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Forord

Den hiir avhandlingen kunde definitivt ha skrivits betydligt snabbare och bittre, men
forst som sist &r det lika bra att konstatera: Ake Christer Johansson skulle inte ha
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del min handledare Lars Samuelsons fortjinst. Hans engagemang, konstruktiva
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i hamn. Mina 6vriga handledare Bengt Stymne och Bo Sundgren har ocksi varit till
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och Lars Ostman. I “affiren” ingick ocksd Agneta, Hékan, Katarina och si
sméningom Helén. Nagon gang under nagot av de ménga mdéten som vi hade fick jag
idén till avhandlingen. Tack allihop!

Under andra moéten i den s k ES-gruppen (som inte har ndgot med europeisk siker-
hetspolitik att goéra) har manus och utkast behandlats av B-sektionens ekonomi-
styrningsintelligentia. Manga synpunkter har framkommit under dessa seanser i B-
sektionens sparsamt ventilerade konferensrum. Jag framstod nog oftast som
oemottaglig for goda rad, men var nog trots allt inte det. Tack Géran & Géran, Ake,
Mats, Claes, Steen, Per & Per, Bertil, Hans, Ulrika & Ulrika, Johnny, Fritte och ni
andra som ldmnat synpunkter.

Ett sarskilt tack riktas till Robert Wilson for hjilp men programmering av den
datorbaserade enkiten och till Siv Krets for hjilp med utskrifter.

Ett sérskilt tack vill jag ocksa rikta till professor emeritus Erik Ruist for végledning i
klusteranalysens djungler.

P3 tacklistan finns dessutom alla de som hjilpt mig att fa tilltride till de foretag som
undersékis och som satt av tid f6r att svara pa fragor. Utan er vilvilja hade jag inte
haft ndgot att skriva om.

Skriva om avhandlingen téinker jag ddremot inte gora, trots att min dotter Josefin, efter
att ha 14st forsta sidan av avhandlingsmanuset, medlidsamt meddelade mig: “Pappa,
jag tror nog inte att nigon vill lisa sant hir. Varfr skriver du inte om nat roligt
istdllet, som histar?”.

Férmodligen &r det s med avhandlingar; de 4r roligare att skriva #n att lsa...
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1 Introduktion

Nir minniskor, t ex i ett foretag, dstadkommit nagot tillsammans innebér det att deras
anstringningar samordnats pa nagot sitt. Om inte en och samma individ férst kommer
pé en idé till en produkt och sedan utvecklar, producerar, marknadsfor och siljer
produkten sjilv har nagon form av samordning av minskliga anstringningar 4gt rum.
Den hir avhandingen handlar om samordning av ménskliga anstringningar och
ekonomisk styrning.

1.1 Studiens bakgrund

Sedan slutet av 1970-talet har idéer om att 6kad decentralisering pé olika sitt innebar
fordelar dominerat idealbilden for hur man bor organisera storre svenska foretag. Fran
en central, funktionellt indelad, organisation har affirsomrdden och divisioner
utvecklats. Ofta har man ocksi gitt vidare och bolagiserat verksamheter som tidigare
varit centrala. En fortsatt utveckling med decentralisering av ansvar och befogenheter
inom divisioner och bolag har under 1990-talet kunnat iakttas i ménga foretag (se t ex
Sddergren 1992).

Diskussioner om decentralisering och centralisering behandlar forhallandet mellan
Sverordnade och underordnade enheter. Det 4r med andra ord den hierarkiska
strukturen i organisationen som fokuseras. En specifik enhet kan emellertid vara
Sverordnad/central, i forhallande till vissa andra enheter men underordnad/lokal i
forhallande till andra. Begreppen decentralisering och centralisering #r séledes
relativa vilket implicerar en jimforelse. De kan ocksa diskuteras ur olika aspekter. En
utsaga om att en organisation 4r decentraliserad maéste klargéras med uppgifter om i
forhallande till vad och i vilka avseenden (Brooke, 1984). Beaktat detta &r
dimensionen mellan centralt och lokalt av vertikal karaktir.

Till den hierarkiska, vertikala dimensionen mellan centralt och lokalt, som i samman-
hang med ekonomistyrning och ekonomiska informationssystem 4r den som oftast
diskuteras (se t ex Jonsson och Gronlund, 1988, 1989), kommer emellertid en
horisontell dimension (se t ex Ostman, 1993). Denna betonar att organisationen ir en
virdekedja med olika typer av floden (se t ex Shank och Govindarajan, 1992) dir
lokala enheter kommunicerar och samverkar direkt med varandra p4 olika sitt. Denna
samverkan kan ocksa ske §ver organisatoriska, legala och funktionella grinser och
utan att en enhet hierarkiskt 4r 6verordnad en annan.

En langtgéende decentralisering av ansvar for funktioner och behovet av samordning
mellan dem innebér ett motsatsférhallande mellan den vertikala och den horisontella
dimensionen. Detta motsatsforhillande #r en potentiell killa till konflikter i en
organisation. Det dr problematiken inom detta omrdde som behandlas i denna



avhandling. Hur spinningarna mellan samordning mellan enheter och autonomi for
enskilda enheter yttrar sig och hanteras dr den grundfriga som underséks. Denna
problematik kan betraktas ur olika perspektiv t ex organisationsteoretiskt (se t ex
Brooke, 1984; Galbraight och Kazanjian, 1986; Trigardh, 1997), systemteoretiskt
(se t ex Langefors, 1970, 1995) eller med ekonomistyrning i fokus (se t ex
Samuelson och Charpentier, 1989; Ewing, 1992, Johansson och Ostman, 1992, 1995).

1.2 Problemomradet

Begreppet samordning kan ges olika betydelse. Ibland behandlas samordning som
synonymt med samverkan!. Hir gors dock en distinktion mellan de tvd begreppen.
Samordning anvidnds som ett Gverordnat begrepp som innefattar bade aktiv
samverkan och mer passiv koordination. Vidare dr den samordning som diskuteras
verksamhetsmissig samordning.2 Lite forenklat innebir detta samordning i
aspekterna; vad som skall utféras, vem som skall géra vad, nir olika saker skall
goras samt dven hur olika saker skall utforas.

Problematiken med samordning #r inte ny men perspektivet inom forskning pa
omrédet har delvis forskjutits.

Aldre organisationsteori betraktar samordning primirt som ett foretagslednings-
problem som loses genom vertikal ansvarsférdelning i hierarkin (ex Ansoff, 1965;
Anthony, 1965 och Vancil 1979). Denna typ av teori har dock fatt konkurrens av teori
som problematiserar samordning i den horisontella dimensionen (ex Galbraight, 1973,
1993; Trigardh, 1997 och Sédergren, 1998). En 6kad betydelse av projekt och andra
organiseringsformer for samordning av tvirfunktionella processer och fléden av mer
permanent karaktir har iakttagits i olika verksamheter (se t ex Lawler, 1993).

Traditionellt har frimst den vertikala dimensionen uppméirksammats inom ekonomi-
styrningsforskning. Ekonomisk styrning i den horisontella dimensionen har emellertid
fatt 6kat uppmérksamhet. Inte bara i form av normativt framtagna tekniker for
aktivitets- och processtyrning utan #ven i form av empiriska studier rérande
utformning och effekter av hur den horisontella dimensionen beaktats i den
ekonomiska styrningen (Chenhall och Morris, 1986; Macintosh och Daft, 1987,
Samuelson och Charpentier, 1989; Ewing, 1992).

1 gy ytterligare begrepp som ibland anvinds &r samexistems (Trégardh, 1997). Med detta avses att man bevakar sitt
eget omrdde och respekterar att andra gor pé samma siitt utan att samverka med dem. Annu ett ytterligare begrepp i
sammanhanget dr samstyming (Lindkvist, 1989). Med det avses den samordning som kommer till stdind genom att
gemensamma tros- och virdeftrestiillningar ger samstimmiga uppfattningar och tolkningar av situationer.

2 Se sid 8 for utforligare definitioner.



Forhallandet mellan ekonomiska informations- och datasystem och den horisontella
dimensionen har ocksd problematiserats i 6kad omfatining (ex Nielsen, 1998 och
Friis, 1998), men &r trots detta att betrakta som ett mindre utforskat omride.
Organisationsteoretiker och  ekonomistyrningsforskare forutsitter ofta att
informationshanteringen i organisationer sker, eller kan ske, p ett visst sitt. Dessa
antaganden gors, enligt t ex Goodhue (1989), utan grund i empiriska studier av vilka
problem och svérigheter antagandena innebér pa operativ niva. Diskussionerna om
informationssystemens roll som samordnare fors i aliménhet pd en principiell och
mycket 6vergripande niva. Exempel pa detta finns i Galbraith (1973) samt i Martinez
och Jarillo (1989, 1991).

I litteratur med ett mer renodlat informationsteoretiskt perspektiv tas problematiken
diremot upp mera specifikt. Langefors (1980, 1986, 1995) argumenterar t ex for att
alla data inte ir tolkningsbara eller meningsfulla f6r alla 1 en organisation. Integrerade
datasystem avsedda for alla i en organisation blir dirmed problematiska att realisera
(Goodhue, 1989). Langefors introducerade begreppet translokala data for data som #r
meningsfulla och intressanta fér andra lokala enheter 4n den som producerat dem
(Langefors, 1986, sid 74). En forenklad uppdelning i centrala, lokala och translokala
data kan goras utifrin detta. Pa samma sétt som det 4r mojligt att tala om data i dessa
tre dimensioner kan man tala om de applikationer med vilka data kan nis i samma
dimensioner (Westelius och Westelius, 1990). I stillet f6r att bara tala om lokala eller
centrala informationssystem och om integration eller autonomi erbjuder uppdelningen
av data och applikationer i nivderna central, translokal och lokal utékade
beskrivnings- och analysmdjligheter.

I ekonomistyrningslitteratur tas, som tidigare ni#mnts, oftast den vertikala
dimensionen som utgangspunkt. Detta giller &ven nir informations- och datasystem
diskuteras, se exempelvis Jénsson och Grénlund (1988), Hesselman (1990) och
Westin (1993). De forstndmnda pekar pa att de data som behdvs pa central respektive
lokal niva i ett foretag foljer olika logik. Data har olika karaktir vilket motiverar
sirskilda centrala respektive lokala informationssystem. Forhillandet mellan olika
lokala enheter adresseras inte direkt av Jonsson och Gronlund (1988) utan de #r
primirt intresserade av den vertikala dimensionen mellan centralt och lokalt. De
pekar dock pd den horisontella dimensionen som intressant for fortsatta studier. Detta
tas dven upp av Gronlund i en senare studie (Gronlund, 1989) och av Samuelson
(1990). Detta 4r den aspekt pa samordning som denna studie fokuserar pa.

En utgingspunkt for denna studie dr forfattarens licentiatavhandling (Johansson,
1994). I de undersokta foretagen hade samordningsaspekter lyfts fram under bérjan av
1990-talet. Detta hade skett sividl i den formella organisationsstrukturen, med



sarskilda integrating departments’, som i den formella ekonomistyrmodellen. I
ekonomistyrmodellen betonades samverkan och att varje enhet var en del av en helhet
istillet for enhetens autonomi. De béda fSretagens formella ekonomistyrmodeller
innebar, med Johansson och Ostmans (1992, 1995) terminologi, koordinerings-
strategier. De som arbetade ute 1 verksamheten angav vidare att deras sitt att arbeta
fordndrats i samma riktning vilket ocksa stimde med de observationer jag gjorde som
deltagare i interna projekt. De ekonomiska informations- och datasystemen hade dock
stora problem att stodja dessa foréindringar. Till viss del kunde dessa problem
tillskrivas tekniska faktorer som bl a innebar att vissa data inte var tillgingliga for alla
som behdévde dem. Detta var trots allt ett mindre problem i sammanhanget. Det stora
problemet var att data som behovdes for samordning i stor utstrickning saknades och
att dessa data inte kunde tas fram utan hjélp av lokala enheter som inte sjilva hade
nigot direkt eget intresse av detta. I andra fall anvindes mer eller mindre
svardversittningsbara lokala begrepp eller sprik for att beskriva olika foreteelser.
Exempelvis gillde detta produktbegreppet som framfor allt i ett av de undersokta
foretagen avsevirt skilde sig mellan olika delar av organisationen.

Intresset 1 denna studie inriktas framfor allt mot problematiken att st6dja samordning
mellan funktioner, dvs den horisontella dimensionen, med relevant ekonomisk
information.

Mojligheterna med modern informationsteknologi beskrivs ofta som obegrinsade och
som l6sningen pd de mest mangskiftande problem. Utnyttjande av informations-
teknologi har dock andra aspekter #n de tekniska mojligheterna, aspekter som inte
alltid framkommer utan ofta gléms bort. Resultaten fran bl a Langefors (1986),
Goodhue (1989) och Johansson (1994) indikerar att varken stora integrerade
databaser med gemensamma och universella begreppsdefinitioner eller lokala
databaser med unika skriddarsydda begreppsdefinitioner pa ett tillfredsstillande sitt
stédjer den horisontella dimensionen, dvs samordningen mellan lokala enheter.
Problemen berodde endast till viss del pa teknologiska faktorer. Dessa erfarenheter
var en utgdngspunkt for den fortsatta undersdkningen.

En fragestillning som di #r av intresse 4r om de identifierade problemen, avseende
ekonomisk information, #r specifika for de undersékta foretagen eller om de iger
nagon giltighet &ven i andra organisationer? For att underséka detta har en bredare
kartliggning genomforts av vilka former av samordningsmekanismer som anvinds i
storre internationaliserade svenska foretag. Genom att stilla de samordnings-
mekanismer som anvinds mot ekonomidatasystemens utformning och anvindarnas
uppfattningar om mekanismernas funktion i olika foretag kan man stka efter monster
i hur dessa parametrar hinger samman.

3 Begreppet introducerades av Galbraith och Kazanjian (1986, sid 72)



Mot denna bakgrund har f6ljande Gvergripande fragestillning formulerats for studien:
Vilka konsekvenser har olika modeller fér samordning av funktionella enheter for
utformning och anvdndning av ekonomisk information och ekonomidatasystem?

1.3 Syften

Det forsta syftet med studien &r i enlighet med ovanstaende
att beskriva och analysera hur utformning och funktion hos olika typer av sam-
ordningsmekanismer forhaller sig till ekonomidatasystemens utformning och funktion.

Detta syfte fanns dven med i Johansson (1994) men undersoks i denna studie med en
bredare ansats.

Ett andra syfte &r
att underséka vilka faktorer som paverkar utformningen av olika samordnande
mekanismer.

Faktorerna dr preciserade utifrdn den teoretiska referensramen i kapitel 2. I den

teoretiska referensramen behandlas ocksd forhallandet mellan utformning av
samordningsmekanismer och det ekonomiska utfallet av en verksamhet, vilket

motsvarar studiens tredje syfte

att analysera samvariation mellan utformning och Sfunktion hos samordningsmekanis-
mer och ekonomiskt utfall av en verksamhet.

Inget av syftena dr hypotesprévande utan avsikten &r att oka kunskapen om och
forstelsen f6r hur samordningsmekanismer utformas i olika kontexter. Eftersom de
faktorer som unders6ks &@r preciserade med utgingspunkt i tidigare litteratur finns
dock i ndgon mén ett teoriprovande inslag. Inga ambitioner att falsifiera tidigare teori
eller att gora samband mellan olika variabler statistiskt sannolika foreligger
emellertid.

1.4 Négra definitioner

En del av de termer som anvinds framgent i studien kan ge upphov till diskussioner
om vad de egentligen star for. Dessa diskussioner skall inte ges ytterligare néring hir,
men en redogérelse for i vilken betydelse vissa termer anvinds i studien 4r pa sin
plats.



Ekonomistyrning* ir ett ceniralt begrepp i studien och det kan definieras pa olika
sitt. Definitionerna #r inte visenskilda utan det handlar mer om pa vilken del av
ordet, ekonomi eller styrning, som tonvikten liggs.

En vanlig "skolboksdefinition" ir:

"Ekonomistyrning avser all den planering och uppfoljning som bedrivs i
ett foretag dir mattenheten dr pengar”

(Magnusson och Forsberg, 1984, sid 6)
Denna definition poéngterar att ekonomistyrning handlar om monetér styrning.

Frin denna sniva definition av ekonomistyrning har utvidgningar skett under de
senaste decennierna. Denna utveckling av begreppet har gjort att ekonomistyrning
kommit att std for mer dn bara formell planering, mitning och uppfoljning av
verksamheten i monetira termer. Idén att begreppet inte bara handlar om monetir
styrning 4r emellertid inte ny. Exempelvis framhéll Ostman (1977) for 25 ar sedan att
ekonomisk styming dven inbegriper icke-monetira parametrar och att den syfiar till
"god ekonomisk effektivitet i ndgon bemdrkelse".

Begreppet ekonomistyrning inbegriper enligt denna vidgade syn inte bara det
formella systemet och dess struktur utan ocksé formerna for hur det formella systemet
anvinds. Hopwood (1973) var en pionjéir inom detta synsitt internationellt liksom
Samuelson (1973) och Ostman (1973) i Sverige.

Natjonalencyklopedin (1991) har féljande definition;

"Ekonomistyrning...avser avsiktlig paverkan pd en verksamhet och dess
befattningshavare mot ekonomiska mal..."

Hir betonas att ekonomistyring avser dels en individs avsiktliga paverkan p& andra
individer i organisationen (ex genom att formulera formella ekonomiska mal och
krav) men ocksé att begreppet avser individens egna agerandes direkta konsekvenser
for verksamheten (ex val och anskaffning av resurser, prissittning och
sortimentsbeslut).

Med dessa breddningar av "skolboksdefinitionen" innefattar ekonomistyrning mer &n
att sitta upp monetira mal och sedan forséka mita maluppfyllelsen for att kunna
beléna eller bestraffa. Denna studie ansluter till denna bredare definition av
begreppet.

4Ekonomistyming och ekonomisk styming betraktas hir som helt synonyma begrepp



Termen ekonomisystem anvinds ibland om programvara som hanterar ekonomiska
data. Hir anvinds termen i en mer ursprunglig betydelse och ekonomisystemet
omfattar de formaliserade och rutiniserade delarna av ekonomistymingen. I dessa
ingar processer och informationsstéd for budgetering, produktkalkylering och
redovisning. Mirk vidl att definitionen omfattar mer #&n det datoriserade
informationsstédet! For detta anvinds termen ekonomidatasystem.

Begrepp som centralt (central nivd) och lokalt (lokal niva) ir relativa i s& matto att
en nivé kan betraktas som central av underliggande nivéer och lokal av éverliggande
nivier. En definition av vad som &r centralt respektive lokalt beror alltsd av valt
perspektiv. En generell definition blir dérfér svar att géra och vad som avses
definieras i anslutning till det sammanhang dir begreppen anvinds.

Centralisering respektive decentralisering &r ocksa relativa begrepp vilket Brooke
(1984, sid 8) uttrycker som att

"centralization or decentralization implies a comparison. It is not possible
to say that this company, or organisation of whatever kind, is centralized.
It has to be centralized in terms either of itself at an earlier date, or of
another organization...”

och att

"

.. a scale of relative centralization or decentralization determined by
whatever criteria are being used."

Han séger vidare att;

" No interpretation of the subject can ignore this relativity...."

Det #r ocksé vitalt att klargora i vilka avseenden en organisation #r centraliserad eller
decentraliserad. Brooke (1984, sid 146) definierar tvd grunddimensioner:

"..the ‘hierarchical level in the organization at which decisions are
made’..."

"..the degree of participativeness in decison-making, but without
reference to hierarchical levels.”"

De benidmns som den vertikala dimensionen respektive den horisontella dimensionen.

Sodergren (1992, sid 51) diskuterar en beskrivningsmodell i nio dimensioner dir
decentralisering kan uttryckas med hjélp av nio komponenter:

"1. Uppdelning

2. Helheter, éverblickbarhet



3. Indelningsgrund:marknad

4. Resultatansvar

5. Tvdrfunktionellt ansvar

6. Delegering

7. Kontrollmekanism:malstyrning
8. Fa hierarkiska nivaer

9. Intern avreglering”

For att precisera vad som avses med decentralisering i olika sammanhang kan
Brookes dimensioner och Sédergrens komponenter anvindas.

Samordning kan avse olika aspekter som tidigare berérts i avsnitt 1.2. Alla dessa
aspekter avser verksamhetsmdssig samordning. Verksamhetsmissig samordning inne-
bér i princip alltid ocksa finansiella samband mellan enheter. Diremot innebir inte
finansiell samordning att direkta verksamhetssamband alltid féreligger. Exempelvis i
konglomerat och investmentbolag kan verksamheter som inte har nagot att géra med
varandra delvis finansiera varandra.

Nir termen samordning anvinds i denna studie avses verksamhetsmissig samord-
ning. Samordning anviinds ocksd som ett 6verordnat begrepp for koordination och
samverkan. Skillnaden mellan dessa &r att koordination 4r mer passivt och anvinds t
ex nir en 6verordnad enhet samordnar tvd underordnade enheter utan att de aktivt tar
del och aktivt samverkar med varandra. Samverkan innebir att enheterna 4r i direkt
kontakt med varandra och aktivt verkar for samordning mellan de verksamheter som
bedrivs i respektive enhet.

Uppdelningen av samordning i koordination respektive samverkan 4r visserligen inte
allméint vedertagen men koordination anviinds p& samma sitt av t ex Whitley (1999).
Han talar dock inte explicit om nigot &verordnat samordningsbegrepp, men nir
Johansson och Ostman (1992, 1995) talar om koordination avses samordning i den
betydelse begreppet givits hir.

Informationssystem anvinds i vid bemirkelse om alla "system vars syfte dr att
Sframstilla informationS, Anvindande av datorer 4r ingen fSrutsittning utan som
Langefors (1974, sid 937) skriver:

"...the only reasonable definition of information systems is any system used
to provide information (including its processing) for whatever use can be
made of it.".

S Westelius och Westelius (1990, sid 11)



Information i sin tur #r tolkade data som tillfér mottagaren kunskap. Langefors
(1995) menar att tolkningen sker i flera steg och att data kan bli olika information
beroende pa mottagare och tidpunkt.®

Begreppet ekonomiskt ansvar definieras i denna studie som det ansvar som formu-
lerats i den formella ekonomistyrmodellen. Ekonomiskt ansvar kan anvindas i en
vidare bemirkelse och ocksé inbegripa befogenheter och mgjligheter till paverkan for
att utdva det formella ansvaret. I denna studie studeras och diskuteras befogenheter
och paverkansmedel separat och jamf6rs med det ekonomiska ansvar som kommer till
uttryck i den formella ekonomistyrmodellen. Den snédvare definitionen enligt ovan har
dérfér valts i denna studie.

I stycket ovan refereras till den formella ekonomistyrmodellen och i studien anvénds
ocksd termerna formell organisationsstruktur och formella informationssystem.
Termen informella samordningsmekanismer anvinds ocks&. Vad som avses med att
nigot dr formellt i ekonomistyrningssammanhang definieras av Anthony (1965, sid 8)
som -

”... characterized by having a visible structure and by operation with explicit
authorization”.

Innebdrden av att nigot &r formellt 4r att det &r synliggjort och att befogenheter i
sammanhanget explicit definierats.

Samuelson (1994, sid 5) diskuterar “informal control systems” och exemplifierar
detta med foretagsklimat/kultur och utbildning. Ett konkret exempel pa informell
samordning som tas upp av Edstrém och Galbraith (1977) &r arbetsrotation och
forflyttning av chefer runt i organistioner.

Vad som menas med formellt kan dock ges olika betydelse, t ex menar Martinez och
Jarillo (1989) att integrating departments ér ett exempel pa informell samordning
medan Galbraith (1994) &r av motsatt uppfattning.

Vad dr d& skillnaden mellan att nagot #r formellt eller informellt? Ar t ex
samordningsmekanismer som inte uppfyller Anthonys (1965) definition p& vad som
ir formellt automatiskt informella? Ett svar pa den frigan &r att 4ven om det ir av
intresse att skilja mellan begreppen formellt och informellt ndr ekonomistyrning och
samordning diskuteras kan de inte betraktas som tva binira ldgen. Det ir formodligen
varken 6nskvirt eller mojligt att gora en exakt och allméngiltlig definition av vad som
skall betraktas som formellt respektive informellt. Ddremot kan man tala om olika

6 ge Langefors (1995) sid 105 ff for en grundlig genomgéng



grad av formalisering och i enlighet med detta kan fenomen som ligger mot den
formella polen pa skalan bendmnas som formella och omvént. Begreppen anvinds i
enlighet med detta i studien.

Begreppet effektivitet dr centralt inom ekonomistyrning. Det definieras som grad av
méluppfyllelse. Effektivitet ar darfor ett uttryck for den utstrickning i vilken foretaget
uppnér sitt mal. Effektiviteten kan dérfor ségas ange hur “bra” eller “daligt” ett
foretaget bedriver sin verksamhet. Ett foretags effektivitet bestdims som forhallandet
mellan virdet av vad som astadkommits och virdet av de resursinsats och prestationer
som gjorts for att astadkomma resultatet i forhéllande till ett mal.

1.5 Studiens fortsatta disposition

I nésta kapitel sker en genomgang av teori pd omradet. Den sammanstills till en teo-
retisk referensram f6r studien. Referensramen fungerar sedan som utgangspunkt for
de empiriska undersékningar som gors.

I studiens tredje kapitel fors en metoddiskussion. Den utmynnar i ett beslut att géra
den empiriska undersdkningen i tva steg. Resultatet av det forsta steget presenteras i
studiens fjarde kapitel och resultatet av det andra i kapitel fem. I kapitel sex gérs en
fordjupad analys av data som insamlas i det forsta steget i det empiriska arbetet och i
kapitel sju sker en slutlig analys med slutsatser och reflektion éver vad som
framkommit samt en presentation av mdjlig fortsatt forskning.
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2 Teoretisk referensram

2.1 Nagra utgiangspunkter

I den litteraturgenomgang som foljer sammanfattas teori som behandlar samordnings-
problematik. Genomgangen gors utifrén tre perspektiv: (1) studier med organisations-
teoretisk inriktning, (2) studier med ekonomistyring i fokus (3) studier med
informationsteoretiska utgangspunkter. Dessa perspektiv introducerades i avsnitt 1.1.
Varken indelningen eller grinserna mellan perspektiven &r sjidlvklara men denna
grova indelning terspeglar huvudinriktningen i de arbeten som refereras.

2.2 Samordningsproblematiken inom organisationsteori

En stor del av den organisationsteoretiska litteraturen berér samordningsfragor, i vid
bemirkelse, och skulle ddrmed rymmas under denna rubrik. Framstéllningen koncent-
reras emellertid till teori som explicit behandlar samordningsproblematik; faktorer
och mekanismer som paverkar densamma.

Redan i tidiga arbeten, t ex Fayol (1916), berors samordningsproblematik, men frag-
mentariskt. En mer samlad teori vixte under 1960- och 1970-talet fram i USA. En
grund for denna teoribildning &r Chandlers (1962) tes "structure follows strategy”.
Chandler (1962) analyserade samband mellan omvirldsfaktorer, foretagsstrategier
och foretags organisationsstrukturer i ett historiskt perspektiv. Sloans (1964)
betraktelser éver sina 40 4r hos General Motors gav liksom andra "erfarenhets-
grundade" redogérelser ytterligare indikationer p& de samband Chandler (1962) pekat
pal. Ansoff (1965) utvecklade med ett analytiskt angreppssitt en mer detaljerad
referensram och arbetsmodell for att analysera samband mellan strategi, organisation,
styrsystem och information. En grundtes i hans arbete &r att:

" ... 'structure follows strategy’- product-market characteristics create
operating needs, and these, in turn, determine the structure of authority,
responsibility, work flows, and information flows within the firm"

(Ansoff, 1965, sid 19)

Ansoffs perspektiv dr foretagsledningens vilket han klargor redan i sitt férord. Ut-
formning av strategier, strukturering av organisationen, férdelning av ansvar och be-
fogenheter framstills som ett arbete for foretagsledningen. All samordnings-
problematik 16ses med Ansoffs gon genom ledningshierarkin. Detta synsitt delar
han med andra férfattare inom “strategic planning"-omradet (ex Lorange m fl, 1977).

1Senare 4ven i empiriska arbeten t ex Rumelt (1974)
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Lawrence och Lorsch (1967) drog, med utgingspunkt i ett empiriskt material, delvis
andra slutsatser. Omstdndigheter i omvirlden, liksom de arbetsuppgifter som
foretaget och dess delar sysslar med, paverkar organisationsstruktur och -form. En
viktig iakttagelse fér denna slutsats var att foretag med avdelningar som anpassade
sig till omgivningen var effektivare #n foretag dir inte avdelningarna var
differentierade med avseende péd inriktning, mal, tidsperspektiv och formalitet. Hog
differentiering for att effektivt méta omvirlden stillde dock hoga krav pa samordning
mellan avdelningarna enligt Lawrence och Lorsch. Man fann att olika typer av
samordnande enheter som kommittéer och projektgrupper fyllde denna funktion.
Takttagelserna gillde foretag inom en bransch med snabbt fordnderlig omgivning. I
branscher med lag f6rinderlighet i omgivningen fann man att effektivitet uppniddes
utan differentiering och att integreringen kunde ske genom féretagets ledningshiearki.

Thompson (1967) pekade vid samma tid pé att teknologiska interdependenser mellan
avdelningar i ett féretag har stor betydelse for organisationens utformning. Thompson
definierade tre typer av interdependeser; pooled, sequential and reciprocal. Den
forsta typen innebdr att man delar vissa gemensamma resurser men det ir lagt
beroende mellan avdelningarna, som 1 hog grad #r autonoma, ex bankkontor. Den
andra typen av interdependenser innebir att avdelningarna ér seriellt kopplade genom
att output frén en avdelning ir input i nista avdelning. Det kriver mer koordination 4n
vid pooled interdependens och hierarkisk styrning och styrning med regler ir inte
tillrickligt utan planering som beaktar interdependenserna blir nddvindig. Den sista
formen innebir komplexa interdependenser med fléden fram och tillbaka mellan
avdelningarna. D4 ricker inte att verksamheten koordineras genom hierarki, regler
och central planering utan direkta kontakter blir viktiga f6r samordningen.

Det normativa féretagsledningsperspektiv som aterfinns i Ansoff (1965), och i
Anthonys bok frin samma ar, nyanseras genom Thompsons och Lawrence och
Lorschs empiriska iakttagelser. Férinderlighet 1 omvirlden samt teknologi #r enligt
dem? de viktigaste variablerna som péverkar hur effektiva organisationer byggs upp.
Samordning #r situationsberoende och inte enbart ett féretagsledningsproblem utan
péverkas av omstéindigheterna och berdr fler nivder i organisationen.

Med utgangspunkt i bl a Lawrence och Lorsch och egna fallstudier utvecklade
Galbraith (1970, 1973) en referensram for organisationsutveckling dir samordnings-
problematiken lyfts fram som ett centralt omrade. I referensramen relateras hur olika
organisationsstrukturer utvecklas beroende pa omgivning och informationsbehov.

