisk
processorientering dir decentralisering och flexibilitet i processen blir
viktigare &n standardiserade och vildokumenterade processer. Utifran
det resonemanget kan 6kad processorientering, decentralisering och
tillimpande av organiska managementsystem ses som en strategi som
medfor hogre forvintad avkastning. Samtidigt kan strategin medféra
hogre risk i den meningen att kontrollméjligheterna minskar, vilket
innebir minskade mojligheter att vidta atgirder da det gér diligt. En
inte oviktig faktor i sammanhanget kan kénslan av forlorad kontroll i
hierarkin vara. Att de vertikala kraven blir bittre tillgodosedda pa 1ang
sikt kanske dr av mindre vikt 4n att ett antal chefer upplever att de har
samre kontroll dver verksamheten.
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Men den rakt motsatta effekten &r ocksd tdnkbar, det vill siga att
kdnslan av kontroll 6kar for chefer i hierarkin i samband med en
forstarkning av den horisontella styrningen. Lind (1996) beskriver ett
exempel pa detta diar processen som en konsekvens av den oOkade
processorienteringen blev betydligt mer kompakt och ddrmed l4ttare att
folja upp. Pa liknande sitt dr det mdjligt att plattare organisationer,
bittre integration, kortare ledtider och okad helhetssyn hos
medarbetarna i processen, leder till en 6kad overblickbarhet dven fran
ett vertikalt perspektiv.

Ett tinkbart scenario som delvis anknyter till resonemangen ovan &r att
horisontella satsningar blir brickor i ett spel som mer kopplar till behov
av legitimitetsskapande 4n av ett funktionellt tillgodoseende av
avkastningskrav. Normativa krafter (DiMaggio & Powell 1983) som
stdller krav pa okad processorientering, dkat kundfokus eller starkare
kvalitetsstyming kan givetvis komma fran kunder eller marknader, det
vill siga ur den horisontella dimensionen. Men de kan ocksd tinkas
komma ur den vertikala dimensionen eftersom de normativa kraven
lika vil kan drabba chefer 1 hierarkin som medarbetarna i de operativa
processerna. I sé fall kan till synes horisontella satsningar som féretas
pa operativ niva vara svar pa vertikala krav i lika hog utstrickning som
pa horisontella. Aven gentemot #gare och aktiemarknad kan det vara
viktigt att framstd som modem och kundorienterad, di detta kan
paverka borskursen?4. Detta Sppnar upp méjligheten att det som till
synes #r horisontella satsningar for att béttre tillgodose kundkrav, kan
vara uttryck for ett sitt att hantera vertikala krav.

Resonemangen ovan ir spekulativa, men syftar till att illustrera tva
forhallanden. Det forsta forhallandet &r att relationen mellan den
vertikala och den horisontella styrningen kan vara betydligt mer
komplex an det vid en forsta anblick framstdr som. Det andra
forhallandet &r att denna komplexitet kan Gppna upp for intressanta
forskningsresultat och tolkningar. Inte minst framstdr omradet som
intressant da det dr synnerligen obeforskat. Mgjligen beroende pa en

44 At Alfas moderbolag i en arsredovisning lyfter fram behovet av standardiserade
processer for att mota krav pa flexibilitet och kvalitet kan vara ett uttryck for detta.
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bendgenhet i forskarvérlden att specialisera sig pa avgrinsade aspekter
forefaller det som att forhdllandet mellan vertikal och horisontell
styrning till stor del hamnat mellan stolarna.
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Appendix

Alfastudien

Intervjuer forstudie
980520 - Ansvarig produktionsteknik produktion
- Ansvarig logistik
- Ansvarig verksamhetsutveckling
980525 - Ansvarig verksamhetsutveckling
- Medarbetare kvalitet
- Ansvarig produktion
980526 - Ansvarig produktionsteknik produktion
980604 - Gruppledare produktion 1
- Gruppledare produktion 2
980609 - Medarbetare logistik
980803 - Ansvarig kundgrupp, siljare 1
- Konstruktor kundgrupp
- Medarbetare produktion
- Ansvarig logistik
980921 - Medarbetare kvalitet
980924 - Ansvarig kvalitet
- Ansvarig logistik
981009 - Ansvarig produktionsteknik, utveckling
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- Ansvarig produktion
981204 - Projektledare kundgrupp
- Ansvarig produktionsteknik, utveckling
981208 - Tf ansvarig utveckling
- Medarbetare inkép
981209 - RF-ingen;jér kundgrupp
981210 - Ansvarig IT koncern
981218 - Produktchef
990107 - Ansvarig kundgrupp, séljare 2