Referensramens modeller och hypoteser bygger pa att:

2Liknande resultat iterfinns i tidigare studier ex Burns o Stalker (1961) och i senare ex Duncan
(1972)
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"the greater the task uncertainty, the greater the amount of information

that must be processed among decision makers during task execution in

order to achieve a given level of performance.” (Galbraith, 1973, sid 4)
och

"if the organization is faced with greater uncertainty, due to technological
change, higher performance standards, increased competition, or
diversified product line to reduce dependence, the amount of information
processing is increased.”

(Galbraith, 1973, sid 19)

Galbraith menar vidare, bl a med stdd av Lawrence och Lorsch, att en mekanistisk
organisationsstruktur, inte klarar en sddan utveckling.

"As task uncertainty increases, the number of exceptions increases until the
hierarchy is overloaded.”
(Galbraith, 1973, sid 15)

Mot denna bakgrund stiller Galbraith upp hypotesen att organisationen:

"... can act in two ways to reduce the amount of information that is
processed, or it can act in two ways to increase its capacity to handle more
information”

(Galbraith, 1973, sid 15)
Detta sammanfattar han i en figur:
1.RULES AND PROGRAMS

2.HIERARCHICALREFERRAL
3.GOALSETTING

4.CREATION 5. CREATION OF 6.INVESTMENTIN  7.CREATION OF
OF SLACK SELF-CONTAINED VERTICAL LATERAL
RESQOURCES TASKS INFORMATION RELATIONS
| ' SYSTEMS
REDUCE THE NEED FOR INCREASE THE CAPACITY
INFORMATION PROCESSING TO PROCESS INFORMATION

Figur 2.1 "Organization design strategies” Galbraith (1973, sid 15)

Strategierna "Creation of slack resources” och "Investment in vertical information
systems" kan i renodlad form ses som strategier for att i huvudsak bevara en rddande
hierarkisk organisationsstruktur.
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"Creation of self-contained tasks” innebir med Brookes (1984) terminologi en
decentralisering i den vertikala dimensionen och "Creation of lateral relations"
decentralisering i en horisontell dimension. Den sistnimnda strategin 4r sidrskilt
intressant f6r denna studie.

Galbraith menar att man genom organisationsstruktur kan skapa forutsittningar for
lateral samordning.

Galbraith (1973) identifierar féljande organisatoriska samordningsformer:

"1. Utilize direct contact between managers who share a problem.

2. Establish liaison roles to link two departments which have substantial
contact.

3. Create temporary groups called task forces to solve problems affec-
ting several departments.

4. Employ groups or teams on permanent basis for constantly recurring
interdepartmental problems.

5. Create a new role, an integrating role, when leadership of lateral
processes becomes a problem.

6. Shift from an integrating role to a linking-managerial role when faced
with substantial differentiation.

7. Establish dual authority relations at critical points to create the matrix
design"

Samordningsform 1 ovan ses som minst sofistikerad och 7 som den mest
sofistikerade. Mer sofistikerade former av samordning ersitter inte mindre
sofistikerade utan de adderas i en ackumulativ process.

Olika samordningsformer paverkar vilka i organisationen som har inflytande dver be-
slut. De som har en samordnande roll vid mindre sofistikerade samordningsformer
har enbart inflytande i kraft av "the knowledge and behavioral skills to act as an in-
formation collector, summarizer, and group discussion leader" (Galbraith, 1973, sid
98). For att uppfylla sitt ansvar har en sidan person "expert power based on
knowledge and access to information"”. Vartefter samordningsformen blir mer
sofistikerad far den samordningsansvarige ocksi befogenheter, "power of authority”.
Forskjutningen av inflytande sker i ett kontinuum3. Galbraith illustrerar detta med en
modell som aterges nedan i figur 2.2,

3Se sven Mintzberg (1979)
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PRODUCT INFLUENCE IN DECISION MAKING
RELATIVE

INFLUENCE
FUNCTIONAL INFLUENCE (N DECISION MAKING

FUNCTIONAL ORGANIZATION MATRIX ORGANIZATION PRODUCT ORGANIZATION

A.‘eFUNCHONAL AUTHORITY —>>|<DUAL AUTHORITY%’%PRODUCT AUTHORITY —>>
STRUCTURE STRUCTURE

B. |«<——PRODUCT TASK FORCES ———=>/<<—— FUNCTIONAL TASK FORCES =
|[<——PRODUCT TEAMS ———=>|<<——FUNCTIONAL TEAMS
|[<<—PRODUCT MANAGERS —=>|<<— FUNCTIONAL MANAGERS—=>{
|<PRODUCT DEPARTMENTS—<—FUNCTIONAL DEPARTMENTS )

C.J&—FUNCTIONAL ——>k<—— DUAL INFORMATION ———>>l<<—— PRODUCT——>>|
REPORTING SYSTEM AND REPORTING SYSTEM REPORTING SYSTEM

Figur 2.2 "The range of alternatives” Galbraith (1970, 1973)

I figur 2.2 aterfinns dimensionerna funktion och produkt. (Produkt kan ersiittas med
projekt eller en geografisk dimension.) Av figuren framgir att i en funktionellt
indelad organisation (A.) krivs samordningsmekanismer i produktdimensionen (B.)
for att 6ka produktdimensionens inflytande. I en produktorienterad organisations-
struktur verkar samordningsmekanismerna istillet i en funktionell dimension. Allra
langst till viinster i modellen aterfinns en mekanistisk organisationsstruktur och lingst
till héger en organisationsstruktur uppbyggd kring vad Galbraith kallar "self-
contained tasks".

Galbraith (1973) bygger upp sin referensram utifrdn hypotesen om “information
overload". Han menar att referensramen &r konsistent med vid tidpunkten tillgénglig
empiri och att de implicita hypoteser som genereras av referensramen inte motségs av
nigon empiri. I en vidareutveckling av referensramen fran 1986, tillsammans med
Kazanjian, "Stategy Implementation, structure, systems, and process” vidhalls detta. I
denna bok lyfts samordningsproblematiken fram och en utvecklad rangordning av
samordningsmekanismer presenteras. Den kombinerar strategiema i figuren
2.1"Organization design strategies” och de samordningsformer som citerats ovan pa
foregdende sida till ett antal integrerande mekanismer:

"Integrating Mechanisms

- Hierarchy

- Rules

- Goal Setting (Planning)

- Direct Contact

- Interdepartmental Liaison Roles

- Temporary Task Forces

- Permanent Teams

- Integrating Roles

- Integrating Departments”
(Galbraith och Kazanjian, 1986, sid 72)



Om samordning fokuseras kan andra problem ge sig till kinna. Ett problem som

Galbraith (1973, sid 142) lyfter fram &r forhallandet mellan ansvar och befogenhet:
"When processes cut across lines of authority in organizations, there is
always the possibility of obscuring who is responsible for what"

Laterala relationer ger upphov till denna typ av problem och ju mer mot mitten i figur

2.2 en organisations struktur befinner sig desto mer accentueras problemen. Att

delade ansvar och olikheter i ansvars- och befogenhetsférhallanden automatiskt skulle

innebira ineffektivitet finner dock inte Galbraith generella empiriska bevis for.

Mintzberg (1979) har genom en extensiv genomgang av studier inom omridet funnit
ytterligare stod for Galbraiths (1973) modell och dven kombinerat den med de
vertikala och horisontella decentraliseringsbegreppen. Genom att renodla Galbraiths
(1973) samordningsformer identifierar han

“four basic types of liaison devices - liaison positions, task forces and standing
committees, integrating managers, and matrix structure.”
(Mintzberg, 1979, sid 162).

Presentationen av litteraturen ovan bygger pa att en uppdelning mellan organisations-
struktur, styrsystem och information kan ske. En uppdelning kan géras pi andra siitt.
Martinez och Jarillo (1989, sid 491) har t ex i sin omfattande genomging av
organisationsteoretisk litteratur som behandlar samordning gjort en uppdeling i
“structural and formal mechanisms" och "other mechanisms, more informal and
subtle”. Under rubriken "structural and formal mechanisms" sorterar de in formell
organisationsstruktur, hiearkisk beslutsriitt, standardisering av arbete, strukturerad
planering som budgetering samt uppfoljning av prestationer och direkt styrning.
Under rubriken "other mechanisms, more informal and subtle” nimns "lateral or
cross-departmental relations, informal communication and socialization". Vid en
nirmare granskning framgar att i Martinez och Jarillos (1989) indelning 4terfinns de
mekanismer som presenteras av Galbraith och Kazanjian* (1986, sid 72). Forutom
skillnader i indelning och gruppering av mekanismerna har Martinez och Jarillo
(1989, sid 491) lagt till socialization som den mest sofistikerade formen av
samordning. Mer konkret sigs begreppet innefatta; "building an organizational
culture of known and shared strategic objectives and values by training, transfer of
managers, career path management, measurement and reward systems".

Liksom Galbraith (1973) och Galbraith och Kazanjian (1986) menar Martinez och
Jarillo (1989) att mer sofistikerade former av samordning inte ersitter mindre
sofistikerade utan de adderas i en ackumulativ process.

4Grunden for Galbraith och Kazanjians indelning (1986) utgérs i sin tur till stora delar av
Galbraith (1973)
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Bartlett och Ghoshal (1989) talar om tre typer av samordningsmekanismer;
centralization, formalization och socialization. Denna indelning 4r mindre detaljerad
men skiljer sig inte mycket fran Martinez och Jarillos (1989). Enligt Bartlett och
Ghoshal (1989, sid 69) bér man dock skilja pa tre typer av fldden nir man diskuterar
samordning; det fysiska flédet av delar, komponenter och firdiga produkter, fléden av
finansiella och personella resurser och floden av information och kunskap. De menar
att for olika typer av fléden ldmpar sig olika typer av samordningsmekanismer. De
nimner t ex socialization for flédet av information och kunskap dir de menar att
formella informationssystem har visat sig otillrickliga. De tre typerna av
samordningsmekanismer 4r inte 6msesidigt uteslutande utan kompletterar varandra
men Galbraiths (1973) och Martinez och Jarillos (1989) idéer om att vissa
samordningsmekanismer dr mer sofistikerade 4n andra aterfinns inte hos Bartlett och
Ghoshal (1989). I sin analys pekar de pa att vilka samordningsmekanismer som
anvinds 1 ett féretag till stor del har historiska och kulturella férklaringar. Whitley
(1999) pekar ocksa pa kulturella forklaringar till att samordning utformas olika i
foretag i olika ldnder. Euske och Riccaboni (1999) tar upp de historiska sambanden
som viktiga. De menar vidare att faktorer i omvérlden inte 4r avgérande for hur den
formella samordningen 4r utformad. De pekar istillet pd att enskilda personer i
ledande befattningar beslutar om hur de formella samordnings-mekanismerna skall
utformas pé andra bevekelsegrunder.

Béde Bartlett och Ghoshal (1989) och Martinez och Jarillo (1989) refererar till
Galbraith (1973) nir de gor sina indelningar av samordningsmekanismer. Galbraith
har ocksé sjilv utvecklat sina egna resonemang i boken "Competing with Flexible
Lateral Organizations" fran 1994. Galbraith anger dir tre typer av organisering for att
astadkomma horisontell, eller som han kallar det lateral, samordning; informal
voluntary organization, formal groups och integrators. Informal voluntary
organization menar han #r den enklaste formen av samordning. Genom att infora
Jormal groups och integrators kan mer komplexa samordningsproblem hanteras, men
till 6kade kostnader (Galbraith, 1994, sid 35ff).

Aven om alternativa indelningar kan ske karaktiriseras all den teori som presenterats
av att den bygger vidare inom samma tradition. Inom denna har dock en avsevird
utveckling skett. Perspektivet frén den normativa teori som hivdade att strategin
bestimmer organisationsstruktur som bestdmmer styrsystem som i sin tur bestimmer
informationsbehov och -system (se t ex Ansoff, 1965 och Anthony, 1965), har
utvecklats genom empiriskt baserad teori dir sambanden modellerats som
dubbelriktade. De dubbelriktade sambanden har flera orsaker t ex att olika
organisationsstrukturer ger upphov till férskjutningar i maktforhallanden och att
inflytande fas sévil i kraft av formella befogenheter som genom kunskap och tillgng

17



till information (se t ex Galbraith, 1973; Mintzberg, 1979; Galbraith och Kazanjian,
1986).

I litteraturen frén 1960-talet fokuseras pa faktorer i omvirlden som paverkar strategin
(Chandler, 1962) samt hur olika strategier paverkar organisationsstrukturen (Ansoff,
1965) och dess effektivitet (Lawrence och Lorsch, 1967). Utifrén det contingency-
synsitt som utvecklades under 1960-talet har senare litteratur fokuserat pa egenskaper
hos olika organisationsstrukturer (Stymne, 1970) och deras situationsberoende
(Galbraith, 1973 och Mintzberg, 1979). Samband mellan organisationsstruktur och
styrsystem tas upp pa en 6vergripande nivé i en del av litteraturen (Mintzberg, 1979
och Galbraith och Kazanjian, 1986). Information och informationssystem behandlas i
vissa fall (Galbraith, 1973), men inte sirskilt extensivt.

Litteraturen inom denna huvudfira har givetvis ifragasatts och alternativa ansatser
formulerats och prévats. Nodvindigheten av strategier och deras betydelse for
foretagets framgang har t ex under senare ar ifrgasatts och varit féremal for empirisk
forskning (se t ex Ericson 1992; Akesson, 1992, 1997). Kritik har ocksa riktats mot
sjdlva idén att olika samordningsmekanismer kan anvindas for att hantera beroenden
mellan olika enheter, eller funktioner, inom ett foretag (Trigérdh, 1997).

Begreppet organisationsstruktur anviinds oproblematiserat i t ex Galbraith (1973).
Den mening i vilket det anviinds stimmer dock i stort med vad Stymne (1970, sid 47)
definierar som "the concrete structure of the organization" enligt foljande:

"the pattern of individuals and tasks as well as the physical pattern of fixed assets and
other resources".

Stymne menar ocksa att organisationsstrukturen bestdr av en "value structure” de-
finierad som "the purposes individuals have for their actions in the organization and
the way these purposes are related in terms of a pattern” (Stymne, 1970, sid 50).

Denna "the value structures” betydelse for samordningen har empiriskt undersékts i
mindre fallstudier av bl a Rendahl och Séderstrém (1989) och Lowstedt (1990). De
reella effekterna av att samordningsaspekter beaktas i "the concrete structure” ifraga-
sitts i dessa studier och individernas vérderingar och grundhéllning till livets mening
framfors som viktigare i sammanhanget. Lowstedt (1990, sid 30) menar i sin analys
att

"samordning genom centrala organisatoriska férdndringar och reformer

endast leder till en samordning av den formella organisationen och séitten

pa vilka verksamheten beskrivs - inte nddvindigtvis av den reella
organisationen och det faktiska beteendet”

Lindkvist (1989) diskuterar ocksi virderingars betydelse fér samordning av enheter

inom foretag. Gemensamma tros- och virdeforestillningar kan fungera samordnande
genom att man inom olika delar av foretaget har en gemensam uppfattning om fore-
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tagets traditioner, historia, birande idéer etc. Traditionsbildning och socialisations-
processer kan resultera i laggradigt, formaliserade gemensamma kulturella fore-
stillningar, dvs nagon form av foretagskultur, som verkar samordnande. Samordning
som baseras da pa forstaelse for “det gemensamma bdsta” och 6msesidig tillit mellan
enheter?,

Nagra studier inom omradet finns sadledes men en sammanhingande teori om
virderingars och foretagskulturers betydelse fér samordning av verksamheter saknas
(se t ex Alvesson och Berg, 1988). Det empiriska underlaget for en sddan "sam-
ordningsteoribildning" &r litet vilket ger eventuella slutsatser karaktéren av hypoteser,
vilket bl a Lowstedt (1990) framhaller. Den tradition som 4r den teoretiska basen for
denna studie har dock influerats av kritik som framforts och den har beaktats pa olika
sétt.

I sin genomgang av organisationsteoretisk forskning om samordning visar Martinez
och Jarillo (1989) att forskningen utvecklats frdn att ha behandlat mekanismer av
typen structural and formal till att fokusera pd mer informella, eller subtle,
mekanismer. Dels har forstaelsen fér samordningsproblematik 6kat med tiden dels har
intryck fran andra forskningsomriden gjort att intresset for de mer informella delarna
okat. Att forska om strukturella och formella samordningsmekanismer har ocksi
blivit omodernt och si att siga saknat nyhetsvirde. Om motsvarande foréndring skett
i foretagen gar diremot inte att siga med sikerhet enligt Martinez och Jarillo (1989).
Deras hypotes #r dock att utvecklingen inom forskningen bottnar i en &kad
anvindning av mer avancerade och subtila mekanismer i praktiken (sid 508). I en
senare empirisk undersékning finner de ocksd stid for detta (Martinez och Jarillo,
1991). Resultaten frdn andra empiriska undersékningar tyder ocksd pi att en
utveckling 1 samma rikining har skett i praktiken (se exempelvis Bartlett och Ghoshal,
1989; Lawler, 1993). Galbraith (1994, sid 44) tar ocksi upp en utveckling som han
uppfattar gitt mot 6kad anviindning av informella samordningsmekanismer.

2.3 Samordning och ekonomistyrning

Ekonomistyrningsstudier kan generellt inplaceras lings en skala med centralt
perspektiv i ena extrempunkten och lokalt perspektiv i den andra. En annan
indelningsgrund #r om studien &r mitorienterad eller beteendeorienterad. Tyngd-
punkten bland gjorda studier har forskjutits éver tiden frin mitorienterade studier

5 Lindkvist (1989) menar dock att man inte far harddra kulturanalogin och dven om
samordningen i detta fall priglas av 6msesidigt tillit &r det olimpligt att prata om klanstyrning.
Han anvinder istillet begreppet samstyrning da tilliten kan héinforas till nyttoéverviganden
och normer avseende dmsesidighet och atergildande.
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med ett centralt perspektiv till beteendeorienterade studier med lokalt perspektiv (se t
ex Samuelson m fl, 1993).

Mitorienterade studier behandlar matt och méitning med normativ inriktning medan
beteendeorienterade studier forvisso kan behandla méatt och métprocesser men di i en
bredare kontext; i vilken omfattning anvinds matt? Vilka matt anviinds och i vilket
sammanhang?

Litteratur som explicit diskuterar samordningsproblematik utifran ett ekonomi-
styrningsperspektiv 4r mer sparsamt férekommande én motsvarande litteratur inom
organisationsteori. De studier som gjorts 4r s& gott som uteslutande beteende-
orienterade. Bristen p& mitorienterade samordningsstudier forklaras av att sam-
ordning egentligen inte #r ett problem med en sddan utgngspunkt. Genom att
analytiskt hirleda matt uppifrin och ned i organisationen bildas en transparent mél-
och mattkedja. Om varje del av organisationen arbetar mot sitt hirledda mal
samordnas automatiskt delarnas aktiviteter.

Hur ekonomiska métt pdverkar samordning mellan enheter har empiriskt undersékts i
studier med beteendeorienterade utgingspunkter, t ex Ostman (1977) och Vancil
(1979). Béda dessa studier behandlar primért hur sjdlvstéindighet uppnés for delar
inom en helhet, men det ekonomiska styrsystemets betydelse fér samordning av
delarna berérs ocksa.

Ostman skriver:

" En koncern skall utforma organisation och styrsystem dir de olika
enheternas sdrskilda forutsittningar och behov beaktas i hig grad.
Samtidigt mdste foretaget skapa mekanismer for samordning”

(Ostman, 1977, sid 15)

" Det ekonomiska styrsystemet skall bidra till att de olika divisionerna
tillsammans utgdr en koncernhelhet. Koncernledningen maste t ex folja att
divisionernas lokala maluppfyllelse inte star i strid med koncernens. Den
mdste ha mekanismer fOr resursfirdelning och for att tillvarata
mdjligheter som divisionerna har gemensamt men inte var for sig. Det
ekonomiska styrsystemet skall underldtta en dylik samordning."”

(Ostman, 1977, sid 14)

I Vancils (1979) "Decentralization. Managerial Ambiguity by Design” utvecklas "a
theory of decentralized management”. Dir preciseras faktorer som péverkar vilken
sjdlvstindighet resultatenhetschefer uppfattar sig ha. Koncernledningen kan genom
dessa faktorer klargora vilken autonomi de avser att resultatenheten skall ha och
dirigenom péverka resultatenhetschefens uppfattning. Vancil (1979) pekar med detta
pé att ekonomiska ansvar skiljer sig frin t ex juridiska ansvar. Ekonomiska ansvar
formuleras och uppfattas i en pagdende process. Ett férmodat dilemma for denna
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process, i en decentraliserad organisation, #r att resultatenhets-chefen inte har
befogenheter over alla resurser som paverkar hans ekonomiska ansvar. Nir Vancil
(1979) undersokte detta empiriskt fann han att resultatenhetschefernas sjalvstindig-
hetsuppfattning samvarierade med fysisk befogenhet &ver resurser. Den upplevda
autonomin var dock hégre in graden av fysisk befogenhet®. Vancil (1979) tar detta
som en indikation pa att resultatenhetscheferna dven ansig sig kunna paverka de
gemensamma resurser de delade och att deras ansvar for att effektivt utyttja
gemensamma resurser uppfattades som rimligt. Det ekonomiska styrsystemet befanns
ha betydelse for vilken autonomi resultatenheten upplevde sig ha. Sérskilt gallde detta
hur de gemensamma resurserna hanterades. Valet av fordelningsmetod ger, enligt
Vancil (1979, 1983), signaler till resultatenhetschefen om hur mycket han skall bry
sig om hur de gemensamma resurserna utnyttjas. Rétt signaler ger ritt uppfattning om
sjilvstindighet, interdependenser och samordningsbehov.

“...the interdependencies among operation units in the firm are not shown
on that [organizational] chart, but the profit center measurement system
can be used to capture those interdependencies.”

(Vancil, 1983, sid 378)

Bade Vancils och Ostmans studier 4r gjorda pa en hdg organisatorisk niva, koncern-
ledningsnivé och nivin under. Samordning pa denna niva framstills av bada som en
uppgift f6r koncernledningen.

"Med tanke pd divisionernas sjdlvstindighet finns det ett behov av medel
Jor samordning i foretaget. Flera forfattare betonar sdrskilt denna uppgift
Sfor koncernledningen i divisionaliserade foretag.”

(Ostman, 1977, sid 15)

Vancil betonar koncernledningens roll f6r samordning av resultatenheter.

"...corporate managers work at making it work.....The result is, indeed, the
best of two worlds: multiple centers of initiative, and a spectrum of
decision-making processes that are used selectively to insure that the
bencefits from interdependency are not lost."

(Vancil, 1983, sid 383)

Den samordningsproblematik som studeras i dessa arbeten dr samordning mellan org-
anisatoriska enheter som med Galbraiths (1973) terminologi utfor "self-contained
tasks". Samordning av funktioner inom divisionerna och resultatenheterna berors i
princip inte. Inte heller underséks forekomster av interdependenser mellan olika
funktionella enheter inom olika divisioner/resultatenheter.

6Utom i verksambheter av konglomerattyp.
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Johansson och Ostman (1992, 1995) for diskussionen om samordning vidare. I och
for sig utgar dven de fran en hog organisatorisk nivi, direkt under koncernledningen,
men de hivdar att de flesta resonemang principiellt dven giller ligre nivéer. Ett
centralt begrepp for deras framstillning dr rdrelseenheter, pa engelska (strategic)
business units. Rorelseenheterna ir ofta hierarkiskt ordnade med affirsomraden,
divisioner osv, men oavsett niva har de ett antal utméirkande drag:

"....[they] have their own business concepts, in principle they also have
their own combination of products and resources. From a business
point of view, each unit is a totality and represents a detached source
of revenue and income.”

(Johansson och Ostman, 1995, sid 221)

Inom rérelseenheten finns olika funktioner sisom marknadsféring, tillverkning och
produktutveckling. Med utgangspunkt i rérelseenheter presenteras en referensram for
ekonomisk styrning. Initialt utgér man fran "the classical control model” (figur 2.5).
Referensramen utvidgas sedan till att behandla styrmodeller som férutsitter mindre
krav pé paverkbarhet.

Manager/unit Responsibility/task Measures

Manager/entire company Total activity Return on equity

Business unit managers/ A multifunctional respon- Return on capital
business units sibility employed (or the corres-

ponding income measure).

Functional managers/ Sales Volume, profit margin,
functional units costs
Production Costs

Support functions (R&D, Costs
computer services)

Figur 2.5 Relationship between responsibility and es in accordance with the classical control model
Johansson och Ostman (1995, sid 280)

I en forsta alternativ ansats beskrivs styrmodeller dir resultatansvarsidén utvidgats:

"Extending the profit centre idea...means partially replacing...traditional internal
planning with pseudo-commercial forces. Decisions affecting scale-setting and
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orientation will to some (limited) extent arise through mechanisms somewhat similar
to the functioning of products and finance markets."”
(Johansson och Ostman, 1995, sid 282).

De "marknadsliknande” alternativa modeller som diskuteras nidr det giller
forhallandet mellan produktions- och siljfunktionen &r internhandel, provision for
silda enheter och delning av externa intdkter. Innebdérden i ansvars- och
matthinseende av de olika modellerna framgar av nedanstiende, nigot modifierade?,
figur 2.6 ur Johansson och Ostman (1995, sid 284).

Production unit Sales unit

1. The classical control Costs Contribution/income

model

2. Internal transfer pricing Income or return on Income or return on
capital based on fransfer capital based on transfer
price price

3. Commission Income or retun on Income in the form of

4. Sharing actual external
revenues

capital with commission
paid to the sales unit as a
cost

Income or return on
capital on the basis of
actual external revenues

revenue minus sales costs

Income or return on
capital on the basis of
actual production costs

Figur 2.6 "Main principles of alternative management control methods in a production and selling chain” Johansson
och Ostman (1995, sid 284)

Fér stodenheter som FoU, administration, datatjinster osv menar forfattarna att tva
alternativ till den klassiska ansvarsfoérdelningen finns (se figur 2.7).

Support Unit Client unit
1. The classical control Cost Increased income requirements
model
2. Allocated costs Cost Costs allocated afterwards —reduces

income
Costs based on transfer prices —
reduces income

3. Internal transfer pricing  Income

Figur 2.7 "The main contents of alternative control forms for support units" Johansson och Ostman (1995, sid 289)
{modifierad enligt ovan)

TModifieringen bestar av att kolumnen lingst till vinster lagts till. Detta giller sven for figur
2.7.
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Av figur 2.7 framgar att det f6r stodenheterna endast i modellen med intern handel
handlar om en altemativ styrmodell; resultat istillet for kostnader.

Den forsta analysansatsen foljer siledes de organisatoriska ansvaren i en funktionell
dimension. Den andra féljer produktdimensionen oberoende av organisationsstruktur.
Denna dimension kan nivadindelas i en produkthierarki som under det totala
sortimentet delas in i affirsomrdden, produktgrupper, produktslag och produkt-
enheter. De hogre nivierna (affirsomrdden och produktgrupper) i hierarkin
sammanfaller ofta med ansvarsbegrepp. Detta innebdr matriser med varierande
tyngdpunkt mellan funktionella ansvar och produktansvar. En variant pekar
forfattarna ut som sirskilt viktig. Det &r produkt-region-matrisen dér ett “...typical
case might be multinational industrial companies with business areas managed by
executives in the parent company country, and with foreign subsidiaries, often sales
companies, in many other countries.” (Ostman och Johansson, 1995, sid 314).

Genom att ge ndgon av dimensionerna ett ansvarsmissigt forsteg kan den
Overordnade dimensionen markeras. Val av redovisningsmatt paverkar vilken
dimension som blir 6verordnad varvid avridkningsvirdet mellan moderbolagets
produktdivision och dotterbolaget har en central betydelse. Forfattarna sammanfattar
nagra styrstrategier enligt figur 2.8:

Product division Local sales company
Independence strategies

1. No consolidation, commercialized 1. Commercialized cost for goods

revenues for goods delivered recieved

2. No consolidation, revenues based on 2. Goods received valued at production
predetermined standard costs of standard costs
production

Coordination strategies
3. Consolidation 3. Goods recieved valued at some form of
standard prices, determined on the basis
of production costs or the market

4. No total profit responsibility 4. Goods recieved at production standard
costs

5. Consolidation 5. Actual production costs are the basis
for product values

Figur 2.8 " Johansson och Ostman (1995, sid 316)

24



De ansatser som presenteras av Johansson och Ostman (1992, 1995) utgar ifran att det
ekonomiska styrsystemet och dess métt paverkar oberoende och samordning i olika
dimensioner. Siarskilt lyfts produktdimension och samordningen av funktionella
enheter i denna dimension fram. Betoning pad funktionella enheters ansvar och
oberoende kontra betoning pd samordning i produktdimensionen® antas ha reala
effekter pd verksamheten.

Johansson och Ostman betecknar dock sitt arbete som en idéskrift snarare in ett strikt
vetenskapligt arbete. Lit oss dirfor dvergd till mer "strikta vetenskapliga arbeten"
som behandlar ekonomistyrningens betydelse for samordning av funktioner i ovan
némnda laterala produktdimension.

I en fallstudie® av det ekonomiska styrsystemets roll som samordnare mellan
interdependenta enheter inom olika organisatoriska delar av, davarande, Televerket
hivdar Samuelson och Charpentier (1989, sid 4) inledningsvis att:

"Samordningen har mest haft vertikal prigel: virden for lokala enheter
har aggregerats till totaler vilka jamforts med uppstillda krav eller
ambitionsnivder. Samordningen tvirs éver lokala enheter har mer sillan
beaktats."

Detta bekriiftas till stor del av resultaten frdn studien i Televerket. Det ekonomiska
styrsystemet inom Televerket bestod av tvd huvuddelar: koncernplan (en strategisk
langsiktsplan med bl a en finansiell del) och budget. For utvecklingsprojekt befanns
koncemnplanen spela en roll som samordnare mellan centrala och lokala enheter. Detta
var inte problemfritt vilket framgar av f5ljande:

"Dock &r denna samordning begrinsad av den ansvarsmdssiga som ligger

i nu gdllande organisatoriska struktur. ...... Om projekten skir tvirs éver
dessa ansvarsgrinser dr filtet Oppet for konflikter och problem i
samarbetet."

(Samuelson och Charpentier, 1989, sid 49)

Ingen lateral samordning skedde i budgetprocessen och samordningen av
koncemnplanen och budgeten var svag. Detta gillde ocksa for den del av den 16pande
verksamheten som studerats. Inte heller hir hade det ekonomiska styrsystemet verkat
samordnande utan snarare lett till dysfunktionella effekter i form av att kortsiktiga
lokala mél hade getts prioritet.

Det ekonomiska styrsystemets problem som samordnare hérleddes till att:
- organisationsstrukturen stodde ej samordning

81 allt visentligt giller resonemangen dven for samordning av projekt.
9Samordningsproblematik i sivil produkt- som projektdimensionen belyses i studien.
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- den kortsiktiga styrningen i budgeten gav féga utrymme for
samordnande relationer

- kvalitativa mal av betydelse for samordnade mekanismer saknades

- laterala mekanismer hade 1ag status

Samuelson och Charpentier (1989) menar att organisatoriska aspekter till stor del
samverkar med egenskaper hos styrsystemen. Vikten av att de harmonierar
poingteras. Det ekonomiska styrsystemets roll méste med ett sidant synsitt ses i sitt
sammanhang "en absolut avgrdnsning till att studera en viss typ av samordning dr ej
mdjlig". Forfattarna urskiljer foljande typer av samband respektive samordnande
egenskaper hos det ekonomiska styrsystemet (sid 7) :

"A. Typer av samband
a. Laterala
1. Egenskaper hos tjdnster som utfdrs genom samverkan av flera
enheter: volymer, kvalitet
2. Utbyte av tjdnster mellan enheter av typ kip/siljrelationer
b. Vertikala
1. Avstdmning av lokala enheters behov av medel mot KLs
[koncernledningens] tiligang pa medel
2. Implementering av av KL utvecklade produkter och metoder
hos de lokala enheterna.

B. Samordningsmekanismer i ES [Ekonomisystemet]
a. I dokumenten
1. Mérkning och avstimning av poster i ES hos berérda enheter
2. Utformning av sdrskilda modeller/blanketter for samordning
b. I processerna
1. Samordning behandlas som en punkt pa dagordningen ndr
dokumenten behandlas
2. Samordning sker genom sdrskilda moten."

Aven Nilsson (1990, sid 127) fann, i sin empiriska undersékning av ett likemedels-

foretag, brister i hur det ekonomiska styrsystemet fungerade i samordningshiinseende:
"...i det ekonomiska styrsystemets formella struktur finns det ingenting som
anger inrikining eller dimensionering for hur den globala produktsam-
ordningsuppgiften skall uppfyllas.”
"Det ekonomiska styrsystemet utgor ddrfOr inte ndgot stéd for att stirka
samordningen mellan produktbolagen och marknadsbolagen vad giller
marknadsaktiviteter och marknadsstid,..."

For samordningen mellan produktbolag (FoU) och produktion verkar det ekonomiska
styrsystemet till och med i motsatt riktning. Dirf6r visas "ett minimalt intresse for
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denna typ av uppgifter” frén FoU-sidan d4 samordnande verksamhet endast &r tirande
for dem. Trots avsaknaden av ekonomiska incitament i det ekonomiska styrsystemet
dgnar sig dock produktbolagen &t marknadsstdd. Nilsson (1990) noterar i detta sam-
manhang att samtliga kategorier av enheter ligger p4 samma niva i organisations-
stukturen men att marknadsdimensionen betonas i det ekonomiska styrsystemet.

Med utgangspunkt i olika funktionella enheters delaktighet i foretagets rorelserisk!0
underséker Ewing (1992) hur verksamhetsbetingade samband mellan funktionella
enheter stymingsmissigt hanteras. I tva av de tre foretagsstudier som utgér under-
sGkningens empiriska del fann Ewing att det ekonomiska styrsystemet inte stodjer
riskdelningen mellan enheterna. Angéende det tredje fallet skriver Ewing att "de
ekonomiska matten i linje med de principiella idéerna inte var fullt utvecklade" men
att den forindring som genomfGrts verkat si att samarbetet mellan enheterna stods.
Generellt menar Ewing att det ekonomiska styrsystemet har stor betydelse oavsett om
funktions- eller produkt/projektdimensionen betonades. Vidare sdgs att
"uppmdrksamheten och inriktningen pa de dimensioner som mdtten inte stédde var
mer begrinsad,..Fér att kompensera sig for detta utnyttiade foretagen
kompletterande styrmedel vid sidan av matten." (Ewing, 1992, sid 173)

De komplement som Ewing identifierar som de viktigaste ar:
- 6verférande av kulturpéverkande virderingar (inkl beldnings- och sanktionssystem)
- tvirfunktionella grupper (ofta informella).

Komplementen skapade dock tvetydigheter i om mattens sndvare budskap eller komp-
lementens mer helhetsinriktade perspektiv skulle ses som det mest angeldgna. Ewings
slutsats 4r att det &r svart att framgangsrikt stodja mer &n en dimension i taget i det
ekonomiska styrsystemet och att det empiriska materialet indikerar pendelrdrelser
over tiden i prioriteringen av dimensioner.

Det ekonomiska styrsystemet moter olika problem i sin samordnande roll. Tillimpade
internprissystem av standardkostnadsmodell befanns vara ett irritationsmoment.
Fysiskt avstind mellan enheter fors fram som ett hinder for att kompletterande
styrmedel, som overforande av kulturpaverkande virderingar, skall fungera. (Ewing,
1992, sid 187)

Enligt vad som framkommit i de empiriska studierna ovan har det ekonomiska
styrsystemet problem som samordnare pa lidgre organisatoriska nivier. Genomgaende
hévdas 4 andra sidan att utformningen av det formella ekonomiska styrsystemet har
reala effekter pa hur verksamheten bedrivs, men att dess utformning betonat vertikala
aspekter.

10R grelserisken delas upp i fem komponenter; strategisk risk, volymrisk, driftrisk, prisrisk och
logistikrisk (Ewing, 1992, sid 42ff).
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Hur informationssystemen ir strukturerade behandlas inte av Samuelson och Char-
pentier (1989), Nilsson (1990) eller Ewing (1992). Diremot redogér Samuelson
(1990) for utvecklingen av ekonomidatasystem i Sverige under efterkrigstiden. En
utveckling frén ett centralt till ett mer decentralt perspektiv pid systemen och
systemutveckling har enligt Samuelson (1990) kunnat iakttas. Det historiska arvet har
betydelse och informationsteknologins mdjligheter har inte utnyttjats till fullo.
Diskussionen om vad detta innebir for informationsbehov av horisontell karaktir ir
annars sparsam i ekonomistyrningslitteratur. Vissa undantag finns som Nielsen
(1998), Larsen och Friis (1998) och Friis (1998). I bada dessa artiklar belyses
konsekvenserna av inforande av integrerade affirssystem for ekonomistyrningen. De
slutsatser man kommer till #r timligen olika. Nielsens slutsats ir att integrerade
affirssystem kommer att innebira att méjligheterna till battre ekonomistyrning $kar
medan Larsen och Friis (1998) och Friis (1998) pekar pad andra konsekvenser som
6kad kontroll och risk for 6kad central styrning.

I bide detta avsnitt och i det foregiende om organisationsteoretiska studier har
begreppen vertikalt och horisontellt (lateralt) perspektiv anvénts, Ekonomisk styrning
i den vertikala dimensionen utgar forenklat fran att dgama kan utéva makt genom sitt
#gande. Féretaget 4r en hierarki med 4garna i toppen. Olika foretag, eller hierarkier,
samordnas genom utbud och efterfragan pa marknader. I den litteratur som refererats
har denna strikt dualistiska syn starkt modifierats, t ex behandlas marknadsliknande
forhallanden inom foretag och att hierarkin inte “orkar med” att samordna de
aktiviteter som sker i ett féretag.

En friga som maste stillas i detta sammanhang ér till vilken analysenhet som det dr
lampligt att avgrinsa diskussionen om samordning? Sociologer, som Putnam (1996),
ir i allminhet intresserade av samordning oberoende av foretag men om man vill
understka samordning i féretag maste en grinsdragning av vad som #r ett foretag
goras. En utgingspunkt #r att dgargemenskapen definierar vad som &r ett foretag och
den enhet inom vilken ekonomisk styrning kan ske. Vid ett horisontellt perspektiv pa
styrningsfragor blir dock val av analysenhet mer problematiskt. Agargemenskap ar
inte en sjilvklar utgdngspunkt for val av analysenhet. Féretaget kan ses som en del i
en stérre kedja som skapar ett virde for kunden. I denna kedja samordnas aktiviteter i
foretaget med aktiviteter i andra foretag utanfor 4dgargemenskapen pa ett sitt som
innebdr en intim samverkan mellan ko&pande och siljande foretag. I
ekonomistyrningsforskning ir studier med detta angreppssitt mindre frekventa, dven
om de férekommer (se t ex Lind och Hékansson, 2001).
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2.4 Informationssystem som samordnare

Betydelsen av information och informationssystem fér samordning po#ngteras i en
del av den organisationsteoretiska litteratur som tidigare refererats. Bl a hivdar
Galbraith (1973) att utvecklande av vertikala informationssystem kan vara en strategi
for att motverka "information overload” (se avsnitt 2.2 sid 12) och méjliggora att
samordningsproblem kan hanteras inom ramen for en hierarkisk struktur.
Informationens betydelse for lateral samordning i en horisontellt decentraliserad
organisation framhalls ocksa. Genom tillgdng till information kan de samordnings-
ansvariga paverka dven faktorer som ligger utanfor deras befogenheter. Diskussionen
fors pa en principiell nivd och preciserar inte egenskaper hos eller krav pa
informationssystemen etc.

Diskussionen om information och informationssystem i ekonomistyrningslitteratur
foljer frimst den vertikala funktionella ansvarsstrukturen, se t ex J6nsson m fl (1989)
och Hesselman (1990).

Samuelson (1990, sid 26 ff) tar i sin diskussion om olika modeller for "accounting
information systems" explicit upp problematiken med lateral information och pekar pa
behovet av broar mellan lokala informationsgar.

I litteratur med informationsteoretisk inrikining diskuteras frigorna mer ingéende. En
forgrundsgestalt inom detta omrade 4r Bérje Langefors som utvecklat teorier utifran
ett infologiskt perspektiv i kontrast till det tidigare dominerande datalogiska
perspektivet. Med ett infologiskt perspektiv menas att man utgdr fran vilken
information ett informationssystem skall tillhandahilla sina anvindare. Med en
datalogisk utgangspunkt fokuseras pd hur systemet skall se ut (se t ex Langefors,
1974, s 938 ff). '

I ett av sina arbeten betonar Langefors (1970) det centrala perspektivet och menar att
central samordning 4r Gverordnande for lokala enheter. Samordning, &ven av in-
formation och informationssystem, ir en viktig uppgift som foretagsledningen inte far
avhinda sig. Langefors (1970) framhiller att mal och maélstrukturer!! fér
organisationer och individer ingér i komplexa processer dir enkla mal som "vinst-
maximering” dr orealistiska. M6jligtvis kan det betraktas som 6nskemal hos nigon

ITLangefors skiljer pa énskemal och mal. De senare kan uppdelas i ultimirmal och primérmal.
Ultimérmélen ir anledningen till att verksamheten &r i drift medan primarmal dr viktigast i
beslutssituationer. De maste uppfyllas for att ultimdrmalen skall kunna realiseras. Se Langefors
(1970) s 24.
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intressent. Inte desto mindre dr det en utgingspunkt hos Langefors att oklara och
odverblickbara malstrukturer kan definieras med hjélp av systemanalys;
"...en systemteoretiskt ordnad, hierarkisk system- och malbeskrivning kan
gora det mdjligt for foretagsledningen att bl a specificera de uppgifter som
informationssystemet for styrning skall géra.."”
Samma hierarkiska strukturering och nedbrytning som bar ske for verksamhetens mal
kan ocks3 tillimpas fér informationsbehov och informationssystem. Langefors (1974)
menar att dessa dr o6verblickbara som en helhet och ur ett systemutvecklingspers-
pektiv bor detta vara en utgdngspunkt. En metodologi som utgér frén Langefors tes dr
enligt Sundgren (1990, 1992) konceptuell datamodellering.

Over tiden har det lokala perspektivet successivt lyfts fram av Langefors .

I en artikel fran 1980 (sid 31) skriver han;
"For some years the author’s ideas of information systems or 'large
shared data bases' have been that all data in the data base should be
available to all 'legal’ users."

for att sedan avsluta artikeln med

"The hypothesis - forwarded above - that there will be user views that are
incompatible, implies that the information systems or data bases will
contain 'islands' of non-shareable data......'Total data base integrity’ will
be meaningless and impossible, while 'island-wise' integrety will still be
important..."

En liknande analys gor han i en artikel frén 1986 (sid 63);
"... the same data can not be intelligeble to all people and centralized data
standard (and IRM) is not a workable prospect. The solution, instead, is a
managerial one: Decentralization to allow people to use data cast in their
local work language. Only a part of the corporate data need to be
shareable among several local units and carry the burden of central
standard."”

Till grund for analysen bakom dessa uttalanden ligger vad Langefors (1980, sid 22)
definierat som den infologiska ekvationen, I =i(D, S, t):
"...the information (I) that may be conveyed by a set of data, D, depends on
the person receiving the data in that the semantic backgound or 'receiving
structure' S of the person is crucial to inferpreting the data. ...the time ()
available for the interpretation is also significant.”

Ur denna hirleder Langefors (1986, sid 68fY):
"It follows...from the infological equation, that all our acquisition of
knowledge... will be totally dependent of our (individual) pre-knowledge."”
"It also follows from the infological equation that no two persons may be
expected to obtain the same information from some data. The best we can
hope for is a satisficing degree of getting information”
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Detta leder enligt Langefors (1986, sid 72) till
"that it is efficient to let the decisions on the internal activities in a local
body be handled internally. The coordination with the other parts of the
organization may be guided by small amounts of directive (and reportive)
information. The local data may then be kept locally. ... formulated in the
local language.”

Langefors analys innebdr att virdet av tekmiska losningar som mojliggor global
tillgang till data beror av hur homogen den infologiska ekvationen #r bland
informationsanvindarna. Det dr framf6rallt hur the receiving structure, S paverkar hur
data blir information som Langefors analyserar. Langefors (1995) papekar att trots att
varje minniskas ”S” 4r unik s& finns §verlappning vilket innebér att samma data blir
till samma information. Detta giller i alla fall i ett forsta steg i tolkningsprocessen
som Langefors (1995) kallar direkt tolkning. Data presenterat som sifferserien
651009-1066 tolkas av de flesta vuxna svenskar som ett personnummer som ger
information om en persons alder och kén. Vi gér samma direkta tolkning. Vad denna
information har for konsekvenser och vad informationsanvindaren associerar den
med #r nista steg i tolkningsprocessen, den indirekta tolkningen. For att denna skall
blir den samma hos tva personer krivs enligt Langefors (1995) storre homogenitet i
the receiving structure. Langefors (1995) menar att det andra tolkningssteget ligger
utanfér uppgiften att utforma ett datasystem, men det har betydelse for
ekonomistyrningen.

Det dr dock bara en liten méngd data som behover tolkas lika i tolkningsprocessens
andra steg enligt Langefors (1995). Operativ information 4r med Langefors synsitt
primért en lokal angeldgenhet och den information som &r intressant i ett globalt, eller
som Langefors (1986) kallar det ett translokalt, perspektiv 4r av mer direktiv art.
Operativ och direktiv information har olika karaktdr och anvindare vilket Langefors
(1986, sid 74) sammanfattar i en tabelll2;

type/value information communication major user
category scope category
permanent/permanent | encyclopedic universal professional
permanent/semi-perm. | directive info. translocal strategic managerial
permanent/changing | operational info. |local operational
changing/changing ad hoc info strategic strategic top
creative management

Figur 2.9 En typologi for information (Langefors, 1986, sid 74)

12 Tabellen &r modifierad genom att en kolumn, i vilken Anthonys (1965) begrepp for att olika
nivier fSr styrning jaimfors med forfattarens egna begrepp, uteslutits.
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Langefors betonar séledes vikten av att kognitiva forutsittningar ("S") hos olika
anvindare av informationssystemet tas som utgangspunkt vid analys av informations-
behov och informationssystem. Langefors (1986, sid 75) pekar dock sjilv pd att
"much theory development and empirical verification remains to be domne.” och
n#mner n&gra viktiga punkter dér teorin behdver utvecklas.

“.the theory need to be extended so as to recognize also that the S of a
person may suddenly change when some 'cue data’ are received”
"Theories for how one may design new organizations when information
technology advances instead of just designing better infosupport to
existing organizations"

Nissen (1995) har vidareutvecklat Langefors infologiska ekvation till att beakta att S
dndras och att ekvationen 4r dynamisk.

Det sistnimnda har Hagstrom (1991) empiriskt studerat i ett multinationellt bolag,
SKF. En av de slutsatser hans empiriska material leder honom till #r att var
aktiviteter, geografiskt och hierarkiskt, bedrivs paverkas av informationssystemen!3
och att informationssystem ger kontroll, som till och med kan ersitta #dgande.
Utnyttjandet av informationssystemen har §ver tiden genomgétt olika faser med olika
fokus:

"Broadly, three cumulative phases can be discerned in terms of IS usage in
SKF. The emphasis has shifted from cost-cutting, via revenue generation,
to integration.”

(Hagstrém, 1991, sid 358)

Delvis har det f6ljt av en medveten strategi men informationssystemens roll som
integrerande kraft har till stor del skapats genom behov av koordination inbyggda i
sjdlva organisationsstrukturen. Lokala initiativ och efterfragan (pull} snarare 4n ett
tryck genom en medveten strategi eller strivan fran foretagsledningens sida har drivit
utvecklingen. Hagstrém redogér for ett antal "examples of spontaneuous, integrative
use of the IS infrastructure”.

Han menar vidare att;

"Integration’ of activities here takes place at 'lower' levels in the organizations and

tends to weaken the higher level prerogative of guidance. Somewhat paradoxically,

the function of I8 as permitting central control and coordination of an increasingly

fragmented organization motivate establishing an elaborate IS infrastructure, which ,

in turn unleashes more independent coordination among lower level units."
(Hagstrém, 1991, sid 379)

13Hagstrom undersoker endast de datoriserade informationssystemen,
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En del av informationssystemen &r interorganisatoriska och anvinds 4ven utanfor
SKF. Aven de har en integrerande effekt. I andra empiriska studier finns ocksé detta
beskrivet, t ex hur gemensamma informationsstrukturer och informationssystem
verkar samordnande mellan foretag inom en bransch och mellan leverantérer och
kunder (se t ex Fredriksson, 1992).

Sambanden mellan centrala och lokala informationssystem diskuteras dven av
Westelius och Westelius (1990). De identifierar de tvd dimensionerna data och
applikation som intressanta att sirskilja nir lokala och centrala informationssystem
diskutéras. Det som skiljer deras uppdelning fran andra liknande (se t ex Goodhue,
1989) dr att de stiller "bestdmmanderitt éver data" och "bestdimmanderitt dver
applikation” mot varandra i aspekten centralt kontra lokalt. I sin analys av
mojligheterna till informationssystem som é&r lokala i dessa dimensioner pekar de pa
samband med andra dataanvindare som paverkande faktor. Beroendet av andra vad
giéller att himta och/eller limna data paverkar i vilken grad informationssystem kan
decentraliseras. Detta uttrycker forfattarna pa sidan 120 som att "hdmtas data
nagonstans begrdnsas mdjliga indata av vad samordningen med den limnande
applikationen krdver." samt att "finns andra som utnyttjar utdata fran detta system
finns en begrdnsning, vars omfattning dr en forhandlingsfriga.”

2.5 Ett kombinerat perspektiv

2.5.1 Likheter och olikheter mellan de valda perspektiven

Teorin hittills presenterats genom att tre separata perspektiv sjilvsvéldigt valts.
Egentligen existerar lika manga perspektiv som forfattare. Flera av forfattarna t ex
Ansoff, Galbraith och Ostman betonar ocksd helheten och integrerar de perspektiv
som ndmnts ovan.

De olika teorier som presenterats #r inte helt konsistenta med varandra utan ibland
motstridiga. T ex har Galbraiths och Langefors grundantaganden om "information
overload" respektive "ooverblickbarhet” manga likheter, medan Galbraiths modell
med olika strategier fér att hantera detta genom "investment in vertical information
systems" eller "creation of lateral relations"” delvis ir inkonsistent med Langefors
slutsatser om lokal information. Motstridigheterna idr dock inte dominanta utan oftare
kompletterar teorierna varandra. Galbraith och Kazanjian behandlar t ex
organisatoriska strukturer som verkar samordnande medan Johansson och Ostman
koncentrerar sin framstillning pd ekonomiska ansvar och matt. Inom respektive
perspektiv bygger ofta senare teori direkt pa tidigare. Exempelvis utgdr savil
Mintzberg som Jarillo och Martinez liksom Bartlett och Ghoshal frin Galbraith
medan Ewing, Nilsson och Hesselman bygger vidare pa Ostmans och Johansson och
Ostmans arbeten.
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Nir det giller liknande kopplingar mellan perspektiven bygger ekonomi-
styrningslitteratur ofta bygger pa organisationsteoretisk litteratur. Ett exempel &r att
de observationer av samordningsmekanismer som Ewing gor verensstimmer med
organisationsteoretisk litteratur som Lawrence och Lorsch (1967), Galbraith (1973)
och Galbraith och Kazanjian (1986). Det finns ocksa en del ovintade likheter t ex
talar Frenckner (1954) om samordning och om sirskilda integrationskonton. Mellan
detta och Galbraith och Kazanjians resonemang om integrating departments finns
klara likheter.

En genomgaende, och grundliggande, likhet f6r huvuddelen av de teorier som presen-
terats dr antagandet om att utformning av strategier, organisationsstruktur, styr-
system och informationssystem har reella effekter pd beteenden i organisationer.
Detta har diskuterats ovan men det fortjénar att papekas att i nyare litteratur framhélls
ofta att sambanden mellan dessa fyra parametrar inte 4r enkelriktade och kausala utan
komplexa.

Over tiden uppvisar teoriutvecklingen inom de tre perspektiven manga paralleller.
Inom é#ldre teori har forfattarna i allmé#nhet en analytisk utgangspunkt och anger
normativt hur organisationer bér utformas och vilka ekonomiska ansvar och métt som
ar lampliga (se t ex Ansoff, 1965). Efter hand har empiriska iakttagelser genererat en
teoriutveckling dir olika beteenden, och effekter av dessa for verksamheter och deras
resultat, forklarats som situationsberoende. Olika "contingency frameworks" har ut-
vecklats for analys och strukturering av situationsberoende faktorer (se t ex Lawrence
och Lorsch, 1967; Khandwalla, 1972; Bruns och Waterhouse, 1975).

Betydelsen av individberoende faktorer, som virderingar (se t ex Stymne, 1970) och
kognitiva forutsittningar (se t ex Langefors, 1980), har i 6kande omfattning upp-
mirksammats. Sérskilt inom organisationsteoretisk forskning har fokus allt mer
flyttats frin organisationsniva till individniva och till institutioner.

Inom forskning som fokuserar pd samordning har ocksa fokus flyttats mer till individ-
nivad men intresset for situationsberoende har inte forsvunnit. Den referensram som
preciseras nedan for denna studie utgar ifran att bade situationsberoende och individ-
beroende faktorer har inverkan pé olika aktiviteter och resultat av dessa for en verk-
samhet (se figur 2.10). Liknande utgéngspurnkter har tidigare anvints av andra, t ex av
Macintosh!4 (1985) for analys av verksamhetsartens betydelse for ekonomisystem.

14En direktoversitming av hans terminologi skulle innebir att en uppdelning gjorts i
ickeindividuella och individuella faktorer.
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Situationsberoende faktorer

PAVERKAR

Verksamhetens ekonomi

Iindividberoende faktorer

Figur 2.10 Situations- och individberoende faktorer och verksamhetens ekonomi

2.5.2 Vald referensram

Utifran den teori som menar att utformning av organisationsstruktur, ekonomistyrsys-
tem och informationssystem, har reella effekter f6r hur ménniskor agerar formuleras
arbetshypotesen aft:

- olika utformning av samordningsmekanismer leder till olika effekter eller resultat
Denna arbetshypotes finner st6d t ex hos Galbraith (1973), Samuelson och Char-
pentier (1989) och Ewing (1992) (se figur 2.11).

UTFORMNINGEN AV

AMORDNINGSMEKANISMER: PAVERKAR
- organisationsstruktur - Verksamhetens
- ekonomiskt styrsystem ekonomi

- information

Figur 2.11 Samordningsmekanismer och verksamhetens ekonomi
Kombineras figurerna 2.10 och 2.11 erhalls nedanstiende figur:

Situationsberoende faktorer|

PAVERKAR
Samordningsmekanismer
- organisationsstruktur

- ekonomiskt styrsystem ' Verksamhetens ekonomi

- information
Individberoende faktorer //

——

Figur 2.12 Situations- och individberoende faktorer, samordningsmekanismer och verksamhetens ekonomi.
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I figur 2.12 har de situations- och individberoende faktorerna liksom utformning och
funktion hos samordningsmekanismema modellerats som oberoende variabler och
verksamhetens ekonomi som beroende. Mellan dem finns ett enkelriktat kausalt
samband enligt figuren. Av den teori som refererats framgér att sambanden #r mer
komplexa och att kausaliteten kan ifragasittas.

Mot bakgrund av den teori som diskuterats tidigare (se t ex Lawrence och Lorsch,
1967; Langefors, 1980, 1986) formuleras arbetshypotesen att:

- utformningen och funktionen hos samordningsmekanismerna pdverkas av bdde
situationsberoende och individberoende faktorer.

For att konkretisera detta ges ett antal exempel pa typer av situationsberoende

faktorer som preciserats i tidigare teori;

- forinderlighet i omvirlden (ex Burns och Stalker, 1961; Lawerence och Lorsch,
1967; Duncan 1972; Waterhouse och Tiessen, 1978)15

- teknologi och produktionsforhillanden (ex Woodward, 1965; Thompson, 1967
Fisher, 1995)

- organisationens storlek (ex Child, 1972; Khandwalla, 1974; Bruns och
Waterhouse, 1975; Waterhouse och Tiessen, 1978; Merchant, 1981; Daft, 1986)

- internationalisering (se t ex Lawerence och Lorsch, 1967; Galbraith, 1973)

- inriktning och mél (se t ex Macintosh, 1985)

- historiska faktorer (se t ex Samuelson, 1990; Euske och Riccaboni, 1999).

P4 samma sitt har dven ett antal typer av individberoende faktorer preciserats;
- viirderingar (se t ex Stymne, 1970; Lindkvist, 1989)

- kognitiv fSrméaga (se t ex Langefors, 1986)

- utbildning (se t ex Lowstedt, 1990).

Fler faktorer kan férmodligen tas fram men det visentliga 4r att enligt den teori som
refererats si har de situations- och individberoende faktorerna paverkan bade direkt
pd verksamhetens resultat och pad utformning och funktion hos olika sam-
ordningsmekanismer.

I den forsta enkla modellen kan vidare den enkelriktade kausaliteten ifrigasittas. Det
4r t ex rimligt att en organisations storlek paverkar sivil verksamhetens ekonomi

15 Inom det som ofta bendmnas contigencyteori (dven om detta begrepp enligt t ex Donaldson
(1994) kan sta for nista vad som helst och inte #r sarskilt beskrivande) brukar fordnderlighet i
omvirlden och komplexitet tillsammans betecknas som foretagets yttre miljo.
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(dtminstone 1 absoluta termer) som utformning och funktion hos formell
organisationsstruktur. Det 4r samtidigt rimligt att savdl verksamhetens ekonomi som
dess formella organisationsstruktur péverkar organisationens storlek i ett lingre
perspektiv. Ett annat exempel dr att viirderingar péverkar informell samordning (se t
ex Ouchi, 1979) samtidigt som hur den informella samordningen sker kan paverka en
individs virderingar. Samband i termer av orsak och verkan ir dirfor svara att hivda.
Istdllet for kausala samband kan man tala om &msesidigt beroende mellan variabler.
Det dr dérfoér mer relevant att tala om samvariation #n samband. Det gér att modifiera
modellen si att detta beaktas genom kompletteringar och genom att istillet for
enkelriktade kausala samband modellera dubbelriktade.

Fér att skilja ut de informella samordningsmekanismerna har dessa lagts till som en
separat typ foutom de som anknyter direkt till den uppdelning av teorigenomgangen i
tre perspektiv som har anvinds. For att markera skillnaden anvinds begreppen
formella och informella i figuren. Vidare har en avgrinsning vad giller
informationssystemen gjorts till ekonomidatasystem i figuren.

Fenomenet samordning kan uppfattas och beskrivas pa manga olika sétt. En samman-
stidllning av figur 2.10, 2.11 och 2.12 tillsammans med de faktorer som preciserats ger
en beskrivning. En sammanstéllning aterfinns i figur 2.13 nedan.

Situationsberoende faktorer
- féranderlighet i omvariden
- teknologi o prod. forhall,

- organisationens storlek

- internationalisering

- inrikining o mal Samordningsmekanismer

- historiska faktorer - formell organisationsstruktur Verksamhetons
- formelit ekonomistyrsystem PR ekonormi

individberoende faktorer -formella ekonomidatasystem

- varderingar - informella »

- kognitiva férutsattningar

- utbildning

Figur 2.13 Vald referensram for studien

Den referensram som presenterats ovan ir utgdngspunkten for denna studie men det
innebidr inte att den dr heltickande. T ex identifieras inte alla faktorer, som
preciserats i tidigare studier, eller deras inbordes férhallanden. Detta &dr inte heller
syftet med referensramen utan det #r att visa hur jag strukturerat tidigare teori och
resultat fér att kunna jaimfora detta med resultaten frin denna studie.

37



I slutet av studien diskuteras om den dvergripande referensram som preciserats ovan i

figur 2.13 #r rimlig som en fortsatt arbetshypotes med hinsyn till vad som
framkommer i studien.

For att avslutningsvis aterknyta till studiens syften och hur de forhéller sig till den
presenterade referensramen fokuserar det forsta syftet pd boxen samordnings-
mekanismer. Det andra syftet giller férhallandet mellan samordningsmekanismerna
och de situations- och individberoende faktorer som preciseras i referensramen. Det
ir framst de situationsberoende faktorerna som understks med direkt koppling till det
andra syftet, men det innebdr inte att de individberoende &r mindre viktiga.
Avgrinsningen #r en resursfriga. Det tredje syftet fokuserar pa forhallandet mellan
samordningsmekanismerna och verksamhetens ekonomi.
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Figur 2.14 Studiens syften i férhillande till den teoretiska referensramen
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3 Metoddiskussion

3.1 Inledning

Motiveringar av varfor man valt att gora pa ett visst sétt i sitt forskningsarbete kan
vara utformade pa olika siitt.

Ett tillvigagangssitt 4r att rada upp en méngd olika metodologiska alternativ och
sedan plocka bort alternativ tills bara ett, eller mdjligen ett par, aterstar. Efter detta
gbrs en mer ingdende beskrivning av den utvalda metoden. Dessa beskrivningar
argumenterar for att metoden man valt &r den bidsta. Forskaren har s a s ett
smorgasbord av metoder framf6r sig dir det géller att vilja ut den bista. Detta 4r inte
detsamma som att séga att den metod man valt dr den enda mdjliga for det aktuella
forskningsproblemet, men vil den bésta enligt de kriterier forskaren anvint sig av.