Styrgrupp TTM-projekt
VD

Ansvarig produktion

Ansvarig marknad

Tf ansvarig utveckling

Designgrupp TTM-projekt

Ansvarig verksamhetsutveckling (gruppledare)

Ansvarig produktionsteknik produktion (vice gruppledare)
Tf Ansvarig utveckling

RF-ingenjér kundgrupp

Ansvarig produktionsteknik, utveckling

Ansvarig kundgrupp, siljare 2 (ej med hela arbetet)
Ansvarig kundgrupp, siljare 3
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Projektledare kundgrupp
Ansvarig kvalitet
Produktchef
Medarbetare inkép
Forskarstuderande GN
Forskarstuderande MA

Implementationsgrupper

Organisational Changes

Process Measurement System (MA deltar)

Bussiness Opportunity Evaluation (makroblock)
Feasability Study (makroblock)

Product & Process Design & Verification (makroblock)
Serial Production & Process Verification (makroblock)
Training (GN deltar inledningsvis)

TTM and Quality System Integration

Information Management (MA deltar)

Intervjuer utvirdering

010207 - Produktchef, projektledare under senare delen av TTM-
projektet, makroblocksédgare  Bussiness  Opportunity
Evaluation

010219 - Ansvarig produktionsteknik utveckling, makroblockségare
Serial Production & Process Verification

010220 - Kundansvarig, f d projektledare kundgrupp
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010326 - Gruppchef produktionsteknik utveckling

010327 - Ansvarig RF utveckling, f d produktomradeschef, f d
projektkontor

010330 - RF-ingenjor, f d makroblocksédgare

010402 - Ansvarig utveckling, TTM-procességare
- Projektledare, f d konstruktor

010406 - Ansvarig mekanik utveckling, f d konstruktor
- Projektledare

010417 - Konceptutveckling, f d ansvarig mekanik utveckling
- Produktionsteknik produktion

010420 - RF-ingenjor
- Ansvarig projektkontor
- RF-ingenjér

010424 - Mekanikingenjor

010425 - Projektledare

010427 - Ansvarig personal

- Dokumenthantering utveckling

ACT-studien

Intervjuer
960612 - Fabrikscontroller (placerad i Tierp)
- Ansvarig produktion 1

- Flédesledare komponenttillverkning
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981001

981020

991210

000112

000120

000126

000926

001112
001212
001219

- Flodesledare montering 1

- Flodesledare komponenttillverkning
- Ansvarig personal

- Ansvarig produktionsteknik

- Platschef

- Platschef

- Fl6desledare montering 2

- Ansvarig personal

- Platschef

- Medarbetare produktionsteknik

- Flédesledare komponenttillverkning
- F d ansvarig personal

- Verkstadsklubbsordforande, f d medarbetare
komponenttillverkning

- Ansvarig produktion 2

- Flodesledare komponenttillverkning

- Ansvarig produktion 2

- F d fabrikscontroller (placerad i Nacka)

- Ansvarig logistik, affirsomrédesledning 1 Nacka
- Medarbetare montering 1

- Medarbetare montering 2, f d arbetsledare
komponenttillverkningen

- Fl6desledare montering 3, f d flodesledare
komponenttillverkningen
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Process orientation and

management control
Summary in English

Background and theoretical framework

Many organisations constantly strive to become more customer-
focused, flexible and effective. During the last fifteen years these goals
have often been expressed through change efforts aimed at process
orientation. Process orientation has even been referred to as the
dominant management concept in Sweden in the 1990s (Bickstrom
1999). This could be explained as an adaptation to changing
contingencies (Burns & Stalker 1961, Lawrence & Lorsch 1967) such
as increased competition, the rapid pace of technology as well as
quicker changes in customer preferences. However, it may also be
explained as an adjustment to isomorphic pulls (DiMaggio & Powell
1983) emanating from management literature, consultants and other
companies.