En annan teknik 4r att grundligt beskriva sina ontologiska och epistemologiska
stindpunkter och ur dessa hérleda metodvalet. Den metod man anvént framstills som
den sjdlvklara och enda mojliga utifrin de ontologiska och epistemologiska stand-
punkter man deklarerat (se t ex Czarniawska-Joerges, 1993). Négot egentligt val av
metod har inte dgt rum utan den ontologiska ¢vertygelsen har valt metoden &t forskar-
en. I enlighet med detta 4r det heller inte sjava metoden forskaren argumenterar for
utan for hans eller hennes ontologiska och epistemologiska stindpunkter och att
ontologi, epistemologi och metodologi harmonierar .

Sambanden mellan ontologi, epistemologi och metodologi har diskuterats av ett antal
forfattare (Burrell och Morgan, 1979; Morgan och Smircich, 1980; Arbnor och
Bjerke, 1994). Morgan och Smircich (1980, sid 492) har strukturerat sambanden i en
matris som utgdr frin motsatsforhallandet mellan begreppen subjektivism och
objektivism!. I ett kontinuum mellan ytterligheterna har sex ontologiska
grundantaganden for olika angreppssitt inom samhillsvetenskaplig forskning
placerats in. Arbnor och Bjerke (1994) diskuterar foretagsekonomisk forskning
specifikt och definierar utifrdn samma sex ontologiska grundantaganden som Morgan
och Smircich (1980) tre metodsynsitt som distinkt skiljer sig frdn varandra.
Gemensamt med Morgan och Smirich (1980) har de ocksid den grundliggande
utgangspunkten att frn ontologiska antaganden kan en kedja fram till metodval
hirledas och att metodfrégor inte kan diskuteras frikopplat fran denna kedja. Arbnor
och Bjerke (1994) liksom Morgan och Smircich (1980, sid 498) tar dock s&
smaningom ett steg tillbaka och tilldgger att delvis samma metodologiska tekniker
kan anvindas av forskare med olika ontologiska grundantaganden men att

]Indelningen har sitt ursprung i en fyrfiltsmatris for indelning av paradigm av Burrell och Morgan (1979).
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tillimpningens utformning och syfte varierar s mycket att tekniken som sidan blir
mindre intressant att diskutera.

En reflektion kring bada forfattarparens sitt att beskriva detta #r att kvantitativa
ansatser framstills som mindre limpade ju mer mot den subjektiva polen man rér sig
och att fenomenologiska och antropologiska ansatsers relevans minskar om man rér
sig i motsatt riktning. Mina vetenskaps-teoriska kunskaper och syftet med detta
avsnitt sitter grinser for en analys av detta. En personlig reflektion i sammanhanget
har dock betydelse for att forklara metodvalet i denna studie. Min &sikt dr att
utgangspunkten att man har en och endast en ontologisk syn pa alla fenomen och att
denna en géng for alla kan placeras in i det kontinuum som beskrivs av Morgan och
Smircich (1980) 4r en for stor férenkling. Vissa fenomen kan man tala om med stérre
grad av objektivitet &n andra. Skiljelinjen gir inte mellan fysiska och abstrakta
fenomen. Ett exempel frin ekonomistyrningsomradet &r att savél fysiska fléden av
material som kassafldden, enligt min mening, gar att tala om med hég grad av
objektivitet. Vad som skall betraktas som kostnader eller vinst for en period ir
diremot mer subjektivt och socialt konstruerat. Konsekvensen av detta &r vidare att
jag tror att det dven metodologiskt finns ett nigot stdrre spelrum inom varje
forskningsansats #n vad t ex Morgan och Smircich (1980) eller Burrell och Morgans
(1979) matris antyder.

For att atervdnda till smorgasbordsmetaforen sd &r min stdndpunkt att metodvalet
visserligen gir att likna vid situationen vid ett smorgisbord men inte sdsom den
beskrivits ovan. Det gir inte att plocka ihop vilka kombinationer som helst och f3 det
smakligt. En harmoni mellan ontologi, epistemologi och metodologi bér prigla ett
forskningsprojekt. Samtidigt s& har ménga vilsmakande matritter tillkommit genom
ovintade kombinationer av ingredienser. Precis som nir det géller mat ar ett dppet
sinne och modet att prova pa nigot nytt mer givande &n att alltid halla sig till samma
recept giltigt dven for forskning.

Med utgingspunkt i denna inledning diskuteras mitt vetenskapsteoretiska synsitt
under nista rubrik. Syftet &r att ge en bakgrund till de metodologiska Sverviganden
som tas upp i avsnitt 3.3.

3.2 Vetenskapsteoretiskt synsiitt

Forskning om ekonomistyrning har i ett historiskt perspektiv utvecklats i olika
riktningar. Normativa teorier producerade i en analytisk tradition har successivt
ersatts av teori grundad pd empiriska undersokningar. Dessa har bedrivits utifrin
olika ontologiska utgdngspunkter. Utvecklingenstendensen #4r inte enkelriktad och
inplaceringen i kategorier #r inte alltid sjdlvklar men jag delar Puxtys (1993)
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uppfattning om huvudriktningen i utvecklingen. Denna kan med Arbnor och Bjerkes
(1994) termer beskrivas som en forskjutning av metodsynsittet fSrst mot system-
synsittet och sedan mot aktorssynsittet.

Aktorssynsittet skiljer sig enligt Arbnor och Bjerke (1994) markant frén de andra tva
genom att anta att den enda verklighet som existerar 4r den som vi subjektivt
uppfattar. Verkligheten, och foretag, betraktas som sociala konstruktioner. I en studie
med detta metodsynsitt maste sdledes individerna och deras agerande vara
utgangspunkten foér hur en organisation, och ett samhille, beskrivs och forklaras. T ex
ekonomidatasystem existerar endast som subjektiva uppfattningar hos individer.
Individers verklighetsbilder kan $verlappa varandra och da objektiveras verkligheten
men denna objektivitet dr skapad av miénniskan och kan dirfor ifrigasittas eller
forindras.

Forskare inom foretagsekonomin som tilldimpar akt6rssynséttet po#éngterar ofta att det
ar viktigt att skilja sociala fenomen fran naturliga (ibland kallade materiella), (se t ex
Jansson, 1992; Westin, 1993). Genom é&tskillnaden markeras att samhéllsvetenskap
och naturvetenskap behandlar helt visenskilda fenomen. Resonemangen om
verkligheten som en social konstruktion verkar kunna definieras som endast gillande
de delar av universum som studeras inom samhillsvetenskaperna.

Till vilket metodsynsitt kan di denna studie hinforas? Redan i bakgrundsbeskriv-
ningen och i avsnittet om problemomradet talas om ekonomiska styrsystem och
dessas konsekvenser. I syftesformuleringarma preciseras att de konsekvenser som
undersdks avser bl a ekonomidatasystemen. Det ligger diarfoér nira till hands att
etikettera metodsynsittet i studien som systemsynsittet. Detta metodsynsitt kan
emellertid anliggas utifrdn flera ontologiska grundantaganden t ex att verkligheten
kan uppfattas som "dmsesidigt beroende filt av information'? (Arbnor och Bjerke,
1994, sid 48). En vidare etikettering av epistemologin &r att denna paverkats av den
del av systemteorin som argumenterar for att organisation och kontext utvecklas
tillsammans utan tydlig grins och att kausalitet och riktningen i orsak-verkan
samband inte objektivt gar att studera ( Bateson, 1972; Wilden, 1972).

Dessa etiketteringar ér inte felaktiga men samtidigt menar jag att den skarpa griins
mellan metodsynsétten som Arbnor och Bjerke (1994) lyfter fram delvis dr konstlad.
Lundeberg (1993, sid 52) anvénder "the systems approach” men siger "... ‘systems’ as
such do not exist in and of themselves. You choose if you want to use the systems
concept and what you want to perceive as a system" och skulle dirmed kunna
placeras in i aktSrssynsittet. Grinserna mellan synsitten 4r séledes inte sjdlvklara,
Till viss del tar Arbnor och Bjerke (1994) sjélva upp detta men menar att det dr naivt

2Morgan och Smircich (1980) menar att man da ser "reality as a contextual field of
information”.
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och vilseledande att tro att metodsynsitten 1dtt gar att kombinera. Vad man bor géra
ir att bekénna sig till ett metodsynsitt men att man mot denna bas kan anvinda andra
synsitt genom komplettir metodik (sid 460ff). Fa studier dr renldriga och synsitten
kan medvetet utnyttjas tillsammans.

3.3 Metodologiska dverviganden

Tva alternativ for en empirisk undersékning av de fragestillningar som preciserats i
syftena ovan &r fallstudier respektive enkitundersdkningar. Varken fallstudier eller
enkitundersékningar #r egentligen metoder i sig utan metodologiska ansatser inom
vilka forskning kan bedrivas med olika metoder eller metodik. De bada ansatserna
kan emellertid, med mitt vetenskapsteoretiska synsitt, kombineras inom ramen for
samma studie. Virdet av detta maste vigas mot den 6kade arbetsinsatsen i det
specifika fallet.

I det foljande redogér jag forst fér de 6verviganden som lett mig fram till valet av
metodologisk ansats, dérefter féljer en redogérelse for vilken metodik som valts och
hur studien genomforts.

3.3.1 Vald metodologisk ansats

De frigestillningar och syften som preciserats ovan har sin bakgrund bl a i resultaten
frdn min licentiatavhandling (Johansson, 1994). P4 samma sitt har val av
metodologisk ansats, metodik och genomfGrande paverkats av hur detta skett i
licentiatavhandlingen. Den metodologiska ansatsen i den #r fallstudiens med
dokumentstudier, intervjuer och deltagande observationer med aktionsforsknings-
inslag som de metodikméssiga grundstenarna. Ett alternativ var att ga vidare i
foreliggande studie med i princip samma metodologiska ansats. Weick (1979) och
Morgans (1983) resonemang om problemen att samtidigt vara "general, accurate and
simple” i sin forskning fick mig att vilja ett delvis annat metodologiskt angreppssitt.

Antalet studier inom det omrade jag 4r intresserad av 4r i och for sig inte s& ménga
men kinnetecknande for ekonomistyrningsforskning generellt under senare &r ir att
fallstudier dominerar. Detta giller inte minst i Sverige. Visserligen har fallstudierna
olika design (och forvisso olika forfattare) men jag uppfattar det som att trots att
antalet fallstudier blir stdrre 4r generaliserbarhetsnivén fortsatt lag. Vikten av
generaliserbarhet kan diskuteras (se ex Pugh, 1983; Stake, 1993) men jag &r
intresserad av om resultaten frdn min licentiatavhandling har relevans dven i andra
organisationer, dvs om de dger nagon generalitet.

Behovet att ga vidare fran fallstudier har ocksi framhallits av bl a Birnberg et al
(1990). Drury och Tayles (1995) pekar & andra sidan pa ett behov av att g& vidare med

42



djupare fallstudier men deras utgdngspunkt #r forskningsliget i anglosaxiska linder,
dir ett antal kartliggande undersokningar genomforts under 1990-talet (se t ex Joye
och Blayney, 1990; Emore och Ness, 1991; Bright et al, 1992; Drury et al, 1992;
Green och Amenkhienan, 1992). Situationen &r inte riktigt den samma i Sverige dir
kartldggningar visserligen férekommer (Bergstrém och Lumsden, 1993; Ask och Ax,
1997; Greve, 1999; Gyllberg och Svensson, 2000) men #r inte lika vanliga. En
kartldggning, t ex genom en enkit, synes dirmed vara befogad att 6verviga. Istillet
for ytterligare en kvalitativ fallstudie kan en bredare undersékning kanske tillféra
mera? En friga man d& maste stiilla sig &r vilken typ av data som dr mdjlig att erhilla
om samordningsproblematik och vilka typer av statistiska bearbetningar som &r
mdjliga att utfora givet studiens syften och teoretiska referensram?

Den referensram som presenterades i teoriavsnittet bendmndes dir arbetshypotes. Den
dr ocksé i nigon mening en modell dér olika faktorer antas paverka utformning och
funktion hos formella samordningsmekanismer och verksamhetens resultat. I den
forsta modellen modellerades relationerna som samband. En indelning i oberoende
och beroende variabler kan dirmed ske liksom nagon form av sambandsanalys. I den
modifierade modellen dr emellertid inte sambanden lingre enkelriktade. Istillet for en
indelning i oberoende och beroende variabler s& har variablerna modellerats som
6msesidigt beroende. En analys av samvariation mellan variabler &r ddrmed mer
relevant &n sambandsanalys. Aven hir maste fragan stillas om vilka data man kan f3
tillgang till f6r en dylik analys och hur data kan erhéllas?

Ett alternativ ir att sjdlv samla in primirdata och f6r den typ av data som &r aktuell i
denna studie kan detta ske med hjilp av en enkit. Alternativt kan en case survey géras
vilket innebir att man utgir frAn empirin i andra fallstudier och anviinder denna som
underlag for statistiska bearbetningar (se Larsson och Bengtsson, 1993). Ett kriterium
for att en case survey skall kunna genomforas ir att ett avseviirt antal fallstudier finns
inom just det omride man undersSker. Samordningsstudier med organisations-
teoretisk utgingspunkter finns forvisso i ett icke oanseligt antal, men studier med
fokus mot hur samordningsaspekter behandlas i formella ekonomistyrmodeller och
ekonomiska informationssystem &r farre. Detta konstateras 4ven av Hagstrom (1991)
och Ewing (1992). I mitt fall &r darfor inte kriteriet om avsevirt antal fallstudier
uppfyllt. For att bredda grunddata jamfort med ytterligare fallstudier aterstar darfor
att genom en enkdt samla in uppgifter om utformning av formell
organisationsstruktur, ekonomistyrmodell, ekonomidatasystem och informella
samordningsmekanismer samt om de situations- och individberoende faktorer som
preciserats i teoriavsnittet ovan.

En enkiit kan bidra till en kartliggning av vilka samordningsmekanismer som anvinds

i stérre svenska foretag. En enkit kan i detta sammanhang ge svar pa frigor om
utformning av samordningsmekanismerna men for att underséka vilken funktion de

43



har #r fallstudier trots allt béttre limpade. Data fran enkiten avseende utformning av
olika samordningsmekanismer har dirfér anvints for att skapa kluster inom vilka
typforetag utvalts for fallstudier. Denna ansats har likheter med den som Martinez och
Jarillo (1991, sid 436) anlade i en studie av anviindning av samordningsmekanismer i
50 spanska foretag. De gick emellertid inte vidare och gjorde fallstudier inom de
kluster deras analys ledde till. Den statistiska metodik som de tillimpade var att de i
ett forsta steg reducerade antalet variabler (faktorer) m h a faktoranalys. I nista steg
anvinde de sig av klusteranalys dér strategic groups av foretag med liknande grad av
samordning definierats som kluster. Klusteranalys tillsammans med annan statistisk
metodik har ocksi anvints av Zander (1997).

Kombinationer av metodologiska ansatser inom ramen for samma studie pa ekonomi-
styringsomréidet efterlyses av flera forfattare (se t ex Birnberg, Shields och Young,
1990; Young och Selto, 1991). Efterlysningarna har inte hérsammats i nigon stérre
omfattning &ven om en del kombinerade studier genomforts.

De kombinerade studier som genomforts har i vissa fall haft den sekventiella ord-
ningen att fallstudien skett fére enkiten (se t ex Schroeder, 1978). I andra fall har ord-
ningen varit den motsatta (se t ex Fredriksson, 1993 och Sjoholm, 1994). Motivet till
den forsta sekventiella ordningen #r att resultaten fran fallstudierna kan anvindas for
att precisera enkitfrigorna. Motivet till den andra &r att uppslag till férdjupningar
uppenbaras med hjélp av enkiten.

I mitt fall utgdr jag fran resultaten frin fallstudierna i min licentiatavhandling
(Johansson, 1994) fér utformning av en enkét. Enkétsvaren ligger sedan till grund f6r
ytterligare en kvalitativ fordjupning. Att gora fallstudier av samma omfattning som de
som gjordes i samband med min licentiatavhandling i ett storre antal foretag mater
dock problem eftersom resurser till detta saknas. Den typ av fallstudier som med
Stakes (1993) terminologi skulle benfimnas som intrinsic case studies ir med andra
ord inte mdjliga att genomfora. De som genomforts ér dérfér mindre omfattande.
Grundidén #r att med hjilp av enkiten kartligga forekomsten av olika samordnings-
mekanismer och definiera olika kluster. I ett nésta steg viljs typforetag inom de olika
klustren, ldmpliga for mindre fallstudier. I metodiklitteraturen férekommer begreppet
collective case studies (Stake, 1993) som beteckning pa den typ av fallstudier som
genomforts. Ett annat begrepp som anvénds for att beskriva denna typ av fallstudier
ir site-studies (Schroeder, 1978; Young och Selto, 1991). Karaktiristiskt for dessa &r
fler fall, kortare tid pid varje, fokus enbart p&d vissa fenomen (inga s k thick
descriptions) jimfort med case studies. Forenklat kan man siiga att site-studies ger
bredare men grundare belysning #n djup fallstudiemetodik men smalare och djupare
#n statistisk metodik.
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I referensramen (se fig 2.13 sid 35) finns ett antal situations- och individberoende
variabler. Hur dessa forhéller sig till utformning och funktion av samordnings-
mekanismerna tar denna studies andra syfte sikte pa3. Detta underséks med hjilp av
data fran enkiiten men inte i form av hypotestestning eller sambandsanalys utan
genom analys av samvariation mellan olika individ- och situationsberoende variabler
och utformningen och funktion hos samordningsmekanismer. De data som ir
intressanta for detta kan dock inte alla mitas i kvot- eller intervallskala utan i ménga
fall &r man hinvisad till respondentens subjektiva uppfattningar om t ex ekonomidata-
systemet. Detta innebir att en stor del av data kommer att vara klassificerad m h a
ordinalskala.

I de féljande avsnitten foljer en mer detaljerad beskrivning av undersékningens
design och hur denna 4r kopplad till studiens syften.

3.4 Néigra 6vergripande dverviiganden om urval

Inom ramen for min licentiatavhandling (Johansson, 1994) underséktes samordnings-
problematik i tvd multinationella verkstadskoncerner. En orsak till att tvA organisa-
tioner understktes var, forutom en breddning av materialet, att ett komparativt
moment kunde inforas i analysen. Fran bérjan var avsikten att jimfora en bank och ett
verkstadsforetag. Verksamheten i banken och verkstadsféretaget befanns emellertid
efter en forstudie vara alltfor disparata bade vad giller vad som gors och var det gors.
De funktioner som kriver samordning skiljer sig i banken helt frén de i
verkstadsforetaget. Efter att ha Gvervigt konsekvenserna av detta gjordes valet att
istdllet undersdka ytterligare ett verkstadsforetag.

Eftersom en bredare kartldggning ligger i formuleringen av det forsta syftet sd skedde
inte nagon begrinsning till verkstadsforetag initialt, De urvalskriterier som anvindes
var att fore-tagen béde skulle vara storre och tillverkande. Motivet till detta dr att
problematiken med samordning kontra autonomi kan antas 6ka med foretagets
storlek. Fran bérjan var avsikten att inkludera alla borsforetag men snart framkom
problem med hur bl a begrepp och fragor passade for tjénste- och handelsforetag. En
komplicerande faktor ir att den teoretiska referensram som ir utgingspunkt for
studien frimst bygger pa studier av tillverkande foretag. I tillverkande féretag &r
ocksd mdjligheterna att skilja utveckling, produktion och forséljning fran varandra, i
béde tiden och rummet, storre. Det innebir att behovet av samordning kan antas vara
stérre 4n 1 tjinste- och handelsforetag.

3 Av de individberoende variablerna som finns med i referensramen undersoks endast
utbildning. Avgrinsningen dr som nimnts i kapitel tva en resursfréga. Undersokningarna av
kognitiva forutsittningar och vérderingar dr mycket resurskridvande (se t ex Zander, 1997).
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Begreppet “storre foretag” ar relativt och kan definieras enligt flera dimensioner. Ett
alternativ 4r att utnyttja nagon av de definitioner, baserade bl a p& omsittningens eller
tillgingarnas storlek, som aterfinns i lagstifining och regler for extern redovisning. Ett
annat alternativ #r att vilja foretagen i storleksordning, efter nagot fritt valt storleks-
kriterium t ex antal anstillda, och ta med s manga man finner limpligt. I stillet for
att definiera dimensioner och nivaer pa egen hand har ett allmént kriterium p4 storlek
valts: bérsnotering. For de foretag som uppfyller detta allménna kriterium mits
storleken i termer av omsittning och antal anstillda. Ett ytterligare motiv till att
borsnotering anvints som urvalskriterium #r att detta innebdr likheter mellan
foretagen i hur krav, frén dgare och nedat, stills i den vertikala dimensionen jamfort
med om till exempel kooperativa eller federativa organiseringsformer inkluderats.
Skillnader och likheter i den horisontella styrningen mellan olika foretag kan genom
detta diskuteras utan att hinsyn maéste tas till grundliggande olikheter i
utgdngspunkterna for den vertikala styrningen.

Ett problem med en enkit 4r att hitta respondenter med befattningar pa ritt niva. Aven
om jag har ett intresse for samordningproblematik ur verksamhetsansvarigas
perspektiv s& dr det ett problem att nd dessa med en enkit. Det &r nédvindigt med
forkunskap om hur samordningsproblematiken behandlas i formell organisations-
struktur, ekonomistyrmodell och ekonomidatasystem for att kunna forstd verk-
samhetsansvarigas svar. Enkiten riktar sig dérfor till koncerncontrollers eller
motsvarande befattningshavare for att f8 en Gvergripande bild medan intervjuerna i
sites-studies skett med verksamhetsansvariga pa ldgre nivd. Urvalet av féretag for
site-studies har skett med utgangspunkt i svaren pé enkiten.

Datainsamlingen har siledes skett i tvé steg. Forst genom en enkit och sedan genom
site-studies.

3.5 Enkiitens design

Motiven till varfdr en enkit genomforts har redovisats ovan men enkétens utformning
och genomforande har endast berorts 6vergripande. En mer detaljerad redogérelse av
detta f6ljer nedan.

3.5.1 Enkiitens utgingspunkter

En av utgdngspunkterna fér utformningen av enkiten var att den skulle ge underlag
for klustring av féretag genom att samla in data om utformning av de samordnings-
mekanismer som preciserats i referensramen. En annan utgingspunkt var att den
skulle ge underlag f6r uppfyllandet av studiens andra syfte genom att samla in data
om de situations- och individberoende faktorer som i referensramen antas paverka
utformning och funktion hos samordningsmekanismerna.
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Innan fragorna i en enkit formuleras bér man stilla fragan vilken typ av data som gér
att erhélla med hjilp av en enkiit? Detta diskuteras allmiint i metodiklitteratur, bl a av
Wiirneryd m fl (1990) och Kerlinger (1992). Alla de synpunkter och rdd som behand-
las i dessa och andra liknande bécker skall inte redovisas hiir men ett par punkter skall
berdras.

En enkiits frigor kan avse att fanga data om olika typer av férhallanden. En indelning
som brukar anvindas 4r om fragan avser ett sakftrhéallande eller om den avser en
subjektiv uppfattning. Ett exempel pa en friga om ett sakforhillande dr: Hur stor var
koncernens omsiittning 19977 Ett exempel pd en friga som avser att fanga respon-
dentens subjektiva uppfattning dr: Med vilken grad av sdkerhet kan tillgéingligheten
till insatsvaror beddmas ett r framét i tiden? Béda dessa exempel dr himtade fran
foreliggande enkiit vilket innebér att bada typerna av frigor forekommer. Frigor om
sakférhéllanden brukar bendmnas "hirda” och frigor om subjektiva uppfattningar
”"mjuka”. Alla “hirda” fragor &r emellertid inte lika “hérda” och alla mjuka” frigor
ir inte lika "mjuka” men en enskild friga kan karaktiriseras m h a graden av hérdhet.
En 6vergripande kommentar &r att flera fragor som tar sikte pa att ge data om
situations- och individberoende faktorer rér sakforhallanden, dvs kan karaktiiriseras
som “harda” jimfort med frigorna om olika samordningsmekanismer dér fler &r
"mjukare”.

En annan indelningsgrund ir om frigorna har fasta svarsalternativ eller om de ar
oppna. I enkiiten har de allra flesta fragor fasta svarsalternativ. De Gppna frigorna
avser enbart kvantitativa uppgifter som t ex omsittning och antal anstillda. Orsaken
till att inte Sppna frégor anvints i stdrre utstrickning 4r att enkéiten primért skall vara
underlag for urval av foretag for senare férdjupning.

3.5.2 Utformning av fragorna i enkiiten

I den enkit som distribuerades ingick #ven delar som inte utnyttjats for denna studie.
Motivet till samdistributionen var dels att verlappande och gemensamma fragor
fanns med andra projekt dels kostnadsskdl. Fragorna i enkiten var indelade i sju
delar:

L Bakgrundsdata
1. Ekonomistyrningen évergripande
IIL. Koncernens situation

V. Ekonomidatasystem

V. Produktansvar

VL Transferpriser

VII.  Styming av lokala grupper

47



Delarna kan besvaras oberoende av varandra. De frigor som 4r aktuella i denna studie
aterfinns i del I och del III — VI, men utgdr inte alla fragor som finns i dessa delar.

3.5.2.1 Fragor om samordningsmekanismer

I den teoretiska referensramen finns fyra huvudgrupper av samordningsmekanismer;
formell organisationsstruktur, formell ekonomistyrmodell, formella ekonomidata-
system samt informella samordningsmekanismer. Frigorma om utformning av
samordningsmekanismer f6ljer samma indelning. Antalet frigor inom respektive
grupp varierar enligt tabell 3.1:

Grupp av samordningsmekanismer: Antal fragor
Formell organisationsstruktur 9
Formell ekonomistyrmodell 6
Formella ekonomidatasystem 6
Informella samordningsmekanismer 4

Summa: 25

Tabell 3.1 Enkiitfrigor om samordningsmekanismer

En utgangspunkt for alla fragor som stillts &r att de skall utgd fran den teori som pre-
senterats i den teoretiska referensramen. I vissa fall kan frégorna formuleras nira de
teoretiska frigestdllningarna i andra fall méste dessa operationaliseras genom “andra”
fragor.

Formell organisationsstruktur

Fragorna i denna grupp tar sikte pd hur samordning hanteras i den formella
organisationsstrukturen. I teorigenomgéngen finns bl a studier av Mintzberg (1979),
Bartlett och Ghoshal (1989) samt Martinez och Jarillo (1989, 1991) refererade.
Gemensamt for dessa ér att de anvinder den terminologi som Galbraith utvecklat nar
de diskuterar samordning i organisationer. Aven om de gor tilligg och forindringar i
forhallande den teoretiska referensram Galbraith utvecklat, sjilv och tillsammans med
andra, 4r hans studier grundldggande. Galbraiths arbeten &r ocksa utgédngspunkten for
denna studie, varfor frigorna om formell organisationsstruktur utgar frin Galbraiths
terminologi. For att mita i vilken omfattning olika typer av samordningsmekanismer
forekommer i de olika koncerner som enkiten riktar sig till, stélls nio fragor om detta.
De ér formulerade sé att respondenten har att ta stillning till att antal péastienden och
Pé en sjugradig skala med ”Stimmer inte alls” i ena dndpunkten och Stimmer helt” i
andra dndpunkten avge sitt svar. Mgjligheten att svara ”Ej svar” finns ocksa (se bilaga
1). De olika formerna av samordningsmekanismer #r enligt tidigare studier
ackumulativa (se t ex Galbraith och Kazanjian, 1986) eller 4tminstone inte 6msesidigt
uteslutande (se t ex Bartlett och Ghoshal, 1989). Fragorna #r utformade i enlighet med
detta.
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Formell ekonomistyrmodell

Frigorna under denna rubrik inrikas pé att underséka om den formella ekonomi-
styrmodellen betonar autonomi eller samordning. Frigorna behandlar autonomi for
funktionella enheter visavi samordning i produktdimensionen. Detta gér dven t ex
Johansson och Ostman (1992, 1995). En friga utgar ocks3 direkt fran Johansson och
Ostmans uppdelning i oberoende- och koordineringsstrategier i formella ekonomistyr-
modeller. Respondenten fir ta stdllning till hur vil beskrivningar av olika ekonomi-
styrmodeller stimmer med den som fortrddesvis tillimpas inom koncernen. Svaren pa
denna friga rangordnas m h a en fyrgradig ordinalskala. Ytterligare en fraga stills om
hur det ekonomiska ansvaret #r utformat pa olika nivier i koncernen. Denna friga &r
uppdelad i fem delfrigor. En rangordning av svaren i sju steg har gjorts utifrin om
ekonomistyrmodellen betonar autonomi eller samordning.

Formella ekonomidatasystem

Fragorna under denna rubrik behandlar hur, och av vem, data definieras i de formella
ekonomidatasystemen. Avsikten ir att underséka om data definieras centalt, lokalt
eller translokalt eller som nagon kombination av detta. Fragestillningarna utgér fran
Westelius och Westelius (1990) indelning av datasystem utifrin bestimmanderitt om
applikationer och datadefinitioner och fran Langefors (1980, 1986) indelning i lokala,
centrala och translokala datasystem. Respondenten fér ta stillning till fem pastdenden
avseende detta och p en sjugradig skala, med dndpunkterna ”Stimmer inte alls” och
”Stimmer helt”, avge ett svar. Svaret “Ej svar” kan ocksd avges. Svaren avser
situationen i koncernen som helhet.

Informella samordningsmekanismer

Fyra fragor i enkiiten belyser foretagens instillning till informell samordning. En
friga tar upp om informella kontakttillfillen utnyttjas for att sprida information om
affirsidé, strategier, policies etc. De §vriga fragorna handlar om beslutsfattande,
tilltro till planering, och informella kontakter. Respondenten fér ta stillning till fyra
pastaenden och pa en sjugradig skala, med dndpunkterna “Stimmer inte alls” och
»Stimmer helt”, avge sitt svar. Aven svarsalternativet “Ej svar” kan anges. Svaren
avser situationen for koncernen som helhet.

3.5.2.2 Frigor om situations- och individberoende faktorer

I den forsta delen av enkiiten som kallas I Bakgrundsdata och i del III Koncernens sit-
uation aterfinns frigor som forséker mita de situationsberoende faktorena. I del V
Produktansvar aterfinns frigor om utbildning som &r den enda av de individberoende
faktorerna som undersokts.

Situationsberoende faktorer
I den teoretiska referensramen preciseras sex typer av situationsberoende faktorer.
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Antalet fragor om de olika typerna av faktorer varierar enligt tabell 3.2:

Situationsberoende faktorer: Antal fragor

Forinderlighet i omvirlden

Teknologi och produktionsforhallanden
Organisationens storlek
Internationalisering

Inriktning och mal

Historiska faktorer

SO PN

Summa: 23

Tabell 3.2 Enkitfrigor om situationsberoende faktorer

Enligt den litteratur som refererats ovan (t ex Lawrence och Lorsch, 1967) ir for-
dnderlighet i omvirden en viktig faktor. Forinderlighet i omvérlden definieras av
Govindarajan (1984) som unpredicatability in the actions of the customers, suppliers,
competitors and regulatory groups. For att mita detta har percieved environmental
uncertainty anvints pa liknande sétt som av Chenhall och Morris (1986). I enkiten
fangas den upplevda foridnderligheten med sex frigor om forinderlighet i ovanstiende
avseenden. Respondentens subjektiva utsaga om med vilken grad av s#kerhet olika
forhallanden i framtiden kan bedémas mits pa en sjugradig skala med dndpunkterna
”"Mycket 14g sikerhet” respektive "Mycket hog sdkert”. Svarsalternativet Ej svar”
finns ocksd. Svaren skulle avse forhallanden hos den dominerande eller typiska
verksamheten inom koncernen.

Den andra situationsberoende faktorn som preciseras i den teoretiska referensramen
ir teknologi och produktionsforhillanden. Sex fragor stills avseende denna faktor.
En forsta friga foljer Woodwards (1967) teknologidefinition och behandlar hur
produktionen &r sammansatt. Hur stor andel &r tillverkning mot enskilda order,
mindre serier efter kundbestillningar, tillverkning mot lager i stora serier,
processtillverkning etc? De tva sista frigorna behandlar med vilken grad av sdkerhet
situationen vad giller tillverkningsteknologi respektive produktteknologi kan
bedémas ett ar framét. Det mits pa en sjugradig skala med dndpunkterna "Mycket 1ag
sikerhet” respektive "Mycket hog sikerhet”. Svarsalternativet ”Ej svar” finns ocksa.
Svaren skulle avse forhallanden hos den dominerande eller typiska verksamheten
inom koncernen.

Organisationens storlek mits i detta sammanhang som omsittning i kronor och antal
anstillda. Uppgifter om detta har limnats i enkiiten for en tredrsperiod vad avser
omsittning och for ett &r vad avser antal anstillda. Uppgifter om antal anstillda varje
ar under samma tre &r som omséttningssiffrorna avspeglar har tagits fram separat.
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Internationalisering ir en visentlig aspekt f6r manga fragor som rér samordning.
Internationalisering kan innebér allt fran direkt férséljning till utlindska kunder till att
foretaget dr multinationellt eller transnationellt (Bartlett och Ghosal, 1989). Sex
fragor har stillts i enkiten som behandlar internationalisering avseende koncernen
som helhet. Frigorna handlar om antal linder med verksamhet i 6verhuvudtaget, antal
lander med tillverkning, antal linder med forskning & utveckling, design och
konstruktion, antal linder med egen férsiljningsrepresentation och antal anstillda
utomlands. En fraga om hur stor andel av forséljningen som sker pé olika geografiska
marknader har ocksa stillts.

Inriktning och mail for verksamheter som sker i offentlig regi eller i ideell,
kooperativ eller federativ form antas i litteraturen (se t ex Wijkstrom, 1998) skilja sig
frin desamma i vinstdrivande foretag, For olika typer av de sistnimnda kan ocksa
olika inriktning och mal antas. Mindre foretag antas skilja sig frén stérre och
dgarledda foretag fran foretag ddr dgande och drift av foretaget #r atskilda (se t ex
Samuelson et al, 1997). Inriktning och mal for en verksamhet &r en variabel som jag i
denna studie, forsokt kontrollera genom att enbart borsbolag valts ut. Bérsbolag #r
visserligen inte helt likformiga vad giller inriktning eller mal for verksamheten,
strskilt inte for en enstaka tidsperiod, men aktieigare har avkastningskrav frin vilka
alltfor stora avvikelser 6ver tiden inte dr mdjliga om foretaget skall 6verleva. Detta
innebdr en viss likformighet i inriktning och mal. Ingen mitning av denna variabel
sker i enkdten.

Nir det giller historiska faktorer har inga frigor om detta stillts i enkiten.
Uppgifter om koncernens alder, antal ar p& bérsen och dgarstruktur har tagits fram vid
sidan av enkiten.

Individberoende faktorer
Tre typer av individberoende faktorer har identifierats i den teoretiska referensramen.
I enkiten har fragor endast stiilits om utbildning enligt tabellen nedan:

Individberoende faktorer: Antal fragor
Virderingar 0
Kognitiva forutsittningar 0
Utbildning 4
Summa: 4

Virderingar ir den forsta av de individberoende faktorer som preciserats i den
teoretiska referensramen. Data for att uttala sig om virderingar kan erhéllas genom
enkiter. Ofta viinder sig enkéten di till ett stort antal respondenter (se t ex Zander
1997). 1 foreliggande studie har inte enkiten genomforts pé detta vis, utan endast en
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respondent inom varje koncern har svarat. Dirfor har inga frigor om virderingar
stillts.

Kognitiva forutsittningar underséks inte heller med frégor i enkéten av samma skil
som redovisats for virderingar ovan.

Den individberoende faktorn utbildning har undersokts i enkiiten genom att respon-
denten angivit vilken den typiska utbildningsnivan och -inriktningen ir fér personer
som arbetar med samordning av funktionella enheter pd olika nivaer i koncernen.
Fragan kan besvaras genom sju forutbestimda alternativ och alternativet “Ej svar”.
Ingen rangordning mellan alternativen dr mojlig.

3.5.3 Enkiitens praktiska genomforande

Virdet av en enkit avgors till stor del av hur manga som svarar pa den. Férvintning-
arna om svarsfrekvens maste vidgas mot kostnaderna och arbetet med att utforma och
genomfora enkiten. En enkit bor darfor vara hanterlig och inte f6r betungande for
respondenten och samtidigt vicka dennes intresse. Dessa krav dr delvis motstridiga
med de dnskemal man har som forskare. Graden av komplexitet i den forskningsfraga
man arbetar med &terspeglas i de fragestillningar man vill ha svar pa fran respondent-
erna. Dilemmat blir att en littbesvarad och enkel enkit, som ger hdg svarsfrekvens,
riskerar att inte belysa de fragestillningar man &r intresserad av i tillricklig
omfattning. Men om frigorna blir mer komplexa och kriver mer tid och engagemang
fran respondenten riskerar man att erhélla fa svar. For att motverka detta har enkiiten
utformats si att respondenten kan besvara enkiten m h a dator istillet f6r som en
traditionell brevenkit.

Foérdelarna med en datorbaserad enkit ir flera:

- Enkiten vicker intresse och syns i mingden av enkiiter som kommer till aktuell
typ av respondenter.

- Enkiten dr dynamisk vilket dels innebir att komplexa fragor kan delas i flera
delar dels att respondentens svar styr vilka frigor som senare kommer att dyka
upp. Endast de frigor som &r relevanta, givet respondentens tidigare svar, stiills
dérfér i enkiten.

- Bearbetningen av svaren underlittas eftersom svaren frén respondenterna direkt
kan ingé i en databas.

- Kodningsfel kan undvikas eftersom ingen manuell $verforing eller bearbetning av
enkitsvaren behdvs for att de skall bli tillgingliga for datorbaserad bearbetning m
h a statistikprogram.

Nackdelarna dr kostnaderna och att vissa respondenter kanske inte vill eller kan
anvinda sig av datorn.
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Efter att ha vigt nackdelarna, dvs merkostnaden for utveckling av enkitprogrammet,
mot férdelama valdes strategin att utséinda enkiten bade i form av en datorbaserad
enkit pa diskett och som en papperskopia4,

Att svarsfrekvensen dr hog #r viktigt for virdet av en enkdt, men #n viktigare ir
frigornas relevans for det teoretiska problem man vill att frigorna skall samla in data
om. Begreppet innehallsvaliditet brukar anvindas for att diskutera hur vil frigoma i
en enkit miter det de avser av mita. For att sikerstilla detta har frgor och begrepp
anvints som ligger nira de teoretiska problem undersékningen behandlar. Frigorna
och begreppens relevans har prévats, och validerats, i tidigare undersékningar. For att
prova enkiitens specifika formuleringar och hur den uppfattades av respondenter med
den typ av befattningar som enkéten vinder sig till anvindes en referensgrupp. I
denna ingick 19 ekonomidirektorer fran stora svenska fdretag, varav 12 bérsnoterade.
I referensgruppen presenterades forst ett forsta utkast. Utkastet diskuterades och ett
forslag till enkit utarbetades. Efter detta genomfordes ett prov med denna enkiit inom
referensgruppen. Erfarenheterna av detta beaktades nir ett forslag till den slutliga
enkiiten utarbetades. Denna presenterades i referensgruppen och diskuterades
dessutom separat med tre foretag i olika branscher. Hela denna process ledde till att
ett antal forindringar gjordes bl a avseende enkitens omfing, preciseringar av
frigorna samt att vissa begrepp definierades i enkéten. Ett specifikt problem som
uppkom var att flera av de begrepp och frigor som anvinds inte uppfattades som
relevanta av de tjinstefoéretag som ingick i referensgruppen. Studien 4r emellertid
inriktad mot tillverkande foretag varfér detta bara noterades utan att fragorna
omarbetades.

En annan fraga ir hur pass robusta frigorna ir. Uppfattas de t ex frén gang till annan
likadant av samma respontent si att denne avger samma svar? Detta kunde
kontrolleras genom att 7 av respondenterna i den stora enkiten ocksd svarat pa den
provenkit som genomférdes i den referensgrupp som omtalas ovan. Fér de fragor
som hade samma ordalydelse i provenkiiten som i den stora enkiiten jimférdes svaren
vid de tva tillfillena. Tidsperioden mellan provenkiten och den stora enkiten var
knappt fem manader, siledes en ganska lang tid, varfor ingen inldrningseffekt mellan
de tva tillfillena torde foreligga. Jimforelsen av svaren mellan de tva tillféllen skedde
genom att alla avvikande svar antecknades i en forsta omgang och for de fragor dir
mer 4n en sjundedel’ av respondenterna #ndrat sina svar frin provenkiten gjordes en
ytterligare granskning. Denna innebar att andelen svar som #ndrats mer &n ett steg
fran provenkiten antecknades och frigor dér mer #n en sjundedel av respondenterna
dndrat sina svar utesléts ur undersdkningen. Detta forfarande innebar att fyra frigor

4 Ungefir 4/5 av inkomna enkiter 4r besvarade m h a dator.
5 Att en sjundedel valdes beror helt enkelt p att denna kontroll kunde utféras for sju foretag
och grinsen innebir att om fler 4n ett foretag 4ndrat sina svar leder detta till atgérder.
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blev foremal for ytterligare granskning och att tvd av dessa utesléts. I den dversikt
och de tabeller som presenteras ovan avseende enkitens frigor ingér inte dessa tva
frégor.

Enkiten viinder sig som tidigare ndmnts till tillverkande, borsnoterade, svenska bolag.
Totalt uppgick dessa till 89 stycken vid undersSkningstillfillet varav 53 stycken
svarade pad enkiten vilket innebdr att svarsfrekvensen totalt uppgick till 60 %.
Férdelat pa de olika bérslistorna var svarsfrekvensen:

- 71 % for de mest omsatta aktierna

- 51 % for 6vriga A-listenoterade bolag

- 39 % f6r bolag pd OTC-listan

- 87 % f6r O-listans bolag.

Paminnelser har skett i tvd omgangar. Forst genom ett brev och de som inte svarade
efter denna forsta pdminnelse har blivit uppringda. Anledningen till att man ej svarat
diskuterades vid paminnelsen som skedde per telefon. De vanligaste orsakerna som
angavs var att man av princip aldrig besvarar enkiter eller att man for tillféllet har en
sd hég arbetsbelastning att det inte var mojligt att svara pa enkéten. I ndgra fall ansag
respondenten att enkiiten var for omfattande for att de sjélva skulle kunna svara pa
den och att man inte hade mdéjlighet att ta hjidlp av ndgon som bittre kunde besvara
frégorna.

Bortfallsanalys har genomforts for att se huruvida foretagsstorlek respektive bransch-
tillhorighet forhaller sig olika bland svarande och icke-svarande foretag.

Ett storleksmatt &r pa vilken borslista foretaget 4r noterat. Av framstéllningen ovan
framgar att bland de riktigt stora foretagen (de mest omsatta) och de minsta bors-
noterade foretagen (de O-listenoterade) dr svarsfrekvensen hogst. Intressant att notera
ir att om de mest omsatta och 6vriga A-listenoterade bolag behandlas som en grupp
ir svarsfrekvensen 60 % i denna. Samma svarsfrekvens erhalls ocksé om OTC-
bolagen och de O-listenoterade bolagen ldggs samman och behandlas som en grupp.

Foretagsstorlek kan mitas som omsittning eller antal anstillda. For vart och ett av
dessa matt har fordelningen bland svarande foretag jimforts med den totala for-
delningen bland alla bérsnoterade tillverkande bolag. For att definiera olika storleks-
klasser gjordes en indelning av alla boérsnoterade tillverkande bolag i kvartiler med
avseende pd omsittning och antal anstiillda. Samma sak gjordes sedan med de foretag
som svarat pa enkiten. Data for hela populationen har sedan jimf6rts med motsvaran-
de data for de foretag som svarat pa enkiten. Vid denna jimforelse framkom att det
finns en Gverrepresentation av storre foretag bland de svarande foretagen, oavsett om
omsittning eller antal anstillda anvinds som storlekskriterium.
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Hela populationen (89 foretag)

Omsittning (mkr)
Kvartil 1 | Kvartil 2 | Kvartil 3 L Kvartil 4
| | ]
272 864 2708
Antal anstiillda
Kvartil 1 | Kvartil 2 | Kvartil 3 L Kvartil 4
T | ]
93 596 2287
Svarande foretag (53 stycken)
Omsiittning (mkr)
Kvartil 1 | Kvartil 2 | Kvartil 3 . Kvartil 4
! | |
473 1559 10192
Antal anstéllda
Kvartil 1 | Kvartil 2 | Kvartil 3 | Kvartil 4
| | |
168 1012 7137

Att andelen svarande foretag dr hogre bland de storre foretagen méste beaktas nir
data analyseras och tolkas. En mer utférlig redogérelse av bortfallsanalysen vad avser
storlek aterfinns i bilaga 2.

Branschtillhérighet kan liksom storlek definieras pa olika s#tt. I enkidten anvinds
SCB:s branschindelning som utgangspunkt fér en klassificering i vilken foretagen
kunnat placera in sig i en av 35 férdefinierade branscher varav 16 klassificeras som
branscher med tillverkande féretag. Med denna indelning blir det emellertid f&
noterade bolag inom varje bransch, i flera fall bara ett eller tva. En bredare indelning i
8 huvudgrupper av branscher for tillverkande foretag har dérfor gjorts. Grupperingen
av foretag i huvudgrupper av branscher har f&ljt tidningen Affirsvirldens® indelning
med ett par modifieringar. Denna indelning kan givetvis diskuteras och andra
alternativ kan tinkas men den har férdelen att vara allmént kiind och tillgiinglig. Inga
foretag som i enkiiten placerat sig i samma bransch aterfinns heller i olika
huvudgrupper enligt den gruppering som gjorts med Affirsvirldens branschindelning
som grund. Aggregeringen av branscher fran SCB:s indelning till Affirsvirldens &r i

6 Se t ex Affirsvirlden nr 21 1996 sid 78 ff
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s4 matto transparent.

Nir antalet svarande féretag inom respektive grupp har jimforts med det totala antalet
noterade bolag inom gruppen framkom att bortfallet #r stdrst inom branscherna
livsmedels-, textil- och 6vrig konsumentvaruindustri dir inte ens en tredjedel av fore-
tagen svarat. Minst tva tredjedelar av féretagen inom alla 6vriga branscher har svarat.
Inom olika typer av verkstadsindustri, skogsindustri, kemisk industri och
lakemedelsindustri/medicinsk teknik #r svarsfrekvensen hdgst. En utfdrligare
genomgéng av bortfallet per bransch finns i bilaga 2.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att de medelstora borsnoterade fSretagen ir
underrepresenterade. Detta giller totalt och for alla branscher vilket ocksé forklarar
den laga svarsfrekvensen inom livsmedels-, textil- och 6vrig konsumentvaruindustri.
Inom dessa branscher #r nistan alla borsnoterade bolag av ungefir samma storlek.
Slutsatsen #r att det formodligen inte finns nigra branschspecifika egenskaper som
paverkat beniigenheten att svara pa enkiiten utan att det dr foretagsstorlek som slar
igenom. Att vissa branscher inte dr sirskilt vil representerade bland respondenterna
maiste dock beaktas vid tolkning av resultaten av enkiten pd samma sitt som
snedfordelningen i bortfall vad géller storlek.

3.6 Klusteranalys

3.6.1 Utgangspunkter for klusteranalysen

Ett syfte med klusteranalysen #r att ligga till grund for urval av foretag for de site-
studies som genomfdrs som ett nésta steg i studien. Det dr da av vikt att de foretag
som studeras inte 4r for likartade. Genom att vilja féretag som sinsemellan skiljer sig
at vad giller utformning av olika samordningsmekanismer kan en bredare bild och en
Skad forstielse for samordningsproblematik erhéllas. Malet 4r att skapa kluster med
foretag som liknar varandra vad giller utformning och funktion hos de olika typerna
av samordningsmekanismer som presenterats i den teoretiska referensramen.

Nagon statistisk inferens kan inte goras fran en klusteranalys. Den #r deskriptiv och
strukturerar materialet genom att identifiera homogena grupper och Kklassificera
variabler till dessa grupper. Malet dr att nd homogenitet inom Xlustren och
heterogenitet mellan dem.

3.6.2 Metodik for klusteranalys

Det finns olika metodik for att genomfdra klusteranalys. Tva huvudmetoder belyses
nedan. Den ena kallas anhopningsmetod (agglomerative method) som innebir att
varje foretag forst utgér ett eget kluster varefter tva foretag sammmanfors etc. Den
andra kallas splittringsmetod (divisive method) och innebidr att man startar med ett
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enda stort kluster som delas i mindre och mindre kluster. Bdda dessa metoder brukar
bendmnas hierarkiska vilket fér anhopningsmetoden innebir att om tva foretag forts
till samma kluster i ett steg i analysen kommer de fortsittningsvis alltid tillhéra
samma kluster. For splittringsmetoden innebér det hierarkiska inslaget att féretag som
skiljts at aldrig kommer att tillhéra samma kluster senare i analysen. Det finns ocksé
icke-hierarkiska klustringsmetoder dir foretag kan flyttas mellan Kkluster. Detta
innebir att icke-hierarkisk klustring &r mindre kinslig fér om den forsta klustringen
blir mindre lyckad. Samtidigt méste man vid icke-hierarkisk klustring frén bérjan
bestimma antal kluster och utgangspunkter for den forsta klustringen. Dessa beslut
har stor betydelse for utfallet av klustringen. Ofta genomfrs férst en hierarkisk
klustring for att bestimma ldmpligt antal kluster och utgingspunkter for den icke-
hierarkiska klustringen. Denna metodik tillimpas &ven i foreliggande studie. Férst
sker en hierarkisk klustring enligt anhopningsmetoden och sedan en icke-hierarkisk
klustring m h a K-meansmetoden.’

Klusteranalys bygger pa att likheter (och olikheter) mellan de olika foretagen
avseende de miitta variablerna kan kvantifieras. Vanligt 4r hir att det kvadrerade
euklidiska avstandet utnyttjas som avstindsmétt. Ett avstdndsindex mellan fSretagen
x och y skapas genom att summan av kvadraten av skillnaden for alla variabler
berdknas enligt formeln:

i

Det kvadrerade euklidiska avstandet har dock en brist i att stora skillnader far stort
genomslag genom att de kvadreras. Detta kan fa till effekt att foretag som ligger
mycket nira varandra avseende t ex fem variabler men langt ifrén pd den sjitte
hamnar i olika kluster. Fér att undvika detta kan man anviinda sig av ett
avstindsindex som beriknas som summan av den absoluta skillnaden for alla
variabler enligt formeln:

S
Detta avstindsindex, baserat p& absoluta avstind, kallas city-block eller Manhattan
(se t ex Aldenderfer och Blashfield, 1984, sid 25). I de klusteranalyser som
genomforts har badde absoluta avstind i enlighet med city-block och kvadrerade
euklidiska avstind anviints som avstindsindex3,

7 Se Everitt (1980) for en utforlig diskussion och beskrivning av olika metoder for icke-
hierarkisk klustring.

8 Se bilaga 3 for en mer utforlig jimforelse mellan berikningsteknikerna.
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Vid klusteranalys #r det vanligt att viirdena pa variablerna standardiseras innan klust-
ring sker. Standardisering sker, trots att det i sin tur innebér problem?, p4 grund av att
variablerna oftast #r mitta i vitt skilda mattenheter. Detta innebir att variabler som
mits i stora méttenheter dominerar 6ver de som mits i mindre mattenheter!0. Detta
problem foreligger emellertid inte hir da alla variabler som anvinds for klustringen,
med ett undantag, 4r mitta pa en sjugradig ordinalskala. Att skalorna inte har samma
verbala beskrivningar av dndpunkterna har ingen betydelse i detta sammanhang. Den
friga som inte 4r mitt pé en sjugradig ordinalskala har fyra svarsalternativ som kan
ordnas ordinalt. For att skillnader i svar p& denna fraga inte skall f2 mindre betydelse
har alternativen tilldelats virdena 1, 3, 5 och 7.

Ett problem med ordinalskalor 4r att de inte &r helt virdeneutrala. Sarskilt géller detta
fragor dir skalan som anvinds t ex 4r av typen "ofta”, “ibland”, ”sdllan” och “aldrig”.
En sadan skala har bara en fast punkt, "aldrig”, medan de Gvriga alternativen ir
relativa och beror pé vad en person menar med “ofta” etc. Detta kan skilja sig mellan
olika personer vilket innebir problem vid tolkningen av data. Ett alternativ 4r att inte
anvinda ordinalskala utan istillet formulera om frigan s att svaren kan mitas i kvot-
eller intervallskala. Foér de fragestillningar i studien som behandlar den formella
organisationsstrukturen, den formella ekonomistyrmodellen och de formella
ekonomidatasystemen ir det mycket svirt, om ens mdjligt, att anvénda kvot- eller
intervallskala. En av frigorna som berdr de informella samordningsmekanismerna
hade varit enkel att omformulera s att mitning i kvot- eller intervallskala kunnat ske.
Detta har inte gjorts av tva skiil; dels hade frigan inte passat in i enkiitens struktur
dels #r det inte nédvindigt fér studiens syften att veta hur manga génger chefer pa
koncernnivéa samlas till olika informella méten. Informationsvirdet av om detta sker
sex eller sju ganger per ar 4r inte storre én uppgiften om respondenten anser att det
sker ofta etc. Inte desto mindre maste man vid alla tolkningar av data fran enkiiten
beakta att mitningen skett m h a ordinalskala. Detta giller ocksi vid klusteranalysen.

Ett annat problem som giller just vid klusteranalys, och andra multivariata analysme-
toder, dr att partiella svarsbortfall maste hanteras. Ett sitt att gora detta ir att anvinda
sig av s k imputation. Detta innebér att om ett virde saknas for en variabel si tilldelas
den ett fiktivt viarde. Om inte detta gors innebdr ett uteblivet svar fran en respondent
avseende en variabel att alla svar pa alla variabler frén respondenten maéste uteslutas.
Om respondenten uteléimnat svar pd manga fragor bor foretaget givetvis sorteras bort,
men om svar pd ett mindre antal saknas kan imputation anvindas. Bland de 53
tillverkande féretag som svarat pi enkiten hade det partiella bortfallet per foretag
foljande struktur:

9 Se t ex Aldenderfer och Blashfield (1984) sid 26
10 Se t ex Norusis (1994) sid 84ff for ett illustrativt exempel.
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Andel variabler med svar Anta] foretag

80 % - 100 % 49
60% -79 % 2
40%-59% 1
20%-39% 1

<20%
Summa: 53

Konsekvensen av den partiella bortfallsanalysen per foretag ir att tvd foretag bor
sorteras bort. De tva foretag som ligger i gruppen med svarsandel pa 60 % - 79 %
hade svarat pa éver 76 % av fragorna och sorterades dirfor inte bort. 29 féretag hade
svarat pa 95 % eller mer av alla fragor.

En analys per friga dr ocksd ndédvindig for att se om bortfallet dr sirskilt stort f6r
nigon friga. Den frigan bor da tas bort. Av tabell 3.5 framgér det partiella bortfallet
per fraga och grupp av fragor:

Grupp av samordningsmekanismer: Partiellt bortfall i %
Formell organisationsstruktur

Fraga 1: 4
Fraga 2: 2
Fraga 3: 2
Fraga 4: 0
Fraga 5: 2
Fraga 6: 0
Fraga 7: 4
Fraga 8: 2
Fraga 9: 6
Formell ekonomistyrmodell

Fraga 10: 12
Fraga 11: 14
Fraga 12: 16
Fraga 13: 18
Fraga 14: 16
Fraga 15: 34
Formella ekonomidatasystem

Fraga 16: 6
Fraga 17: 16
Fréga 18: 6
Fraga 19: 8
Fraga 20: 12
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Fraga 21: 6
Informella samordningsmekanismer
Fraga 22:
Fraga 23:
Friga 24:
Fraga 25:

N AR MNO

Tabell 3.5 Partiellt bortfall per friga; enkiitfrigor om samordningsmekanismer

Efter en analys av det partiella bortfallet per fraga beslots att inte inkludera fraga 15 i
klusteranalysen. Det var for 6vrigt den enda friga dir svaren inte mittes m h a en
sjugradig ordinalskala. Totalt har saledes svar pd 24 fragor fran 51 féretag anvints i
klusteranalysen. De fordelar sig pa de olika grupperna av samordningsmekanismer
enligt tabell 3.6:

Grupp av samordningsmekanismer: Antal fragor
Formell organisationsstruktur 9
Formell ekonomistyrmodell 5
Formella ekonomidatasystem 6
Informella samordningsmekanismer 4

Summa: 24
Tabell 3.6 Enkitfrigor om samordningsmekanismer som anviénts vid klusteranalys

I de fall ett virde saknas for en variabel har imputering skett. Detta kan ske pa olika
sitt. Det enklaste dr att anvdnda medelvirdet av alla observationer for den aktuella
variabeln om virde saknas. Detta alternativ innebér dock en risk for att de imputerade
virdena kan avgora klustrens utseende. Denna risk minskar dock med dkande antal
variabler. D4 antalet variabler dr relativt stort i detta fall &r risken att de imputerade
virdena skall avgéra klustrens utseende relativt liten. De imputerade virden som
anvinds beridknas darfér som medelvirdet av alla svar for respektive variabel.

En av fragorna har exkluderats vid klustringen. Totalt innebér detta 24 fragor vilket
innebdr lika manga variabler vid klustringen. Frigoma &r som framgar av tabell 3.6
och den partiella bortfallsanalysen inte lika ménga i varje grupp. Ett alternativ ir
darfor att vikta fragorna sé att alla grupper viger lika tungt. Detta skulle kunna ske
genom att varje variabel avseende formell organisationsstruktur ges 1/36 vikt,
variabler avseende formell ekonomistyrmodell 1/20 vikt, variabler avseende formella
ekonomidatasystem 1/24 vikt och variabler avseende informella samordnings-
mekanismer 1/16 vikt. Viktning innebdr dock att data manipuleras pa ett sitt som
innebir stora konsekvenser for klustringen. Bl a Everitt (1980) och Aldenderfer och
Blashfield (1984) menar att man skall vara mycket &terhdllsam med att vikta
variablerna. Det bor endast ske i undantagsfall. I féreliggande fall skulle en viktning
innebéra att vissa variabler ges en storre vikt och andra mindre for att grupperna av
variabler skall vara lika tunga. Ett implicit antagande om att alla fyra grupper av
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samordningsmekanismer &r lika viktiga har dédrmed inforts i modellen. Istillet f6r att
inféra detta antagande sker klustringen utan viktning av variablerna.

For att avgora hur foretag och kluster av foretag skall sammanforas i analysens olika
steg kan olika kriterier anviindas. Olika kriterier ger olika kluster. En metod som ofta
anvinds kallas complete linkage. Den innebidr att avstindet mellan tvd Kluster
berdknas som avstindet mellan dess tva mest avldgsna punkter. Skillnaden mot single
linkage ir att hela det andra klustret skall vara nira, inte bara den nirmaste delen.
Complete linkage minskar risken for felaktiga kluster jimfort med single linkage.
Ytterligare kriterier finns emellertid och istéllet for att anvinda complete linkage som
kriterium foér avstand mellan kluster kan average linkage between groups!! tillimpas.
D4 definieras avstindet mellan tva kluster som medelviirdet av avstindet mellan alla
par av féretag dir ett foretag frén varje kluster ingdr. Metoden utnyttjar siledes inte
bara information om de foretag som ligger lingst ifrén varandra (complete linkage)
eller nirmast varandra (single linkage). Average linkage between groups ir dirfor att
foredra framfor single linkage- eller complete linkage-metoder (se t ex Everitt 1980,
sid 31). En nackdel med average linkage between groups-metoden ir att den bara
berdknar avstindet mellan par av foretag i olika kluster. I en variant av metoden,
average linkage within groups, formeras klustren genom berékning, och minimering,
av medelvirdet av avstindet mellan alla par av foretag inom respektive kluster. En
ytterligare metod som &r vanligt forekommande &r Wards metod. Den innebir att
genomsnittsvirden for alla variabler for alla kluster berdknas. For varje foretag
beriiknas sedan avstindet!? till genomsnittvirdena for klustret. Dessa avvikelser liggs
ihop for alla foretag i ett kluster och klustringen sker genom att foéretag (eller kluster
av foretag) liggs samman s att dkningen av den totala summan av avvikelser
minimeras i varje steg.

Ytterligare ett antal metoder for klustring finns och fragan dr vilken metod som skall
viljas? Metodlitteratur (ex Everitt, 1980 och Anderson, 1995) rekommenderar att
flera metoder bér anvindas for att undersGka hur stabila klustren dr. Antalet metoder
#r dock ménga varfor inte alla kan anviindas. Antalet metoder som anvints i tidigare
undersokningar varierar. Mellan tva och fyra olika metoder synes vara vanligt oavsett
understkningsomrade (se t ex Everitt, 1980, sid 34ff for exempel). Foreliggande
undersékning avviker inte frén detta utan klustring har skett enligt bdde average
linkage within groups-metoden och enligt Wards metod samt som icke-hierarkisk
klustring enligt K-means-metoden.!3 Mangfald tillimpas f6ljaktligen i denna studie.