When organisations change to process orientation, it would be
reasonable to expect management control to adapt to this change (cf.
Otley 1980). The main purpose of this thesis is to examine how process
orientation and management control are related. My research questions
explore if and how management control changes, what effects this
might have and why management control changes the way it does or
why it might not change at all. I am particularly interested in whether
variations in the process orientation approach have an impact on the
answers to these questions.

Process orientation is defined as an organisational state characterised
by a focus on an entire process, rather than by a focus on separate
activities in isolation. A process is defined as a development, e.g.
leading to a finished product or a product design. To classify variations
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in the process orientation approach, I have developed a taxonomy
based on Burns & Stalker (1961) as well as on the process orientation
literature and two case studies. The taxonomy includes the concepts of
mechanistic and organic process orientation. A mechanistic process
orientation is characterised by well-defined tasks and responsibilities,
more focus on means than on ends and an emphasis on the process
hierarchy, especially the process owner. This orientation seems to be
influenced by Fordism (Womack et al. 1990) and also by scientific
management (Taylor 1911), although the latter can hardly be regarded
as process orientation. An organic process orientation, on the other
hand, is characterised by a commitment to contribute to the total
process, ambiguous and flexible tasks and responsibilities, along with
an emphasis on horizontal communication. This approach appears to
have been influenced by socio-technique (Sandberg 1982) as well as
cultural management (e.g. Alvesson 1991).

Stable Dynamic
Certain SITUATION Uncertain
Simple Complex

— -

Centralised ORGANISATIONAL Decentralised

dowi “pesion e,
FORMS OF CONTROL
RULES
TARGETS
VALUES

Fitting forms of control under different circumstances

Regarding management control, I have developed another taxonomy
comprising three concepts which I refer to as basic forms of control.
These three concepts are rule-based, target-based and value-based
control. Rule-based control deals with how a process should be
performed, target-based deals with what the process should perform
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and value-based with why the process is performed, i.e. the purpose of
the process (cf. Bartlett & Ghoshal 1994). The latter also relates to
meaning and sense-making (e.g. Salzer 1994). Based on previous
research (e.g. Burns & Stalker 1961, Euske et al. 1993, Abemnethy &
Lillis 1995, Kalagnanam & Lindsay 1998) a contingency model is
developed (see figure) suggesting that different forms of control could
be more or less important depending on the situation the company is
facing and how the company is organised.

In addition to contingency theory, I use institutional organisational
theory (DiMaggio & Powell 1983) and cognitive organisational theory
(Lowstedt 2001) to explain change in management control.

Empirical implications

Empirically, two case studies are presented. The first one, called
Alpha, was conducted as an action research study (Argyris et al 1985)
in order to gain a better insight into the change process. The second
one, Atlas Copco Tools (ACT), was conducted as a retrospective study
of a concluded change process. The two cases represent different
approaches to process orientation — one mechanistic and one organic.
When I began the action research study, I could not know which
direction it would take. When I realised that it was going in a
mechanistic direction, I decided to complement it with an example of a
more organic approach. Since the cases differ in many respects, this is
an example of maximising differences in the sample (Glaser & Strauss
1967).

The Alpha case involves a project aimed at making the Time-To-
Market (TTM) process more process-oriented. The focus of this
project, which followed RBG’s consultancy model (Rummler &
Brache 1995), was very much on redesigning the process. Important
activities included designing a detailed process map and defining tasks
and responsibilities. This resulted in a considerable increase in the
focus on rule-based control since the employees interpreted the maps
and task definitions as descriptions of the way they should perform
their work. The focus on how the work was conducted became very
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strong. The effects of the change were mixed and in some respects
rather unclear. Integration in the process did not seem to have
improved and relied more on standardisation after the changes. From
the perspective of different stakeholders, effectiveness did not improve
either, with one exception, namely that many inexperienced engineers
in the development projects appreciated the structure that the process
maps and tasks definitions offered.

The ACT case tells an altogether different story. In this case, focus was
on reducing lead times and increasing flexibility in the production
process (or “the flow” as they called it). Although involving technical
aspects such as installing new and flexible machines, this change
process was much more focused on the employees. Important aspects
included making people work where the work was most needed for the
moment, communicating the purpose of the change and emphasising
the needs of external and internal customers. From a control
perspective, this meant that rule-based control did not grow in
importance, goal-based control shifted focus but remained significant,
while value-based control became much more essential. The focus on
what and why grew strong.