11 Kallas ocksi UPGMA (unweighted pair-group method using arithmetic averages)

12 Detta méste beriiknas som det kvadrerade euklidiska avstdndet nir Ward’s metod for
klustring tillimpas.

13 Se SPSS Professional Statistics-manual eller Anderberg (1973) fér en beskrivning.
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Tillsammans med att olika avstindsmatt anvinds innebir detta att ett stort antal
klustringar skett.

En beskrivning av tillvigagangssitt, presentation av resultat och analys av resultaten
fran klustringen aterfinns i nésta kapitel, kapitel 4.

3.7 Site-studies

Motivet till att genomftra site-studies 4r att f2 mer detaljerade data om utformning
och funktion hos olika samordningsmekanismer for ett foretag inom varje kluster.

3.7.1 Utgangspunkter for site-studies

Avsikten med de site-studies som genomforts &r att bidra till uppfyllandet av studiens
tva forsta syften. Vad giller studiens forsta syfte har site-studies bidragit till en mer
detaljerad beskrivning av utformning och funktion hos ekonomidatasystemen. Detta
har uppnétts genom att uppgifter ldmnats av personer pd mer operativ nivd #n
enkdtens respondenter.

Fokus i alla site-studies har legat pa ekonomidatasystemens utformning och funktion
och pa uppfyllandet av delstudiens forsta syfte. Men dven vad giller uppfyllandet av
delstudiens andra syfte har de genomftrda site-studies bidragit. Detta har framst skett
genom att finga upp faktorer som inte identifierats i referensramen men ocksa som en
vérdering av resultaten frén enkéten vad avser de situations- och individberoende
faktorer som identifierats.

3.7.2 Genomférande av site-studies

Ett forsta val i detta sammanhang 4r att bestimma hur manga site-studies som skall
genomforas. Ett foretag eller koncern ur varje kluster har valts. Féretaget som valts dr
ett av klustrets mest typiska foretag. Detta innebédr t ex att vid klustring med
anhopningsmetod skall det vara ett av de forsta féretagen i klustret och att det for alla
variabler som anvints for klustringen skall ligga nidra medianen och medelvirdet och
helst ha den ldgsta totala avvikelsen fran klustrets medelvirden.

I valda foretag har intervjuer skett pa plats i foretagen med personer fran olika delar
av verksamheten. De som intervjuats 4r verksamhetsansvariga frén olika funktioner
och i féorekommande fall personer med tvirfunktionella ansvar. Om foretaget eller
koncernen har flera olika affirsomraden har intervjuer skett med personer i s vil den
omséttningsmissigt storsta som minsta affirsenheten. Totalt har 86 personer
intervjuats i fyra féretag. Ungefir lika ménga intervjuer har gjorts i varje foretag. Av
bilaga 13 framgar det exakta antalet intervjuer i varje foretag, vilka befattningar de
intervjuade hade och i vilken kronologisk ordning intervjuerna genomforts.
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Intervjuer har inte varit den enda datakillan men den viktigaste fér genomforda site-
studies. Intervjuer beskrivs i metodiklitteratur (ex Merriam, 1994) som ett 1dmpligt
sitt att finga individers subjektiva uppfattningar, vad anser om olika saker. I
syftesformuleringarna  till studiens tvd forsta syften ligger att underséka
samordningsmekanismernas funktion. Detta kan inte méitas objektivi men genom
intervjuer kan man f& fram en bild av hur individer uppfattar att de fungerar vilket 4r
avsikten hir.

Intervjuer &r inte instrumentella utan svaren avges i en social situation som paverkas
av ett antal faktorer. Férutsdttningar och genomforande f6r alla intervjuer ir inte
identiska men en viktig faktor har genomgéende varit densamma; alla intervjuer har
genomforts av mig.

Hur kan man da lita pd vad respondenten siger? Jimfort med en enkit dr problemet
mindre. Kontrolifrigor, t ex olika frigor om samma sak vid olika tidpunkter, kan
utnyttjas inom ramen fér en intervju. Det gar ocksa att jamfora svar frén olika
respondenter och med andra killor. Vad som kommer fram i en intervju bér dock inte
6vertolkas utan det handlar helt enkelt om intervjusvar, dvs vad som sagts.

Alla site-studies har f6ljt samma grundmall och genomforts pa liknande sitt men med
vissa avvikelser. Huvudprincipen for alla site-studies dr att de genomfbrts uppifrén
och nedét i organisationen och bérjat i koncernledning for att sedan fortsitta nedat.

De forsta kontakterna har skett med samma personer som svarade pa enkdten, dvs
koncerncontrollern eller motsvarande befattningshavare. Intervjun med honom/henne
syftade till att fa tilltride till organisationen och att skapa kontakter med verksamhets-
ansvariga i olika delar av organisationen.

Ett énskemél frin min sida var att {3 triffa nigon ur koncernledningen. Detta kunde
genomfGras i mer dn hilften av de site-studies som genomférts. Syftet med dessa
intervjuer var att f3 en bild av deras uppfattning om hur koncernen samordnas pa en
6vergripande niva och vilken betydelse ekonomistyrning har i sammanhanget. Dessa
intervjuer foljde inte nigra pa férhand bestdmda frigescheman utan kan betecknas
som icke-strukturerade. Intervjuerna varade cirka 30 minuter.

Efter kontakterna med koncerncontrollern och eventuella intervjuer med personer i
koncernledningen forberedde jag mig for intervjuerna med verksamhetsansvariga
genom att be om tillgdng till internt material om formell organisationsstruktur,
ekonomistyrmodell och ekonomidatasystem. I alla site-studies kunde detta tillmotes-
gas, i vissa fall mot 16fte om anonymitet. P4 grund av 6nskemalen om anonymitet i
vissa foretag har alla foretag anonymiserats. Det mesta av det foretagsinterna material
jag tagit del av har funnits tillgéngligt pa foretagens intranit, men dven sadant som
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ekonomistyrningshandbocker, interna utredningar, interna tidningar och interna
telefonkataloger har studerats. I ett av de understkta foretagen har nira tvd veckor
dgnats 4t detta arbete medan det i Gvriga foretag har rickt med en vecka. Syftet med
genomgangen ir att fA en overgripande bild av hur samordning hanteras pa
koncernniva och nirmast underliggande nivé i den formella organisationsstrukturen, i
den formella ekonomistyrmodellen och i de formella ekonomidatasystemen.

Efter genomgéngen av internt material pa koncernniva riktade jag mitt intresse mot
den storsta rorelseenheterna i respektive koncern. Den forsta kontakten skedde med
enhetens hogste ekonom och sedan genomfordes ett antal intervjuer med
verksambhetsansvariga. Syftet var att forsSka forstd hur, och i vilken omfattning, deras
verksamhet samordnas med andra enheter. Frigor om de formella mekanismernas
utformning, om hur kontakter sker, med vilka, hur ofta etc stilldes enligt en
forutbestimd mall. Mallarna anpassades beroende pd respondentens befattning och
kan betecknas som semi-strukturerade. I bilaga 4 aterfinns exempel pd frigemallar.
Fragorna hade inte sints till respondenterna innan intervjuerna, diremot visste de
vilket imnesomride som intervjuerna skulle behandla.

Intervjuerna har som ndmnts skett pd respondentens arbetsplats i Sverige och
Storbritannien, med ett undantag da intervjun genomforts per telefon. Intervjuer med
skandinaver har genomforts pd svenska och med dvriga pa engelska. Alla intervjuer
utom telefonintervjun har spelats in p& band och sedan skrivits ut och dversints till
respondenten. Utskriften har bearbetats sd att omfanget inte 4r stérre 4n 15 sidor.
Respondenten har ombetts dterkomma med kommentarer och kompletteringar. En
knapp tredjedel av respondenterna har aterkommit med nagon form av kommentar. I
allménhet har kommentarerna varit f8 men tva respondenter, f 6 frdn samma foretag,
dndrade sin utsagor i viss omfattning efter att de fatt tillgng till utskrifter av
intervjuerna. I ett annat fall bad respondenten att hans intervju inte skulle tas med i
undersdkningen, vilket den darfor inte ar.

Intervjuerna har tagit mellan en och tva timmar. I de allra flesta fall mer 4n en och en
halv timme. Alla intervjuer foregicks av en telefonkontakt av mig och ett brev fran en
intern kontaktperson. Syftet med telefonkontakten var att férbereda respondenten pa
intervjuns inriktning och omfing. Det interna brevet fungerade som identifikation av
mig som intervjuare och som bevis pa att intervjun var sanktionerad av féretagets
ledning.

Resultatet av genomforda site-studies aterges i kapitel 5.
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4 Klusteranalys

I féregiende kapitel (avsnitt 3.6) redogérs for motiven till att anvéinda klusteranalys i
denna studie. Aven &verviganden avseende val av metodik diskuteras dir. I
foreliggande kapitel redogérs mer i detalj for hur klusteranalysen gatt till, vilket
resultat den givit och vad en analys av resultatet lett fram till.

4.1 Tillvigagingssiitt

4.1.1 En uppsjo av tekniker for klustring

Om man vill anvénda sig av klusteranalys innebér detta att ett antal val maste géras bl
a avseende avstindsmétt, kriterier for klusterbestimning, och inte minst om hierarkisk
eller icke-hierarkisk metodik skall anvindas. Som ndmnts ovan rekommenderas méng-
fald av metodlitteraturen, dvs att flera typer av avstindsmatt, kriterier och metodik bor
anvindas pid samma datamingd inom ramen fér samma undersékning. Dirmed
sikerstills att de kluster som identifieras 4r stabila, dvs inte bara en foljd av att ett
visst métt eller en viss metodik tilldmpats. Det finns emellertid en uppsjé av tekniker
for klustring och alla varianter och kombinationer av matt, kriterier och metodik gar
inte att anvinda i en och samma undersokning. Eftersom det inte gér att faststilla vilka
eller hur manga varianter som bor anvindas 4r man hinvisad till tumregler och
bedomningar. Forhéllningssittet att inte acceptera en variant av klusteranalys som
”den riitta” utan istillet analysera och jimftra resultaten av flera varianter dr dock
grundliggande och ledstjirnan for tillvigagangssittet i denna studie.

4.1.2 Klustring i tre steg

Sjilva arbetet med klusteranalysen innebdr olika steg som foljer pd varandra dir
resultatet fran ett tidigare steg &r utgangspunkten for nista. Klustring har skett i tre
steg:

- hierarkisk klustring for att identifiera "avvikare”

- hierarkisk klustring (med “avvikare” exkluderade)

- icke-hierarkisk klustring (med "avvikare” exkluderade)

Den sekventiella ordningen innebir inte att icke-hierarkisk klustring automatiskt ger
bittre och mer rittvisande kluster', utan bara att resultaten frin den hiearkiska
klustringen anvinds som utgangspunkt for den icke-hierarkiska. Tagordningen mellan
de olika stegen gér déirfor inte att alternera diremot kan varje steg ske pé olika sitt och
eftersom stegen bygger pd varandra f3r &tgirder i ett steg konsekvenser for
efterfoljande steg. Innan slutresultaten av klusteranalysen och diskussionen av dessa
presenteras sker dirfor en redogorelse av tillvéigagangssitt och resultat steg for steg.

! Problemen med hierarkisk klusteranalys har diskuteras tidigare men att icke-hierarkisk
klustring alltid skulle vara biéttre och ddrmed att fSredra 4r svért att beldgga enligt bl a Duran
och Odell (1974 sid 104f%).
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4.2 Hierarkisk klustring for att identifiera ”avvikare”

Bland de objekt som undersdks med hjélp av klusteranalys finns ibland vissa som
skiljer sig fran alla de 6vriga och som egentligen inte tillhér nagot kluster. Dessa
kallas pa engelska for outliers vilket kan &verséttas med “avvikare”. Avvikarna”
innebir ett problem vid klusteranalys eftersom de fors till ett kluster trots att de
egentligen inte foreter likheter med Gvriga foretag i klustret. Klustret blir mindre
homogent och det dr svarare att avgéra vad som karaktiriserar klustret. Hur skall da
”avvikande” foretag hanteras? Skilen till att det forekommer “avvikare” kan vara av
olika slag t ex observationsfel eller att de representerar ett kluster dir ytterligare fall
saknas p g a bortfall eller att fallet &r en anomali. ”Avvikarna” kan inte avfirdas,
sérskilt inte om det finns flera, utan bor studeras ndrmare. Diaremot bér de exkluderas
fran klusteranalysen (se t ex Everitt (1980) sid 103).

Med hjilp av hierarkisk klustring kan “avvikare” identifieras eftersom de inte fors till
nagot kluster forrén i slutskedet av klustringen givet att anhopningsmetoden anvinds
(om splittringsmetoden anvinds 4r “avvikarna” de forsta som bryts ut som egna
kluster).

Tre olika varianter av hierarkisk klustring har anvints for att identifiera eventuella

"avvikare”;

- average linkage within groups-metoden med city block som avstindsindex

- average linkage within groups-metoden med kvadrerade euklidiska avstind som
avstandsindex

- Wards metod med kvadrerade euklidiska avsténd som avstindsindex.

De olika varianterna har alla genomforts enligt bdde anhopnings- och splittrings-

metoden. Resultatet frén respektive klustring redovisas som dendrogram och

agglomeration schedules ibilaga 5.

En analys av resultatet visar att ett specifikt foretag genomgaende var det sista att
tillforas nagot kluster, oavsett hur klustringen skett. For att underséka varfor foretaget
avviker frén de 6vriga analyserades enkiitsvaren med avseende pa bl a partiellt bortfall
och konsistens mellan svaren pé olika frigor. Analysen visade att foretaget svarat pa
86 % av fragorna, vilket innebér att foretaget varken tillhér de som har stérst partiellt
bortfall och flest imputerade virden eller de som svarat pé flest frigor. Vidare fanns
en viss inkonsistens mellan svaren pa olika frdgor bl a vad gillde formell ekonomi-
styrmodell. Foretaget hade vidare avgivit en stor del av svaren som ytterlighetsvirden
pé de skalor som tillimpats, dvs 1 eller 7. Det "avvikande” foretaget exkluderades frin
den fortsatta klustringen.

Sammanfattningsvis innebér detta att en “avvikare” identifierats och uteslutits vilket
medfor att de fortsatta klusteranalyserna sker med 50 féretag.
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4.3 Hierarkisk klustring

4.3.1 Resultat frin tre hierarkiska klustringar

Forutom av vara en del av underlaget for analys och urval av foretag, limpliga for

site-studies, har den hierarkiska klustringen till uppgift att ge ingangsvirden f5r den

icke-hierarkiska klustringen och vara underlag for bestimning av antal kluster. For

dessa dindamal har klustring skett p4 samma sitt som tidigare men med uteslutning av

det foretag som var en “avvikare”. Detta innebir att féljande varianter av hierarkisk

klustring skett:

- average linkage within groups-metoden med city block som avstindsindex

- average linkage within groups-metoden med kvadererade euklidiska avstind som
avstindsindex

- Wards metod med kvadererade euklidiska avstind som avstdndsindex.

Resultaten fran respektive klustring redovisas kortfattat nedan med hjilp av sa kallade
dendrogram. Med hjilp av dessa askadliggors resultaten frin klustringen grafiskt. 1
bilaga 6 finns en detaljerad presentation av resultaten med sa kallade agglomeration
schedules i vilka Klustringen kan foljas steg for steg.

Average linkage within groups-metoden med city block som avstindsindex
Dendrogrammet i figur 4.1 l4sas fran vénster till hoger. I kolumnen lingst till vinster
har foretagens namn utlimnats av anonymitetsskiil men numret i kolumnen kan
anvindas for att identifiera foéretagen. De har genomgiende samma nummer vid alla
klustringar. I klusteranalysens forsta skede utgér varje foretag ett eget kluster men
vartefter man flyttar sig till hGger i dendrogrammet minskar antalet kluster genom att
foretag och kluster ldggs samman till stérre och stérre kluster. Ju lingre till hoger, dvs
ju senare foretag och kluster liggs samman, desto mindre lika och homogena ir de’.

Om man tittar till héger i dendrogrammet framgér att féretagen i klusteranalysens sista
fas fors ihop till ett kluster frén tvad ungefir lika stora kluster. Skiljelinjen mellan
klustren gr mellan foretag nummer 16 och 48. Det 6vre klustret innehaller 26 foretag
och det undre 24. Gér man ytterligare ett steg tillbaka delas det storsta klustret i tva.
Ett mindre som innehéller tre foéretag (nummer 26, 35 och 48) och ett stérre som
innehaller resterande 23. Nista niva innebir bara att bdda de stora klustren tappar var
sitt foretag som blir egna kluster vilket totalt medfor fem kluster. Annu ett steg bakat i
klusteranalysen innebir att ett sjitte kluster tillkommer. I detta ingér fem foretag fran
det nedersta klustret (nummer 7, 9, 16, 17 och 30).

Tolkning och analys av klustringen kommer att goras efter att resultaten frén de tva
ovriga hierarkiska klustringarna presenterats men en kort kommentar 4r att tvd kluster

2 Skalan i dendrogrammet #r inte absolut utan omriknad si att 25 motsvarar det lingsta
avstandet mellan tva kluster som fors samman. I detta fall ér det absoluta avstindet innan de
tva sista klustren fors samman 33,987 enligt tillh6rande agglomeration schedule i bilaga 6.
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tydligt kan urskiljas. Detta giller 4ven om ytterligare ett steg bakat till tre kluster tas.
Vid sex kluster kan fyra samlade kluster och tvd ensamma foretag urskiljas men efter
denna nivan faller foretagen i stort sett bara ifrin ett och ett vilket framgar om man
studerar dendrogrammet fran hoger till vénster.
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Figur 4.1 Dendrogram fran klustring med average linkage within groups-metoden och city block som avstindsindex.
Ett kompletterande istappsdiagram finns i bilaga 7.
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Average linkage within groups-metoden med kvadererade euklidiska avstind som
avstindsindex

Dendrogrammet i figur 4.2 skall l4sas p4 samma sitt som foregiende dendrogram och
da framgér att en forsta delning i tva kluster kan goras om man gér frin hoger till
vénster i dendrogrammet. Det &vre klustret innehaller 28 féretag och det undre 22.
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Figur 4.2 Dendrogram frin klustring med average linkage within groups och kvadrerade euklidiska avstind.
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Om ytterligare ett steg tas tillbaka i klusteranalysen delas det 6vre klustret i tva, ett
med 25 féretag och ett med tre (nummer 26, 48 och 35), vilket innebir att tre kluster
kan urskiljas. I ett nista steg delas det undre klustret i tva, ett stérre med 15 foretag
och ett mindre med sju foretag. Fran det 6vre av de tva ursprungliga klustren knoppas
ocksa ett enskilt féretag av i detta steg. Sammanlagt innebér det fem kluster. I ett nista
steg skulle tva enskilda foretag knoppas av och bilda egna kluster.

En snabb jimforelse med resultatet av den forsta klustringen ger vid handen att det
foreligger stora likheter bade i strukturen pa klustren och vad avser de foretag som
ingér i samma kluster. P4 nivan tre kluster innehéller ett av klustren exakt samma
foretag och ett av de foretag som knoppas av pa nivin fem kluster gor detta oavsett
variant av klustring. I de storre klustren har en del foretag bytt plats men de flesta
foretagen éterfinns tillsammans oavsett variant av klustring. P4 nividn tvad kluster
aterfinns t ex 18 av 26 foretag frin det storsta klustret i samma kluster trots att
avstindsindex dndrats till det kvadrerade euklidiska avstdndet. Skillnader i kluster
jamfort med om man anvénder city-block finns men &r séledes inte sérskilt stora. Kan
man ta detta som en indikation pé att det finns stabila kluster bland féretagen? Nej,
egentligen inte eftersom de smé skillnaderna kan bero pa det relativt stora antalet
variabler. En stor avvikelse i en variabel far da inte s stort genomslag. En jimftrelse
med resultatet av klustring med hjilp av ett annat klustringskriterium &r dirfor nista
steg.

Wards metod med kvadererade euklidiska avstind som avstindsindex
Dendrogrammet 1 figur 4.3 visar en tydlig uppdelning av foretagen i tva kluster, ett
storre (32 foretag) och ett mindre (18 foretag). Tas ett steg bakat i dendrogrammet
delas det st6rre klustret i tva delar med 22 respektive 10 foretag. Ytterligare ett steg
tillbaka innebdr att ett mindre kluster med 3 foretag (nummer 26, 35 och 48)
tillkommer som en avknoppning frin det kluster som frin borjan inneholl 18 foretag.
Annu ett steg tillbaka innebir att det kluster som innehiller 22 foretag delas i tva
ungefir lika stora kluster. Ett ytterligare steg tillbaka innebir att det stérsta av dessa
anyo delas 1 tva ungefdr lika stora delar. Efter detta steg 4r foretagen indelade i sex
kluster. Ytterligare steg tillbaka innebér att sma kluster med fa foretag bildas.

Dendrogrammets utseende skiljer sig lite jamfort med de tvd som framkom nér
average linkage within groups-metoden anvindes som klustringskriterium. De ir olika
pa s sitt att skillnaderna mellan klustren blir storre nidr Wards metod anvinds.
Klustertillhorigheten bland foretagen #ndras emellertid inte sérskilt mycket utan ir
fortsatt stabil. P4 nivan tva kluster ingdr t ex alla 24 foretag som tillhérde samma
kluster vid den forsta klustringen, samma kluster 4ven nir Wards metod for klustring
tillimpas. Likheten i hur foretagen formerar sig i kluster 4r &nnu lite stérre om man
jimfor med ndr average linkage within groups-metoden anvinds med kvadrerade
euklidiska avstind som avstdndsindex. P4 nivan fem kluster foreter fyra kluster stora
likheter. Andra likheter och vissa skillnader finns vilket analyseras nirmare i nista
avsnitt.
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Rescaled Distance Cluster Combine
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Figur 4.3 Dendrogram frin klustring med Wards metod och kvadrerade euklidiska avstdnd som avstindsindex.

Dendrogrammen i figur 4.1, 4.2 och 4.3 ger en 6verblick 6ver hur foretagen fordelar
sig pé olika kluster. Dendrogram &r dock svéra att pd mer detaljerad niva jimféra med
varandra. I nista avsnitt anvinds dérfor tabeller for detta &ndamal.
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4.3.2 Jimforelse av resultaten fran de hierarkiska klustringarna

Ar Klustren stabila?

Att resultaten som de olika varianterna av hierarkisk klustring givit har avsevirda
likheter har redan antytts. I detta avsnitt skall en mer systematisk analys av detta ske.
Jamforelsen sker steg for steg och syftar till att ge underlag foér en bedémning av i
vilken omfattning klustren &r stabila. Jimforelsen sker mellan alla tre varianterna av
klustringsmetodik.

For att underséka hur stabila klustren 4r anvinds en tredimensionell matris dir varje
klustringsmetodik utgdr en dimension. Den férsta dimensionen (x) motsvaras av
average linkage within groups-metoden med city block som avstdndsindex, den andra
(y) av average linkage within groups-metoden med kvadrerade euklidiska avstind
som avstdndsindex och den tredje (z) av Wards metod med kvadrerade euklidiska
avstand som avstandsindex. I matrisen grupperas foretagen efter klustertillhdrighet.
Matrisen bestr av ett antal rutor eller celler dir varje cell innehaller de foretag som
uppvisar en viss kombination av klustertillhdrighet vid de tre olika klustringarna.
Cellen x1, yl, z1 innehaller t ex de foretag som tillhér kluster nummer ett, oavsett
metodik.

z2
/ xLy22 /a2
z1
x1,yl, z2 (ligge:
y2 x1,y2, z1 x2,y2,z1 bakom x1, y1,z]
< x2,y1,z2
yl x1,y1, zl x2,y1, zl

x1 x2

Figur 4.4 Matris avseende klustertillhdrighet (niva tva kluster)

Hur stor matrisen blir beror pé antalet kluster som understks. P& nivan tva kluster blir
antalet rutor eller celler i matrisen atta (23 ), pé nivan tre kluster 27 (33 ), pé nivan

fyra kluster 64 (43 ) och pa nivan fem kluster 125 (53 ) Matrisen 6kar snabbt i
omfang varfor inga ytterligare matriser visas utéver den i figur 4.4, istillet redogors i
korthet for resultatet av matriserna for tv, tre och fem kluster nedan,

Matrisen for tva kluster innebir att atta olika kombinationer av klustertillhdrighet 4r
mojliga. En genomgéing av resultaten frin de tre klusiringarna visar att tvd av dessa
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inte forekommer utan foretagen aterfinns i sex av matrisens celler, se tabell 4.1. 2/3-
delar av alla foretag kan foras till tva av cellerna, 40 % till den ena och 26 % till den
andra. Dessa foretag tillhor samma kluster oavsett variant av klustringsmetodik.

Cell i matrisen Antal foretag Andel
x1,yl,zl 20 40 %
x1,y2,z1 4 8%
x2,yl1,z1 3 6%
x2,yl,z2 5 10 %
x2,y2, zl S 10 %
x2,y2,22 13 26 %

SUMMA: 50 100 %

Tabell 4.1 Klustertillhdringhet pa nivén tvé kluster

En parvis jimforelse av resultaten frin de olika klustringsvarianterna ger vid handen
att andelen foretag som tillhér samma kluster okar nigot. 76 % tillhér samma kluster
ndr average linkage within groups-metoden anvénds, oavsett avstindsindex. En négot
lagre siffra, 72 %, giller om det kvadrerade euklidiska avstindet anvéinds som av-
stindsindex oavsett om average linkage within groups-metoden eller Wards metod
tilllimpas. Likheterna i klustertillhorighet ir séledes inte nimnvirt stérre nir samma
klustringskriterium anvénds &n nér samma avstandsindex tillimpas.

P4 nivéan tre kluster 4r 27 olika kombinationer av klustertillhérighet mgjliga. Det tre-
dje klustret som bildas dr dock identiskt for bada de klustringar som skett med ave-
rage linkage within groups-metoden, oavsett vilket avstidndsindex som anvints. Klust-
ret innehédller tre foretag (nummer 26, 35 och 48). Dessa tre foretag bildar dven ett
eget kluster nir Wards metod anvinds men inte forrdn pa nivén fyra kluster. Innan
dess har ett annat kiuster med 10 foretag knoppats av fran det storsta klustret. Av des-
sa foretag ingér ndstan alla i ett och samma kluster nir de andra varianterna av klust-
ring tillimpas. Totalt forekommer dérfor bara 11 av 27 mdjliga kombinationerna, se
tabell 4.2.

Cell i matrisen Antal foretag Andel
x1, y1, z1 18 36 %
x1,y1,z3 2 4%
x1,y2, z1 1 2%
x1,y2, 23 3 6%
x2,vl, zl 2 4%
x2,yl,z2 2 4%
x2,y1,z3 1 2%
x2,y2,z1 1 2%
x2,y2,2z2 13 26 %
x2,y2,2z3 4 8%
x3,y3,z2 3 6%

SUMMA: 50 100 %

Tabell 4.2 Klustertillhdringhet pa nivan tre kluster
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En jimforelse mellan de tre metoderna pa nivén fyra kluster gér inte att géra eftersom
klustringen med hjilp av average linkage within groups-metoden med city block som
avstindsindex inte ger en 16sning med fyra kluster. Det bildas tvd nya kluster
samtidigt, dvs ett hopp fran tre till fem kluster sker. Om average linkage within
groups-metoden med kvadrerade euklidiska avstind som avstdndsindex anvinds
bildas visserligen fyra kluster men det tillkommande innehaller bara ett foretag. Pa
grund av detta jamfors inte dessa med de fyra kluster som erhdlls m h a Wards metod
utan jimforelse sker istillet pa nivan fem kluster.

Vid fem Kluster #r 125 olika kombinationer av klustertillhérighet méjliga. Detta inne-
bér att det dr svart att enkelt visa hur foretagen fordelar sig pa dessa kombinationer.
For att f3 en Overblick har resultaten fran de olika klustringarna stillts samman
bredvid varandra i kolumner, kluster for kluster, enligt tabell 4.3 och 4.4.

Kolumn x: average linkage within groups-metoden med city block som avstandsindex

Kolumn y: average linkage within groups-metoden med kvadererade euklidiska
avstand som avstandsindex

Kolumn z: Wards metod med kvadererade euklidiska avstand som avstandsindex

Kluster 1: Kluster 2:
X y z X y z
1 1 1 3 - -
2 2 2 7 7 -
5 5 5 8 8 8
6 6 6 9 9 9
10 10 10 12 12 12
11 11 11 13 13 13
14 - - - 14 14
18 - - 15 15 15
19 - 19 16 16 -
20 20 20 17 17 -
22 22 22 - 18 18
25 25 25 - 19 -
29 29 29 21 21 21
31 31 31 23 23 -
32 - - 24 24 24
36 - 36 27 27 27
38 38 38 28 28 -
41 41 - 30 30 -
43 - - 34 34 34
45 45 45 - 36 -
49 49 - 37 - -
50 - - 39 39 39
40 - -
42 42 42
44 44 44
46 46 46
47 47 47

Tabell 4.3 Jamforelse av resultaten frén de hierarkiska klustringarna (I)
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Kluster 3: Kluster 4:

X y z X y 4
- 3 3 26 26 26
4 4 - 35 35 35
- - 23 48 48 48
- - 28
- 32 32
- - 33
- 37 37
- 40 40
- 43 43
- - 49
- 50 50

Kluster 5:

X y z
- - 4
- - 7
- - 16
- - 17
- - 30
33 33 -
- - 41

Tabell 4.4 Jimforelse av resultaten frén de hierarkiska klustringama (II)

Av sammanstillningen framgir att kluster 4 4r identiskt i alla tre varianterna och att
kluster 1 och kluster 2 foreter mycket stora likheter. Detsamma giller kluster 3 for de
klustringar som skett med kvadrerade euklidiska avstdnd som avstindsindex. For
kluster 5 4r det klustringen enligt Wards metod som avviker frin de vriga tvd som
ger identiska kluster, om &n bara med ett foretag.

Slutsatsen #r att minst tre kluster som verkar stabila kan urskiljas med de olika
varianterna av hierarkisk klustring. Hur stabila klustren ar analyseras aterigen efter att
den icke-hierarkiska Kklustringen genomférts men for att kunna géra denna maste
lampligt antal kluster bestdimmas.

Hur méinga kluster ir Eimpligt?

Nista fraga att ta stillning till giller hur manga kluster som det &r limpligt att dela upp
foretagen i? Generellt giller att ju farre kluster som viljs desto mer heterogena &r
klustren. For fa kluster innebér att information gar forlorad. Praktiska 6verviganden
som resurstillgidng och Overskadlighet sétter grinser for hur ménga kluster som kan
hanteras men det &r ju ocksa sa att sjdlva idén med klustring &r att féra samman
foretag som liknar varandra. Riktlinjen &r att stanna innan olikheterna mellan de
foretag som fors till samma kluster blir for stora. For att avgéra detta finns inte nagot
entydigt objektivt kriterium att tillgd utan det &r en bedomningsfriga. Nagra tumregler
finns till hjilp vid denna bedémning. En forsta sddan &r att studera dendrogrammen
for att fA en uppfatining om nir det sker “ett hopp” i klusterbildningen.
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Dendrogrammet visar detta grafiskt men samma information kan erhallas genom en sa
kallad agglomeration schedule. 1 denna anges avstindet i absolut skala medan
avstindet mellan olika kluster i dendrogrammet riknats om till en skala som gér fran 0
till 25. En annan metod &r att plotta avstdndet mot antal kluster. Om kurvan far ett kni
och planar ut 4ir detta en indikation pa att ytterligare uppdelning i kluster inte tillfér s
mycket information utan uppdelningen bér avslutas.

En studie av dendrogram och agglomeration schedules® visar att fem kluster kan vara
en limplig nivd. En indelning i fem kluster #r dirfor utgdngspunkt f6r den icke-
hierarkiska klustringen. For vatje variant av hierarkisk klustring har ocksé medelvirde
och standardavvikelse for alla variabler berdknats och stillts upp i tabellform per
kluster i bilaga 8. Syftet med detta &r dels att ge ingdngsvirden till den icke-
hierarkiska klusteranalysen dels att ge underlag for en analys av vad som skiljer och
karaktériserar de fem olika klustren.

4.4 Icke-hierarkisk klustring

4.4.1 Fyra icke-hierarkiska klustringar

Den icke-hierarkiska klustringen har skett enligt K-means-metoden. Algoritmen som
anvinds i denna metod for att bestimma klustertillhdrighet utgdr frdn nearest
centeroid sorting (Anderberg, 1973). Detta innebir att ett foretag fors till det kluster
vars centrum (centeriod) det ligger nirmast. Det avstindsindex som anvinds i K-
means-metoden #r euklidiska avstind.

Vid icke-hierarkisk klustring rekommenderas att ett utgingslidge i form av en forsta
uppsittning av Kiuster skapas. Detta kan ske genom att resultaten frin den hierarkiska
klustringen utnyttjas. For alla de tre varianter av hierarkisk klustring som genomforts
ovan har medelvirden for alla variabler i alla kluster beriknats och med detta som
utgangspunkt har en forsta uppsittning kluster skapats frén vilken efterfoljande
iterationer utgar. Det finns ocksd en mdjlighet att med K-means-metoden ta fram en
forsta 16sning utan hjdlp av ingdngsvirden frén négon hierarkisk klustring. Denna
tillimpning innebir fler iterationer men dven denna variant har provats vilket innebér
att totalt fyra varianter av icke-hierarkisk klustring genomforts.

Fér alla typer av icke-hierarkisk klustring méste 6nskat antal kluster definieras. For de
forsta icke-hierarkiska klustringarna definierades antalet kluster till fem. En kontroll
med tre kluster har ocksé skett. Resultaten fran de icke-hierarkiska klustringarna
presenteras i sin helhet i tabellform i bilaga 9. Nedan presenteras och analyseras
resultaten frin klustringarna da fem kluster definierats.

* Dendrogrammen &terfinns ovan, medan agglomeration schedules aterfinns i bilaga 6.
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4.4.2 Analys av resultat fran de icke-hierarkiska klustringarna

Frigan om vilket antal kluster som 4r limpligt tillférs egentligen inte mycket genom
att icke-hierarkiska klustringar genomfors; diremot ger de en god prévning av
huruvida det finns stabila kluster. En kommentar till resultaten fran de icke-hierarkiska
klustringarna i detta sammanhang 4r att de tre icke-hierarkiska klustringar som utgér
frén resultaten fran den hierarkiska klustringen, skiljer sig mycket lite frin resultaten
av dessa. Kluster 1, 2 och 4 foreter stora likheter fér alla de icke-hierarkiska
klustringarna. I kluster 3 och 5 varierar féretagen enligt samma mdonster som vid de
hierarkiska klustringarna genom att en av klustringsvarianterna ger avvikande kluster.
De skillnader som fanns mellan resultaten av de olika hierarkiska klustringarna
aterfinns séledes dven i resultaten av de icke-hierarkiska. Skillnaderna mellan klustren
har bara oOkat marginellt. Den icke-hierarkiska klustring som skett utan att
ingéngsvirden frin de hierarkiska klustringarna anvints skiljer sig emellertid nagot
mer fran de &vriga, men foreter &ndi betydande likheter med resultaten frén de §vriga
klustringarna. En ytterligare analys av resultaten fran de icke-hierarkiska klustringarna
sker nedan och i nista avsnitt jimfors de dven med resultaten fran de hierarkiska
klustringarna.

4.5 Analys av resultaten frin samtliga klustringar

4.5.1 Jimforelse och bedémning av resultaten

For att f3 en 6verblick av resultaten frén alla de sju varianter av klustring som skett
visas resultaten i tabellform kluster for kluster. Resultaten foér de hierarkiska
klustringarna har tidigare visats i tabell 4.3 och 4.4 men tas med dven hir for
6verskadlighetens skull. I tabellerna anvinds f6ljande beteckningar:

Kolumn x: average linkage within groups-metoden med city block som avstandsindex

Kolumn y: average linkage within groups-metoden med kvadererade euklidiska
avstind som avstandsindex

Kolumn z: Wards metod med kvadererade euklidiska avstdnd som avstindsindex

Kolumn xx: K-means-metoden med resultatet av average linkage within groups-metoden med city block
som avstindsindex som utgéngspunkt

Kolumn yy: K-means-metoden med resultatet av average linkage within groups-metoden med
kvadererade euklidiska avstind som avstindsindex som utgéngspunkt

Kolumn zz:: K-means-metoden med resultatet av Wards metod med kvadererade euklidiska avstind som
avstandsindex som utgingspunkt

Kolumn q: K-means-metoden utan utgangpunkt i resultat fran nigon av de hierarkiska klustringarna

Numreringen av foretagen 4r densamma som i tidigare figurer och tabeller och
numreringen av klustren 4r densamma som i tidigare tabeller, didremot foljer inte
numreringen av klustren dendrogrammen uppifran och ned utan har anpassats fér
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tabellerna. Anpassningen spelar ingen roll {for resultatet eller analysen utan har gjorts

for att férenkla presentationen. Utgangspunkten har varit det forsta dendrogrammet.
Kluster 1:

X y z XX yy 7z q
1 1 1 1 1 1 1
2 2 2 2 2 2 2
5 5 5 5 5 5 5
6 6 6 6 6 6 6
10 10 10 10 10 10 -
11 11 11 11 11 11 11
14 - - 14 14 14 14
18 - - - - - -
19 - 19 19 19 19 -
20 20 20 20 20 20 -
22 22 22 22 22 22 22
25 25 25 25 25 25 25
29 29 29 29 29 29 29
31 31 31 31 31 31 31
32 - - 32 - - 32
36 - 36 36 36 36 36
- - - 37 - - -
38 38 38 38 38 38 -
41 41 - 41 41 - 41
43 - - 43 - - 43
45 45 45 45 45 45 45
49 49 - - - - -
50 - - 50 - - 50

Tabell 4.5 Klustertillhorighet; kluster nummer 1 (alla klustringsmetoder)

Av tabell 4.5 framgar att tio av foretagen (nummer 1, 2, 5, 6, 11, 22, 25, 29, 31 och
45) aterfinns i kluster 1 oavsett hur klustringen genomforts. I ytterligare fyra fall
{(nummer 10, 20, 36 och 38) ingdr samma foretag i klustret utom vid en variant av
klustring och for tre féretag (nummer 14, 19 och 41) géller att de ingar i klustret utom
vid tv varianter av klustring. Sammanlagt innebér detta att 17 av 22 foretag som fore-
kommer i kluster nummer 1 tillhor klustret genomgiende eller sd3 gott som
genomgéende.

Variationerna bland vilka féretag som ingar i klustret tycks inte pi nigot avgérande
sitt bestimmas av nigon enskild metodkomponent i klustringen, dvs inte pd om
hierarkisk eller icke-hierarkisk metodik anvénds eller vilket klustringskriterium eller
avstdndsindex som anvénds.
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Kluster 2:

X y z XX yy 7z q
3 . 3 - - -
7 7 - 7 7 . -
8 8 8 8 8 8 8
9 9 9 9 9 9 9
12 12 12 12 12 12 12
13 13 13 13 13 13 13
- 14 14 - - - -
15 15 15 15 15 15 .
16 16 - 16 16 - 16
17 17 - 17 17 - .
- 18 18 18 18 18 .
- 19 - - - - -
21 21 21 21 21 21 21
23 23 - 23 23 - 23
24 24 24 24 24 24 24
27 27 27 27 27 27 27
28 28 - 28 28 - 28
30 30 - 30 30 - -
34 34 34 34 34 34 34
- 36 - - - - -
37 - - - - - -
39 39 39 39 39 39 39
40 - . 40 - . -
42 42 42 42 42 4 42
44 44 44 44 . 44 44
46 46 46 46 46 46 46
47 47 47 - - - -
- - - 49 49 - 49

Tabell 4.6 Klustertillhérighet; kluster nummer 2 (alla klustringsmetoder)

Totalt forekommer 24 foretag i kluster nummer 2; se tabell 4.6. Av dessa férekommer
11 (nummer 8, 9, 12, 13, 15, 24, 27, 34, 39, 42 och 46) bara dir och tvd (nummer 15
och 44) bara dir och i ett annat kluster. Ytterligare fyra foretag (nummer 16, 18, 23
och 28) saknas i klustret vid tva av klustringsvarianterna. Sammantaget innebir detta
att 18 av de 24 foretag som férekommer i klustret tillhor klustret genomgéende eller sa

gott som genomgiende.

Liksom for kluster 1 giller kommentaren att ingen enskild metodkomponent verkar
avgérande for hur klustren formeras, utom vad géller féretag 47 som tillhér Klustret
vid alla hierarkiska klustringar men inte vid nigon av de icke-hierarkiska

klustringarna.
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Kluster 3:

X y z XX vy 7z q
- 3 3 - 3 3 3
4 4 4 - 4
- - - - - 7
- - . - - - 15
- - - - - - 17
- - - - - - 19
. - - - - - 20
- - 23 - - 23 -
- . 28 - - 28 -
- - 30
. 32 32 - 32 32 -
- - 33 - - 33 -
- 37 37 - 37 37 37
- 40 40 . 40 40 40
- 43 43 - 43 43 -
- . . - 44 - .
- - 49 - . 49 .
- 50 50 - 50 50 -

Tabell 4.7 Klustertillhorighet; kluster nummer 3 (alla klustringsmetoder)

For kluster 3 finns inget foretag som genomgaende tillhor klustret oavsett klustrings-
Variant; se tabell 4.7. Orsaken dr framfor allt att den hierarkiska klustring som anvint
city-block som avstdndsindex och den icke-hierarkiska som utgétt fran detta ger ett
Kluster med bara ett foretag. I fyra fall (nummer 3, 4, 37 och 40) finns dock samma
foretag med i klustret utom vid tva av klustringsvarianterna.

Kluster 4:
X y z XX yy 7z q
26 26 26 26 26 26 26
35 35 35 35 35 35 35
- - - - - - 38
- - - 47 47 47 47
48 48 48 48 48 48 48

Tabell 4.8 Klustertillhorighet; kluster nummer 4 (alla klustringsmetoder)
Kluster nummer 4 dr definitivt det stabilaste klustret; se tabell 4.8. Oavsett hur klust-

ringen sker ingdr tre (nummer 26, 35 och 48) av totalt fem foretag genomgaende i
klustret. Ett fiirde foretag finns med vid alla icke-hierarkiska klustringar.

Kluster 5:
X z XX yy 7z q
- - 4 - - 4 -
- - 7 - - 7 -
- - - - - - 10
- - 16 - - 16 -
- - 17 - - 17 -
- - - - - - 18
- - 30 - - 30 -
33 33 - 33 33 - 33
- - 41 - - 4] -

Tabell 4.9 Klustertillhorighet; kluster nummer 5 (alla klustringsmetoder)
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Det femte klustret @r det kluster som varierar mest beroende pd hur klustringen
genomforts; se tabell 4.9. Det ir tydligt att beroende pad om average linkage within
groups-metoden eller om Wards metod tillimpats si far klustret olika utseende. Detta
giller ocksé for de icke-hierarkiska klustringar som genomfbrts med dessa resultat
som utgingspunkt. Den icke-hierakiska klustring som skett utan ingingsvirden frin
nagon hierarkisk klustring ger ett utseende pa klustret som inte stimmer 6verens med
négot annat. Ett féretag forekommer dock i alla varianter utom tva.

4.5.2 Vad ér karaktiristiskt for de olika klustren?

Redogérelsen ovan visar hur de olika klustren ser ut nir olika varianter av klustring
tillimpats. Det dr ocksd av intresse att fors6ka se vad som #r karaktiristiskt for
foretagen i de olika klustren. P4 vilket sitt liknar de varandra och pa vilket sitt skiljer
de sig fran foretagen i de andra klustren? Detta skall behandlas i detta avsnitt. Det dr
dock viktigt att halla i minnet att det enda som jamfors och analyseras i detta lige 4r
hur féretagen svarat pa de frigor som giller de variabler pa vilka klustringen utforts.
Andra likheter eller skillnader mellan foretagen avseende situnationsberoende variabler
som storlek, bransch etc och den individberoende variabeln utbildning behandlas i
kapitel 6. Fragorna som anvints for klustringen har delats in i de fyra grupperna av
samordningsmekanismer:

o Formell organisationsstruktur

¢ Formell ekonomistyrmodell

e Formella ekonomidatasystem

¢ Informella samordningsmekanismer.

For att urskilja vad som karaktiriserar de olika klustren har tabeller med medelvirden
och standardavvikelser for alla variabler, inom grupperna, upprittats per kluster (se
bilaga 10). Detta har gjorts fér samtliga sju varianter av klustring. Jimforelser har
gjorts mellan kluster for varje variant och mellan varianterna for varje kluster.
Presentationen foljer klusterdimensionen.

Kluster 1

Nir det giller formell organisationsstruktur har klustret ingen klar kontur som visar
hur foretagen formellt 4r organiserade annat &n att det framgéar att inga permanenta
grupper med personal frin olika funktioner forekommer i nigon stérre omfattning. I
innu mindre omfattning #4r det aktuellt med att personal som inte tillhér nigon
funktion enbart arbetar med samordnande uppgifter eller att sirskilda organisatoriska
enheter med samordningsansvar skapats.

Bland féretagen i kluster nummer 1 &r produktansvariga chefers ansvar i den formella
ekonomistyrmodellen vanligen formulerat som resultat- eller kostnadsansvar. Pa
koncernniva skiljer sig inte den formella ekonomistyrmodellen nimnvirt &t mellan
foretagen i klustret att déma av enkétsvaren. Standardavvikelserna dr genomgiende
laga inom Klustret vilket indikerar likartade svar totalt sett. Pa lidgre organisatoriska
nivaer har produktansvariga chefer kostnadsansvar.
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I de formella ekonomidatasystemen bestims gemensamma datadefinitioner centralt
pé bade koncern- och affirsomradesniva. Lokala enheter anviinder egna definitioner i
stor omfattning men rapporterar ockséd data enligt de centrala definitionerna. Nigra
datadefintioner som bestémts tillsammans med andra lokala enheter forekommer inte
och ngra data rapporteras inte heller enligt definitioner fran andra lokala enheter.

Nir det géller informell samordning ir inte informella kontakter si viktiga for
beslutsfattandet som skriftliga underlag. Beslut om stérre satsningar kriver planering
och allmint har foretagsledningen en stark tilltro till féretagets férméga att planera
infor framtiden.

Kluster 2

Visserligen #r variabelvirdena i absoluta termer inte s& héga men nir det giller
formell organisationsstruktur uppvisar klustret de hdgsta virdena relativt de andra
klustren for att personal som inte tillhér nagon funktion enbart arbetar med
samordnande uppgifier och att sirskilda organisatoriska enheter med
samordningsansvar skapats.

I den formella ekonomistyrmodellen har produktchefer pd koncern- och
affirsomradesnivd konsoliderat réntabilitets- eller resultatansvar. P4 bolagsniva har
konsoliderat resultatansvar det hégsta virdet.

Datadefinitionerna i de formella ekonomidatasystemen bestimmer de lokala
enheterna sjilva. Nir det giller centralt bestimda gemensamma definitioner och
rapportering enligt dessa ligger féretagen inom klustret pa laga virden. Jimfort med
de andra Klustren ligger man hogst vad géller huruvida datadefinitioner bestims
tillsammans med andra lokala enheter. De lokala enheterna anvinder sina egna
definitioner samtidigt som de rapporterar data enligt definitioner frén andra lokala
enheter och enligt centrala definitioner.

Nir det giller informella samordningsmekanismer tyder svaren pé att informella
sammankomster for att sprida information om affirsidé, strategier och policies varken
har sirskilt stor eller liten betydelse. Diaremot har man en stark tilltro till fsrméagan att
planera inf6r framtiden inom foretagsledningen.

Kluster 3*

Att samordningsfrigor fors uppat i hierarkin eller att regler for hur samordning skall
ske utformas centralt stimmer diligt Gverens med den formella organisations-
strukturen for foretagen inom detta kluster. Oformaliserade direkta kontakter mellan

* Resultaten frin den hierarkiska klustringen enligt average linkage within groups-metoden
med city block som avstindsindex och resultaten fran den icke-hierarkiska klustringen med
dessa som utgingspunkt har inte medtagits vid jaimforelsen eftersom de kluster som bildades
avvek fran de i 6vriga klustringar.
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berérda funktioner tillsammans med att det inom produktutveckling, produktion och
férsiljning finns personal med samordnande roller och att man har permanenta
grupper med personal fran olika funktioner ir istillet karaktéristiskt.

Konsoliderade ansvar foér produktansvariga chefer &r inte s vanligt i den formella
ekonomistyrmodellen for foretag inom klustret. Kostnadsansvar eller lokalt
resultatansvar dominerar.

Situationen avseende de formella ekonomidatasystemen karaktiriseras av att centralt
bestimda, for koncernen gemensamma, datadefinitioner #r typiska. Lokala enheter
anvinder dock egna definitioner samtidigt som de rapporterar data enligt de centrala
definitionerna. Att lokala enheter bestimmer datadefinitioner tillsammans med andra
lokala enheter eller att lokala enheter rapporterar data enligt definitioner frin andra
lokala enheter fSrekommer inte.

Visserligen finns en tilliro hos foretagsledningen for foretagets férméaga att planera
infor framtiden men den informella samordning som kan uppnds genom att via
konferenser, fester etc sprida information om foretagets affiirsidé, strategier, policies
etc dr viktig. Cheferna samlas ofta till dylika arrangemang.

Kluster 4

I den formella organisationsstrukturen hanteras samordningsfragor genom att de
fors uppat i hierarkin. Ingen personal med samordnande roller finns inom
produktutveckling, produktion eller forsiljning. Tillfilliga grupper med medlemmar
fran olika funktioner kan bildas men inga permanenta grupper finns. Det finns inte
heller nigon personal utanfér funktionerna som enbart arbetar med samordnande
uppgifter. Det finns inte heller négra sirskilda organisatoriska enheter med
samordningsansvar.

I alla foretag i klustret har produktchefer lokalt réntabilitets- eller resultatansvar i den
formella ekonomistyrmodellen. Nagra konsoliderade ansvar forekommer inte.

I de formella ekonomidatasystemen giller gemensamma datadefinitioner, som
bestimts centralt, for hela koncernen. Inga definitioner bestims pa ligre nivéer,
varken pé affirsomradesniva eller pi lokal niva. Inga data enligt lokala definitioner
rapporteras heller i enlighet med detta mellan lokala enheter.

Foretagsledningens tilltro till formégan att planera infor foretagets framtid 4r varken
stark eller svag. Detsamma kan séigas om anviindandet av informella samordnings-
mekanismer i form av t ex interna konferenser for att informera om afféirsidé etc. Nér
det giller beslut om storre satsningar fattas dessa nir utvecklingen si kréver, utan
sérskild planering.

83



Kluster 5

Samordning mellan produktutveckling, produktion och férsiljning sker i den formella
organisationsstrukturen frimst genom centralt utformade regler. Inom funktionerna
finns ocksi personal med samordnande roller och personal fran funktionerna ingér i
permanenta grupper med personal fran olika funktioner.

Det gér inte att hitta ndgot ménster i hur ansvaren for produktchefer dr formulerade i
den formella ekonomistyrmodellen. De avgivna svaren #r mycket blandade men
konsoliderade rintabilitetsansvar forekommer inte pa ndgon niva i nigot foretag.

Det formella ekonomidatasystemet karaktiriseras av centralt bestimda, koncern-
gemensamma datadefinitioner som rapporteras fran de lokala enheterna samtidigt som
de anviinder egna lokala datadefinitioner. I de formella ekonomidatasystemen finns
inga data som definierats av lokala enheter tillsammans och inte heller nigon
rapportering mellan lokala enheter av data enligt andra lokala definitioner
férekommer.

Det finns en stark tilltro hos foretagsledningen till féretagets formaga att planera infor
framtiden. Samtidigt finns en viss Oppenhet for informella kontakter vid
beslutsfattande.

4.5.3 Vilka foretag ér limpliga for site-studies?

Ett viktigt motiv till att klusteranalys anviénts &r att den skall tjana som underlag till att

vilja ut typiska foretag for site-studies. Mélet &r att vilja foretag som sinsemellan

skiljer sig 4t och som &r typiska for de kluster de befinner sig i. For att uppna detta kan

ett antal kriterier uppstillas:

1. Foretagen skall &terfinnas i samma kluster oavsett hur klustringen skett.

2. Foretagen skall vid alla klustringar &terfinnas i andra kluster #n §vriga utvalda
foretag.

3. Foretagen skall ha den ldgsta totala avvikelsen frén Klustermedelvirdet
ackumulerat for alla variabler.

4. Foretaget skall ha svarat i enlighet med klustermedelvirdet for de variabler som
karaktiriserar klustret.

Idealt skall fem foretag, ett frin varje kluster, som uppfyller dessa kriterier bli foremal
for site-studies. Redan det forsta kriteriet 4r emellertid omajligt att uppfylla eftersom
det for tvd av klustren saknas foretag som genomgiende aterfinns i samma kluster,
oavsett hur klustringen skett. Ett alternativ ir att modifiera kriterium nummer 1 till att
ndja sig med det foretag som finns mest representerat. Denna modifiering innebir att
man dven méste sldppa pa tillimpningen av det andra kriteriet eftersom foretaget da
ocksi aterfinns i minst ett annat kluster. Ett annat alternativ 4r att bara vilja foretag ur
de kluster som uppfyller alla kriterier. Malet blir dirfor att vilja foretag som pa bista
sitt uppfyller de uppstillda kriterierna. Eftersom det inte dr sikert att det féretag som
bist uppfyller kriterierna #r villigt att stilla upp tas dven det nist bista foretaget fram
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som reserv for att mojliggéra site-studies dven om det forsta foretaget inte vill
medverka.

Kluster 1

I Xlustret finns 10 foretag som som uppfyller det forsta och andra kriteriet. Dessa ir
foretag nummer 1, 2, 5, 6, 11, 22, 25, 29, 31 och 45. Det foretag som bést uppfyller
kriterium 3 av dessa #r foretag 45. Nist bist 4r foretag 11. Bdda dessa féretag har
svarat nira klustermedelvirdet dven for de variabler som karaktiriserar klustret varfér
de viljs.

Kluster 2

Kriterium nummer 1 uppfylls av 11 foretag, nimligen féretag 8, 9, 12, 13, 21, 24, 27,
34, 39, 42 och 46. Inget av dessa foretag uppfyller emellertid kriterium nummer 2
eftersom de vid Klustring enligt average linkage within groups-metoden med city
block som avstindsindex och med icke-hierarkisk klustring med detta som
utgéngspunkt tillhor samma kluster som det féretag som bést uppfyller kriterierna i
kluster nummer 3 (se mer om detta nedan). Det foretag som uppfyller kriterium
nummer 3 bist dr foretag nummer 9. Nést bést ar foretag 27. Bada dessa uppfyller
kriterium nummer 4.

Kluster 3

Inget foretag uppfyller kriterium nummer 1 eller 2 helt och hallet eftersom inget
foretag enbart finns i detta kluster utan i minst ett till. Fyra foretag tillhor klustret
genomgéende férutom enligt tva varianter av klustring och uppfyller dérigenom
kriterium nummer 1 lika bra. Tre av foretagen forekommer i ytterligare ett kluster
medan det fjarde forkommer i tva ytterligare. Detta goér att det sistndmnda inte
uppfyller kriterium nummer 2 lika bra som de tre forstndmnda. Kriterium nummer 3
uppfylls bist av foretag nummer 40 och nist bist av foretag nummer 37. Bada dessa
foretag uppfyller &ven kriterium nummer 4 pé ett bra sitt. Bada foretagen finns ocksé i
kluster nummer 2 dir de hamnar om Klustring sker enligt average linkage within
groups-metoden med city block som avstandsindex eller med icke-hierarkisk klustring
med detta som utgingspunkt. Det &r ocksé sa att det foretag som bist uppfyller
kriterierna i kluster nummer 5 ocksé dterfinns i klustret.

Kluster 4

Tre foretag uppfyller bade kriterium nummer 1 och 2. Av dessa uppfyller foretag 48
kriterium nummer 3 bist. Skillnaden jimfort med de ovriga tva dr dock mycket liten
och rangordningen mellan dessa mest en formsak. Nist bést enligt kriterium nummer
tre dr emellertid foretag nummer 26. Alla tre foretagen uppfyller kriterium nummer 4
mycket vil.

Kluster 5
Inget foretag i klustret uppfyller kriterium 1 eller 2. Det foretag som saknas enligt tva
varianter av klustring 4r det som biést uppfyller kriterierna 1 och 2. Det aterfinns ocksi
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i kluster nummer 3 om klustring sker enligt Wards metod. Nagot nist bista foretag
finns egentligen inte eftersom alla §vriga foretag i klustret maximalt finns med enligt
tva varianter av klustring.

Fyra foretag ur fyra kluster

Genomgangen av klustringsresultaten for att vilja ut foretag for site-studies visar att
bara inom tva av klustren (1 och 4) uppfylls alla kriterier som uppstillts. I kluster 2
och 3 uppfylls inte kriterium nummer 2 men det gir dnda att urskilja limpliga foretag
enligt 6vriga kriterier. I kluster nummer 5 &r detta diremot svérare, inget typiskt
foretag kan urskiljas. Saledes viljs foretag ut klustren 1, 2, 3 och 4 ut for
undersokningens nista steg; site-studies.

4.5.3 Vilka foretag vill vara med om sife-studies?

For varje Kluster har tva féretag valts ut som ldmpliga for site-studies. Avsikten var att
ha ett foretag i reserv om det foretag som enligt urvalskriterierna ovan framstod som
det mest typiska for klustret inte ville medverka. For ett av klustren (nummer 2) visade
det sig emellertid att det mest typiska foretaget var ett av de foretag som forfattaren
undersdkt i sin licentiatavhandling (Johansson, 1994). For att f4 med ytterligare ett
foretag att jimf6ra med kontaktades istillet det niist bista féretaget i detta kluster.

Kontakterna med foretagen skedde brevledes med ett uppfoljande telefonsamtal.
Personen som kontaktades var samma person som svarat pd enkiten, dvs koncernens
hogste ekonom med ansvar for ekonomistyrningsfrigor. Ett av foretagen avbojde
medverkan medan 6vriga forklarade sig villiga att stilla sig till forfogande. Det
foretag som avbdjde var det som sillats fram som det nistbista i kluster nummer 2.
Alternativen for att fa med ett foretag ur detta kluster blev dirigenom att antingen ga
igenom resultaten av klustringen &nyo for att se vilket det tredjebista foretaget i
Klustret var eller att géra en fornyad undersdkning av det foretag som ingick som ett
fall i Johansson (1994). En genomgéng av resultaten frén klustringen visade att foretag
13 framstod som det tredje mest typiska foretaget for klustret. Tyvirr avbojde dven de
medverkan varfor valet blev att aterbesdka det foretag som varit med i den tidigare
undersokningen. De f6retag som ér foremal for site-studies ar alltsa:

Kluster 1: foretag nummer 45
Kluster 2: féretag nummer 9

Kluster 3: foretag nummer 40
Kluster 4: foretag nummer 48

4.6 Avslutande kommentarer

I detta kapitel har resultatet av klusteranalysen beskrivits. Sammanfattningsvis har
resultaten visat kluster med en stabilitet oavsett vilken variant av klustring som
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anviints. Limpligt antal kluster att underséka bestéimdes i ett forsta steg till fem. Fyra
av dessa visar god eller mycket god stabilitet.

Klustringen har anviéints som underlag for val av foretag for site-studies. Ur de fyra
kluster som visat god eller mycket god stabilitet har ett féretag ur varje utvalts. De
kriterier som uppstiillts for val av foretag har inte kunnat uppfyllas tilt 100 % men i
godtagbar omfattning.

Klustren har ocksd karaktiiriserats. Vi aterkommer till detta sedan resultatet fran
genomforda site-studies presenterats.

Problemen med klustring och en diskussion av tillforlitlighet och tillvigagangssitt for
att sikerstidlla att inte metodik, klustringskriterium eller avstindsindex paverkat
klustren har fatt relativt stort utrymme i detta kapitel. De ytterligare méatt och steg som
vidtagits for att kontrollera hur sjélva mitskalorna paverkar klustren visas dérfor
endast i bilaga 8.
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5 Samordning eller autonomi — en studie av fyra koncerner

Med utgingspunkt i resultaten av klusteranalysen i foregdende kapitel har fyra
koncerner valts ut som typiska f6r vart och ett av klustren. I dessa koncerner har site-
studies genomforts i olika rorelseenheter’. Skilen till att undersska fler &n en
rérelseenhet per koncern ir att ge en bredare bild av hur samordning sker i respektive
koncern samt att finga eventuella olikheter, vad giller samordningen, som hér
samman med rorelseenhetens storlek. Darfér undersdks rorelseenheter av olika
storlek.

Redogérelserna for resultaten foljer en gemensam struktur. Forst sker en beskrivning
av koncernens verksamhet och dvergripande formella organisationsstruktur, ekonomi-
styrmodell och ekonomidatasystem. Till grund fér dessa beskrivningar ligger studier
av foretagsinterna intranit och dokument samt intervjuer med koncerncontrollers och
affirsomradescontrollers eller motsvarande befattningshavare. Direfter féljer en
redogérelse for hur samordningsproblematiken hanteras praktiskt i en stérre och en
mindre rorelseenhet i respektive foretag®. Hir redovisas hur befattningshavare i olika
organisatoriska enheter beskriver hur de samordnar sin verksamhet med andra
organisatoriska enheter. Till grund for detta ligger intervjuer. Kapitlet avslutas med en
jamférande analys av resultaten fran undersékningarna i de fyra koncernerna.

P34 begiran av foretagen i4r alla foretag anonymiserade.