The effects, although influenced by a number of factors, seemed
clearer in ACT than in Alpha. Integration in the plant improved and
both lead times and the capital tied up in inventories were reduced
significantly. Profitability rose, the percentage of on-time deliveries
increased despite a growing product range and the employees felt their
jobs had become more meaningful. Of the company’s total of seven
production plants, the plant studied in this case eventually became the
only one left, mainly due to its relative effectiveness.

Why management control changed the way it did in the two case
studies is analysed from three perspectives. According to contingency
theory (see figure), both companies would be expected to rely more on
goal- and value-based control since their situations could be described
as dynamic and complex, especially in the Alpha case. However, only
the changes in management control in ACT are in line with
contingency theory. Moreover, it was found that the changes in ACT
were initially not a response to changing market conditions or a desire
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to improve the proportion of on-time deliveries but were driven by one
rationale — the wish to improve profitability by cutting the cost of
capital. Therefore, support for contingency theory, as it is interpreted in
the figure, is rather weak in both these cases. However, if the
characteristics of the company’s employees were included, support for
the theory would be stronger.

Support for both cognitive and institutional organisational theory is
stronger. Cognitive schemas (Fiske & Taylor 1991) seem to have
influenced the changes — schemas both on an individual level,
especially relevant in ACT, and on an organisational level, especially
relevant in Alpha. Isomorphic pulls (DiMaggio & Powell 1983) also
seem to have been of significance. The changes in Alpha appeared to
have been influenced by the education of the managers and employees,
by the consultancy firm and by current fashion. Although less obvious,
the changes in ACT also seemed very much in line with the current
fashion when they initiated the change process. Another education-
related aspect might be the dominant profession in the organisations.
Alpha’s employees were mainly engineers, while not one single
engineer was employed at the ACT plant during the changes.

Contributions

The process orientation taxonomy is one of the main contributions of
this thesis. The classification of the concepts of mechanistic and
organic process orientation and the cases that illustrate this contribute
to a better understanding of process orientation and its diversity as a
concept. An interesting aspect is that although very different regarding
the techniques deployed, the two cases use similar rationales for
process orientation. This implies a loose coupling (March 1981)
between intentions and actions in the mechanistic approach.

Another contribution concerns the relation between process orientation
and management control. One conclusion of this study is that
management control is an integral part of process orientation as such,
rather than a separate aspect that might be adapted to it. This is in line
with research that considers control as an integral part of its
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organisational context (cf. Otley 1980, Hopwood 1987). Emphasis on
rule-based control is an integral part of a mechanistic process
orientation, while emphasis on target- and/or value-based control is an
integral part of an organic process orientation.

The main implications for contingency theory are twofold. The first
implication relates to the type of contingent variables used. In most
contingency frameworks, the emphasis appears to be on contingent
variables external to the organisation (cf. Otley 1980). Although certain
internal variables such as strategy and internal complexity are
sometimes included, 1 do not know of any research that considers the
company’s workforce a contingent variable (cf. Fisher 1995). The
findings in this study imply that the workforce in a company might be
an important contingent variable. This also suggests that the distinction
in contingency theory between contingent variables on the one hand
and organisational and control variables on the other might be a
problematic one. The company’s workforce is an example of a variable
that could be seen as both a contingent and an organisational variable.
The other implication relates to the explicit or implicit assumption
about rationality that characterises contingency theory. These two
cases do not support the assumption that organisations adapt to
contingencies in a rational, conscious manner. This implies that there
might be reasons to modify the assumption of rational behaviour in
contingency theory.

The study offers support to institutional (DiMaggio & Powell 1983)
and cognitive organisational theory (Lowstedt 2001). The most
important contribution conceming these two theories is probably the
explicit use of cognitive organisational theory when explaining
management control change. To the best of my knowledge, this has not
been done before, and the results are promising. Cognitive
organisational theory offers an alternative, or supplement, to theories
emphasising more rational aspects such as contingencies, legitimacy or
power when explaining management control change.
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