5.1 Kluster 1: Féretag nummer 45 ”Vig & Vatten”
5.1.1 Koncernen

Verksamheten i korthet
Foretaget tillnér de allra storsta borsnoterade bolagen, oavsett om omsittning,
bérsvirde eller antal anstillda anvinds som storlekskriterium.

Koncernen grundades under mellankrigstiden och under det forsta aret tillverkades tio
enheter av foretagets produkt av drygt 60 anstillda. Aret efter bérjade ocksé en annan
produkt att tillverkas. Vid unders6kningstillfillet, sextio ar senare, r koncernen

'1 Johansson och Ostman (1995) definieras begreppet rorelseenhet som att ”....[they] have
their own business concepts; in principle they also have their own combination of products and
resources. From a business point of view, each unit is a totality and represents a detached
source of revenue and income . Begreppet anvinds hir som ett allmint samlingsbegrepp
istillet fér affirsomrade, division etc vilka 4r beteckningar som brukar anviindas for
rorelseenheter pa hog niva i foretag.

2 I det féretag som valts som typiskt fiir kluster 3 dominerar en rérelseenhet verksamheten si
totalt att nagon nagon uppdelning i olika rorelseenheter inte skett.
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verksam inom sex affirsomriden. De ursprungliga produkterna utgér fortfarande det
storsta affirsomradet (Privat) foljt av affdrsomradet (Vig) som producerar den produkt
som man bérjade tillverka éret efter foretagets grundande. Vid undersokningstillfillet
stod Privat for 49 % av omsittningen och Vig for 30 %. Vinsten i Privat var samma &r
citka 4 miljarder och i Vig cirka 3. Tillsammans stdr de for nidra 80 % av
omsittningen och 73 % av vinsten vilket gor att de dr avsevirt strre dn Svriga
affirsomraden. Vatten #r det minsta affirsomrddet med en omsitining pa cirka 5
miljarder och en vinst under 100 miljoner vilket ocksa gor det till det minst 16nsamma
i koncernen. Produkterna som erbjuds i de olika affirsomraden har likheter men
vinder sig till olika typer av kundkategorier. Inom Privat dr konsumenter de priméra
avnimarna medan §vriga affirsomradden uteslutande producerar for kommersiella
kunder. Foér Vatten &r visserligen slutprodukterna i viss omfattning
konsumentprodukter men affirsomrddet 4r frimst underleverantdr till andra
producenter som tillverkar och levererar slutprodukten.

I slutet av 1980-talet fanns inom koncernen verksamheter som lag utanfor koncernens
ursprungliga verksamhetsomraden, bl a fanns betydande intressen inom energi-,
likemedels- och livsmedelsindustri. Koncernen har under 1990-talet renodlat sin
verksambhet och sélt ut hel- och deldgda verksamheter som inte legat inom ramen for
de nuvarande affirsomridena. Omstruktureringen har #ven inneburit koncentration
inom affirsomradena med bade utforsdljningar och forvirv. Storleksmissigt har
koncern vuxit under 1990-talet, framfor allt vad giller omsittning som i ett 10-&rs
perspektiv nistan tredubblats.

Koncernen #r verksam 6ver hela virlden med forséljning i mer #n 120 linder.
Tillverkningsanldggningar finns i ett flertal lander &ven om en koncentration skett
under senare ir. Aven forsknings- och utvecklingsverksamheten #r international-
iserad, men inte i samma omfattning.

Den legala strukturen i koncernen fOljer den affirsmissiga i sa matto att
affiirsomradena ocksa dr dotterbolag. Nordamerika utgér ett undantag eftersom ett
holdingbolag dir innehaller bolag som tillhér olika affirsomriden. Inom
affirsomradena finns sedan ytterligare ett antal dotterbolag. I princip finns ett per
marknad och affirsomride. Direkt under moderbolaget finns ocksd ett antal
dotterbolag bl a bolagiserade stédfunktioner och for kundfinansiering. Totalt i
koncernen finns éver 115 dotterbolag. Till detta tillkommer ett 30-tal intressefSretag.

I den formella ekonomiska styrmodellen &r affirsomradena rintabilitetsenheter med
ansvar for rintabilitet pa operativt kapital’. Den del av ansvaret som fokuseras av den
nuvarande koncernchefen &r vinstmarginalen. Nér han tilltridde gavs ocksid den
strategiska styrningen av affirsomradena en ny inriktning. Strategiska mél for varje

3 Operativt kapital ‘deﬁnieras som tillgdngar minus réntefria skulder vilket avviker nigot frin
den mer allmiinna definitionen dér dven likvida medel och rintebarande tillgingar exkluderas.
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affirsomrade sattes inom tre omraden; produktlansering, tillvixt och effektivitet.
Uppfyllelsen av dessa mal och det finansiella utfallet f5ljs av koncernchefen for varje
affirsomrade.

5.1.2 Stora affiirsomradet; Vig

Lite om verksamheten

Redan under sitt andra verksamhetsar borjade man inom koncernen tillverka och silja
Vig-produkter. 1998 var man vérldens tredje storsta tillverkare av Vig-produkter.
Lonsamheten for affirsomradet har under senare delen av 1990-talet varit god vilket bl
a beror pad att konjunkturerna for forséljning av affirsomradets produkter varit
stigande, men i ett lingre perspektiv rader en hird marknadssituation. Overkapacitet i
branschen samt avregleringar, av badde den marknad avndmarna verkar pad och de
nationella marknaderna for forsdljning av affirsomradets produkter, leder till
prispress. Samtidigt 6kar kostnaderna for forskning & utveckling. Produkter med
bittre sikerhet och ekonomi och mindre miljépaverkan krivs f6r att vara
konkurrenskraftiga pd marknaden.

Vig var vid undersokningstillfillet det nist storsta affirsomrédet i koncernen.
Omsittningen 1998 var cirka 64 miljarder, vilket 4stadkommits genom att sammanlagt
83 280 produkter fakturerats i drygt 100 linder. Rérelsemarginalen har stadigt &kat
sedan mitten av 1990-talet och var 1998 5 %. Totalt arbetar 6ver 23 000 anstillda
inom afférsomradet.

Inom affirsomradet finns produktionsanliggningar i 16 linder, varav 10 #r rena
sammanséttningsanldggningar. Tre anldggningar &r helt dominerande med tillsammans
nira 80 % av produktionen. Dessa finns i Sverige, Belgien och USA.

Formell organisationsstruktur

Affirsomridet var tidigare indelat i relativt fristiende regioner, men har
omorganiserats sd att fokus har flyttats till ett antal globala funktioner. Dessa é&r
Global afftrsutveckling och marknadsfdring, Global produkiplanering, Global
produktutveckling och inkdp, Global Sourcing och Global tillverkning. Den regionala
dimensionen finns kvar i marknadsorganisationen som #r uppdelad i tre omrdden eller
divisioner som de ocks3 kallas; en for Sydamerika, en fér Nordamerika och en for
Europa och &vriga linder. Det finns vidare en division fér kundfinansiering, en kallad
Kraft och en for reservdelar.

Legalt &r varje affirsomréde ett dotterbolag som i sin tur har dotterbolag i de linder de
verkar. Inom affirsomyddet har man i Sverige skiljt tillverkning och forskning &
utveckling frén forsdljning legalt, men i andra linder finns ibland endast ett
dotterbolag. Eventuell tillverkning aterfinns déarfor 1 samma dotterbolag som skoter
forsilining i landet i friga. I andra lander #r tillverkning och forsiljning separata
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legala enheter. I vissa fall delar flera affirsomrdden pa samma dotterbolag i ett land,
s#rskilt giller detta affirsomradet och ett av de andra affirsomradena.

Forhallandet mellan de globala funktionerna och divisionerna, som #r stommen i den
formella organisationsstrukturen, kan te sig komplext. Ett sitt att strukturera det hela
ir via rapporteringsviigarna, se figur 5.1. Bara en av de globala funktionerna, Global
produltutveckling och inkop, rapporterar direkt till affirsomrideschefen. De Gvriga
rapporterar till antingen chefen f6r Global produktutveckling och inkdp eller till en
omrades- eller divisionschef. Detta innebér att dven om Global tillverkning inte
formellt direkt dr understillda Kraft-divisionen sd rapporterar man till dess chef.
Detsamma giller for Global affdrsutveckling och marknadsféring som rapporterar till
en omrddeschef istillet for till affirsomréddeschefen. Global produktplanering och
Global Sourcing rapporterar till chefen f6r Global produktutveckling och inkip.

I den formella organisationsstrukturen, som har utvecklats till en matris med fem
globala funktioner som den ena dimensionen och de sex divisionema som den andra,
dr den funktionella indelningen siledes mycket stark. Global tillverkning star
tillsammans med Kraft-divisionen for tillverkningsfunktionen. Global produk:-
utveckling och inkdp, Global produliplanering och Global Sourcing innehiller
enheter som bedriver forskning & utveckling. Inom Global affirsutveckling och
marknadsforing, och de tre geografiskt indelade omrddena, sker foérsiljning och
marknadsforing. Hur verksamheten i de olika enheterna praktiskt samordnas kommer
att belysas frén respektive funktions perspektiv efter att den formella ekonomistyr-
modellen redovisats.

AFFARSOMRADESLEDNING

Divisioner - Globala funktioner

Produktutveckling

L3 L

Produkt. plan Sourcing

Finansiering \\\ Affdrsutveckling
Res.delar \

Figur 5.1: Oversikt dver affirsomradet Vigs organisation. Pilarna visar rapporteringsviigar for enheter som inte
rapporterar direkt till affirsomradesledningen.

Tillverkning

91



Omrddena #r geografiska regioner som arbetar mot marknadsbolag i linder inom
denna region eller direkt mot marknaden, eller fristdende importSrer pd mindre
marknader dir marknadsbolag saknas. Till detta finns tre organisatoriska enheter som
arbetar utan geografiska begrinsningar. En kallas Branschsegment och foljer
forsiljningen, uppdelad pa 12 olika branschsegment, per marknad och tvirs 6ver alla
marknader. Den andra &r Storkund som hanterar férsiljning av produkter till kunder
som gor ink6p for flera geografiska marknader samtidigt. Den tredje arbetar med
begagnade produkter. Denna struktur 4r densamma for alla omrdden.

Resurserna for forskning & utveckling 4r samlade i Sverige och USA. Verksamheten
ir strukturerad i fem linjeenheter med kompetens inom olika tekniska omraden. Frin
dessa tas resurser for att bemanna de projekt som drivs inom ramen for tre program;
Tunga produkter, Medeltunga produkter och Avancerade produkter och koncept.
Chefen for Global produktutveckling och inkdp ir ocksa chef f6r Global Sourcing och
Global produktplanering.

Formell ekonomistyrmodell

Affirsomridet som helhet 4r en rintabilitetsenhet men inom affirsomrédet anvinds
inte riintabilitetsmatt for enheter pé ldgre niva. Istillet kan man sdga att den formella
ekonomistyrmodellen dr klassiskt utformad. Enheter med tillverkande funktion #r
standardkostnadsenheter, enheter med forsédljningsfunktion har bidragsansvar och
enheter som bedriver forskning & utveckling har kostnadsansvar. I den formella
ekonomistyrmodellen koper visserligen marknadssidan formellt produkterna av
tillverkningen till forkalkylerade priser men néigot internt marknadsfrhéllande
foreligger inte. Forskning & utveckling kan sidgas vara anslagsfinansierad och skall
inom utsatt tid och till bestimd kostnad genomfé6ra utvecklingsprojekt som leder fram
till produkter med vissa prestanda.

For att f6lja enheter inom alla funktioner anvinds ocks ett stort antal s k KPI:er (Key
Performance Indicators). De ir strukturerade i fem grupper; 6vergripande langsiktiga
indikatorer, operativ  effektivitet, kvalitet, huvudprocesser och  kritiska
framgangsfaktorer. Bade indikatorer for utfallet (férutom finansiella indikatorer t ex
marknadsandel) och for faktorer som orsakar utfallet (t ex ndjda kunder) anviinds. P&
affirsomradesnivé foljs totalt ett tjugotal olika indikatorer.

Formella ekonomidatasystem

De ekonomidatasystem som anvinds &r huvudsakligen egenutvecklade och
kénnetecknas till stor del av en strivan efter decentraliserade 16sningar. Inom t ex
produktionen finns forsystem till ekonomidatasystemet som #r fabriksunika. Ett
integrerat system var under undersékningsperioden under inférande men integrationen
gillde bara sjilva ekonomidelen.
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Verksamhetsmiissig samordning — i praktiken”

Marknadsorganisationens perspektiv pd samordning med....

<o tillverkningen

Det finns ingen enhet i den formella organisationsstrukturen som #r direkt ansvarig for
att marknadsorganisationen och tillverkande enheter samordnas. Samverkan sker dock
pé ménga sitt bide formaliserat och informellt. Ett exempel pa samverkan pa hégsta
nivd inom affirsomradet ér det som kallas Global produktstyrelse som samlas tva till
tre ganger per ar. I detta forum samlar affirsomradeschefen alla dem som rapporterar
direkt till honom.

Férhallandet mellan marknadsorganisationen och tillverkande enheter pa ligre
organisatorisk nivé beskrivs av en controller p& omrddes-niva som att:

” I grund och botten dr det sd att de gér [produktens namn] i [fabrikens namn] som vi,
eller egentligen marknadsbolagen, kiper och sedan siljer vidare. Det dr ritt mycket
av detta enkla forhallande, men samtidigt kan vi ocksa bli vildigt involverade i
tillverkningens processer pa olika nivger.”

Ett exempel pé detta 4r att man har ett formellt méte varje ménad med tillverkningen
som kallas justeringsméte. P2 detta gér man igenom aktuella produktionsvolymer samt
om bestillningen frin marknadsorganisationen till tillverkningen fortfarande &r
aktuell. Syftet #r att kalibrera marknadslidget och produktionen for att se till att inte
marknadsorganisationen har fér smé eller stora énskemal pa tillverkningen. Dessa
moten sker mellan regioncheferna pa varje omrdde och fabriksledningen pa den fabrik
som fSrser regionen med produkter. Varje kvartal har man ett méte med tillverkning
dir dven omrddes-chefen dr med. P& dessa tas bl a prioriteringsfrigor vad giller
kapacitetsutnyttjande upp. Ingen pa regionen eller omradet &r, som tidigare sagts,
specifikt ansvarig for samordning med tillverkning. Olika personer har kontakt i olika
fragor exempelvis kvalitetsfrigor, konstruktionséndringar och produktionsplanering.
Sarskilt intensiva kontakter har marknadsbolagen med utrustningsverkstaden som
bygger kompletta produkter som #r klara att anvinda. Ett direkt samarbete 4r hir
noédvindigt for att kunden skall fa exakt det han vill ha.

I den ekonomiska styrmodellen dr enheterna skilda och ingen har ett konsoliderat
ansvar formulerat i ekonomiska termer. Trots detta sdger alla intervjuade i
marknadsorganisationen att man har eller férséker tillimpa ett konsoliderat sitt att se
pé verksamheten. En regionchef séger t ex att han uppmanar till och ocksa upplever ett
Okat konsoliderat tinkande i sin organisation trots att det ej manifesteras i
ekonomistyrmodellen:

"Vetskapen om att vad vi sdljer och hur forsdljningen sker har konsekvenser fir
tillverkningen hade man fSrut ocksd men det har skett en dndring i hur man resonerar.
Det har blivit mer eller mindre en nddvindighet att marknadsfora mer
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produktionsanpassat men att dndd uppfylla kundernas krav. Det dr vildigt svirt att
upprdtthdlla en lag kostnad dver tiden ndr varje order dr ett nytt projekt.”

Tidigare fanns fler konflikter mellan tillverkning och marknadsorganisation. Nu 4r det
Oppnare kontakter och en bittre vilja till jamkningar frin bagge hall:

”....det duger liksom inte att sdga att vi i industrisystemet har de hér
begrdinsningarna eller att vi som dr hos kunderna, det dr vi som bestimmer. Dialogen
mellan marknad och tillverkning dr oerhdrt viktig att gbra effektiv och enkel.”

Det framkom dock vid intervjuerna att det i ett par marknadsbolag fortfarande finns
strivanden att bli mer autonoma och man ser sig sjélva som fristdende bolag och
utformar sin ekonomistyrning i enlighet med detta. Man anviinder t ex rintabilitets-
maétt trots att balansrikningens utseende till stor del inte kan paverkas av marknads-
bolaget sjilvt.

Ingen av de intervjuade anser att den formella ekonomistyrmodellen hjilper till med
samordning i nagon stérre omfattning;

”... kanske ekonomistyrningen bidrar ndgot men det som driver pa utvecklingen art
tidnka mer konsoliderat dnda framifran dr den konkurrenssituation vi befinner oss i.
Aven sdljarna som vill sdlja allting och vara fria fran alla restriktioner for att fritt
skapa sitt paket mot kunden har birjat stilla sig fragan 'vilken mdjlighet har vi att
realisera onskemdlen i vart industrisystem?’.”.

Optimismen och tilltron till att ekonomistyrmodellen skulle kunna ha mojligheter att
verka samordnande om den #ndras #r inte Sversvallande men i négra fall forsiktigt
positiv;

“Man kan kanske tinka sig att man kunde stimulera vissa initiativ bittre via
ekonomisk styrning. For det dr ju dnda som sa att det dr ganska traditionellt uppdelat
nu i ekonomistyrningen. ”.

Trots en skarp uppdelning i ekonomistyrmodellen finns det en Sppenhet mellan
tillverkning och marknadsorganisation nidr det giller tillverkningskostnader.
Internpriset p& en produkt sitts utifrin vad den kostar att tillverka. Savil pa regionen
som i marknadsbolagen har man information om vad en specifik enhet av en produkt
kostar att tillverka eftersom detta visas Oppet i form av s k fabrikspriser. Det
transferpris ett utliindskt marknadsbolag far betala kan skilja sig frén detta, bl a av
skattetekniska skil.

En omrddes-controller kommenterar systemet med internpriser:

"Vi koper formellt [produktens namn] frén fabriken men vi har en dppen diskussion
med dem om hur de egentligen riknat fram vad en [produktens namn) kostar. Vi har
ocksd bérjat en process mellan fabrik och marknadsbolag for att undvika att man
skall tdnka 'ddr dr fabriken och hir dr vi’ utan se mer till totalen. Mdlet dr att fa ett
mer konsoliderat tinkande.”.
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Pa regionniva sker en form av konsoliderad resultatmitning per specifik produktenhet
trots att man formellt inte har ett konsoliderat ansvar i ekonomistyrmodellen. Frin
marknadsbolagen hiimtas uppgifter om resultat per enhet av produkten och frin
tillverkning uppgifter om vinst, eller egentligen kalkylavvikelse, per enhet av
produkten i fabriken. Dessa uppgifter liggs samman till ett konsoliderat resultat.
Nagon konsoliderad resultatrikning gors inte, utan det 4r bara sista raden som
konsolideras. Ekonomidatasystemet ger inte sérskilt goda méjligheter till att ta fram
konsoliderade uppgifter utan konsolideringen sker med manuella inslag dér data far
liggas dver fran olika system till en gemensam databas. Férhoppningar finns att detta
skall undvikas genom det integrerade system som inférdes efter understknings-
perioden.

«owiforskning & utveckling

Samverkan mellan marknadsorganisationen och de som utvecklar produkterna sker pa
olika sitt och mellan olika personer beroende péa vilken typ av produktutveckling det
handlar om. Var griinsen gar mellan olika typer av produktutveckling #r givetvis en
definitionsfraga, men handlar det om anpassningar och #ndringar av befintliga
produkter sker kontakterna mellan regionchefer och produktchefer i forsknings- och
utvecklingsorganisationen. Géller det mer renodlad forskning & utveckling av nya
produkter eller mer genomgripande #ndringar av ett modellprogram 4r personal fran
enheten Branschsegment alltid med i utvecklingsprojektets referensgrupp. Deltagandet
fran andra i marknadsorganisationen varierar, men fragor till marknadsorganisationens
linje stills oftast i anslutning till produktlansering eller stérre produktbeslut.

Inom marknadsorganisationen arbetar man systematiskt med att samla in synpunkter
fran marknadsbolagen. I en av regionerna kallas dessa “kravonskelistor” och samlas
in minst en gang per ar. Dessa finns sedan med i diskussionerna med forsknings- och
utvecklingsorganisationen men ir inte "bestillda” av dem.

...marknadsorganisationen i andra affirsomraden

P4 affirsomrddesnivd finns det egentligen inget formaliserat samarbete med
marknadsorganisationen i de andra affirsomraddena. De utbyten av erfarenheter som
dger rum sker helt ad-hoc. I marknadsbolagen sitter man titare in pa varandra. Samma
person siljer visserligen inte bade affirsomradets produkter och produkter fran andra
affirsomraden, men det kan ofta vara si att man delar samma lokaler eller t o m
skrivbord med nigon inom ett annat afférsomrade. Det sker dirfér en “enorm
overhorning” som man uttryckte sig pé ett marknadsbolag. Man vet vilka afféirer som
ir pd gang inom andra affidrsomraden och vilka kunder som képer etc.

Forskning & utvecklings perspektiv pd samordning med....

....andra enheter dver huvudtaget

En allmin policyforklaring for affirsomradets forsknings- och utvecklingsarbete siger
att man skall "pursue cross-functional working” som ideal. Detta giller alla niver och
sdvil mellan avdelningar med olika tekniska specialiteter som mellan forskning &
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utveckling, tillverkning, och marknadsorganisation. En av de intervjuade inom Global
produktplanering siger t ex:

"Vi har sa kallade modulgrupper som dr tvdrfunktionellt sammansatta med folk frin
FoU, tillverkning och marknad. Vi har mycket méten i [namnet pa en lokal] inom
ramen for detta men for att fa till stdnd samverkan i praktiken mdste affirsplanens
innehall och tankar om detta kommuniceras till alla anstdllda”.

Hur sker da detta och hur 6versitts den allm#nna policyn till samverkan i praktiken?

..wmarknadsorganisationen
Férenklat kan man siga att de huvudsakliga kontakterna med marknadsorganisationen,
och marknaden, har enheten Global produkiplanering. Global produkiplanerings
uppgift karaktiriseras av en av de intervjuade som att;

“det dr de som skall ha kinselsproten ute mot marknaden och forsdka titta i sin
kristallkula och fundera pa vad vi skall konstruera”.

Konkret skall de specificera marknadens krav som sedan &versitts till egenskaper hos
den produkt man skall utveckla. De har en strategisk funktion i detta sammanhang. De
arbetar bl a med kundundersékningar tillsammans med marknadsorganisationen och
kanaliserar marknadens nskemal till en bestéllning av en specifik produkt frén sjélva
utvecklingsorganisationen. I bestillningen specificerar de 6nskemal pa vikt, ekonomi,
miljo etc. Global produktplanering for sedan en dialog med utvecklingsorganisationen
om vad som &r rimligt och méjligt, vilka tidsramar som &r aktuella etc. Dialogen leder
till ett forslag om hur produkten ska se ut och vilka tekniska specifikationer den skall
Kklara. Efter detta ir det projektet som tar dver.

Férhallandet mellan Global produktplanering och utvecklingsprojekten beskrivs av en
projektledare som att det 4r Global produkiplanering som arbetar fram for-
utsittningarna for projektet genom att de har kontakter med marknaden och kiinner av
forandringar i denna, men han séger ocksa att:

“Jag far vil erkinna att det hdr med Global produkiplanering inte riktigt fungerar i
alla delar. De ger oss en bestillning pa en ny [typ av produkt] som sedan skall siljas
av marknadsorganisationen. Deras reaktion ndr vi levererar [den nya produkten] fdr
inte vara ’detta kan vi inte sdlja’. Hdr har vi fatt ta pd oss ett stort jobb genom att hela
tiden involvera marknadssidan fOr att f&@ med dem och f& instillningen 'den hir
[produkten] vill vi sdlja’.

Detta uppfattades som en brist tidigare och for att fa en kontinuerlig direktkontakt med
marknaden har man gjort till en rutin att ha med personer frin marknadsorganisationen
vid alla design- och reviewmoten. For att forstirka marknadskopplingen har man
ibland dven med kundrepresentanter, bdde de som anvénder produkten och de som
fattar besluten om inkdp, pa dessa méten. En projektledare som intervjuats siger att:
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Vi har ocksa ett mer informellt kontaktnit med kunder som ibland tar sig tid att
komma hit till oss. Vi fangar ocksa in [potentiella kunder och brukare av produkten]
ute pd marknaden for att visa kommande [produkter] och svara pa fragor”.

Dessa direkta marknadskontakter tillskrivs en stor betydelse.

Projekten bemannas med personer frén olika delar av utvecklingsorganisationen samt
"inképta” tekniska konsulter, men &ven med personer utanfér utvecklings-
organisationen t ex fran tillverkning, reservdelar och marknadsorganisationen. Hur
involverad marknadsorganisationen &r beror pé projektets karaktir. Projekt som riktas
mot specifika geografiska marknader, t ex ett land eller en region, innebdr mera
direkta marknadskontakter &n om det handlar om en produkt som skall siljas 6ver hela
virlden. I det forsta fallet 4r marknadsorganisationen l6pande inblandad i projektet i
det andra fallet ingdr man i en referensgrupp.

wutillverkning

I ett utvecklingsprojekts referensgrupp ingér alltid personer fran tillverkningen. I
projektet ingér ocksd personer fran tillverkningen t ex frin montering och Kraft. De
kommer in i projekten i ett tidigt skede och finns med i s& kallade tvérfunktionella
grupperingar under hela projekttiden. De tvirfunktionella grupperna beskrivs av en
intervjuad projektledare som en av nycklarna for att identifiera omraden inom vilka
forbittringar skall prioriteras. I projekten blandas ocksé teknisk kompetens fran olika
omrdden och man har ofta leverantérer med inne i projekten som utfér en del av
utvecklingsarbetet avseende det de sedan skall tillverka. Leverantorernas roll kan i
manga fall vara betydelsefull och omfattande.

Ett gemensamt problem for forskning & utveckling och tillverkning ir kostnader for
garantidtaganden. Med anledning av detta séger en projektledare:

“I de ekonomiska rapporterna dr det tyvirr sa att ndr vi kor ett projekt sa kan vi
egentligen strunta i garantikostnaderna. De gdir pd ett annat konto. De drabbar
tillverkningen och i vissa fall marknadsorganisationen. Vi resonerar trots det som att
garantikostnaderna drabbar foretaget i slutinden och mdste minimeras. Att lira sig
tidnka pd detta siitt dr en stindig process. Tidigare har vi varit ganska déliga pa att
tinka tvidrfunktionellt och sdtta samman tvirfunktionella team men tack vare
nuvarande chefen for Global produktutveckling och inkdp har en ordentlig
Jordndringsprocess borjat.”

Han menar vidare att:

“problem med konstruktionen fOr tillverkningen kommer tillbaka  till
utvecklingsprojektet pa ndgot sdtt”, om #n inte som kostnader i den ekonomiska
styrmodellen.

Andelen egentillverkade komponenter i den firdiga produkten har minskat dver tiden.
Detta motiverar, som nimnts ovan, att leverantérer ocksd &r med och utvecklar det
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som sedan skall tillverkas. Inkdpsfunktionens karaktir har dirmed dndrats och dirfor
lagts in under forskning & utveckling i den formella organisationsstrukturen.
Visserligen kommer inte en samordning mellan inkép och forsknings- och
utvecklingsverksamheten till stind automatiskt bara for att den formella organisations-
strukturen indras men den ir ett uttryck for att man anser att det finns en stor
potential. En projektansvarig som intervjuats menar att samarbetet inte 4r helt
oproblematiskt:

“inkdp dr kostnadsfixerade, vilket de kanske skall vara, men i ett projekt dr
projekttiden och [produktens namn] kvalitet och funktionalitet det viktigaste for mig.
Firre leverantdrer, men med djupare engagemang, dr bdttre for det totala resultatet
av ett utvecklingsprojekt dn att dribbla med olika leverantorer for att fa liga
kostnader pa olika detaljer.”

I ekonomistyrmodellen &r inkép ansvariga for kostnaden for inképen men har inget
konsoliderat ansvar for vad olika inkSpsalternativ innebir for kostnad totalt, inridknat
kostnader for utvecklingsprojekt.

«ewforskning & utveckling i andra affirsomrdden

Fran koncernledningens sida finns en Onskan att 4stadkomma samarbete mellan
affdrsomrddena vad giller utvecklingsarbete. P4 affirsomridet siger man att i
forhéllande till vad som vore mdjligt sker for nirvarande relativt lite. En del sker trots
allt. Affirsomridet Privat anses ligga fore p4d en del omrdden och det finns flera
exempel pa att man plockat in sidant som utvecklats dar i produkterna. Nagra exempel
#r att man fran Vigs sida kontinuerligt foljer utvecklingen pa Privat bl a vad giller
milj6, elektronik och kvalitet. Flera konkreta konstruktionslésningar har himtats fran
Privat dven om man medvetet vintar eftersom det kridvs en helt annan teknologisk
mognadsgrad innan nigot plockas in i en av Vigs produkter.

I Vigs egen organisation finns tva stora utvecklingscentra, ett i USA och ett i Sverige,
som madste samordnas. Inom affirsomridet finns ocksid en del forsknings- och
utvecklingsresurser i Belgien. I grunden &r utvecklingsarbetet uppdelat geografiskt
men indelningen 4r inte strikt;

”Folk som finns hdr arbetar at dem [i Belgien] och vi har en hel del samverkan. Vi
hjdlper varandra”

Mellan affirsomridena dr dock utbytet mindre:

"Primdrt anvinder vi vara resurser at att utveckla [Vigs produkter] men om det blir
ndgon residual over, t ex i laboratorier, sa gor vi en del at andra, framfor allt at
[namnet pi ett annat affirsomrade]. ”

Det finns ingen handel med utvecklingsresurser, varken mellan eller inom

affirsomraden. Priser sitts inte marknadsméssigt eller i férhandlingar utan bestims for
kostnadstickning enligt en projektledare:
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"Vi utnyttjar de faciliteter vi har fOr t ex provning och labb. Vi hotar dem inte med att
ga nagon annanstans om de inte sinker priset. Tidigare hade vi ett formellt system dér
man tecknade kontrakt med linjen och att de skulle leverera de och de sakerna till fast
pris. Systemet fungerade inget vidare bl a pa grund av att varje del ocksa styrdes med
sin kostnadsbudget.”.

Tillverkningens perspektiv pd samordning med....

..marknadsorganisationen
I den formella organisationsstrukturen och i den formella ekonomistyrmodellen saknas
enheter med specifikt samordnande uppgifter och konsoliderade ekonomiska ansvar
for flera funktioner pa ligre nivé, 4n pd affirsomrideschefs nivd vilket ber6rs av
samtliga som intervjuats inom Global tillverkning. En fabrikscontroller utiryckte det
som att:

"Vi dr ganska klassiskt indelade, produktion dr for sig och marknad koper
[produktens namn] sd att sdga. I viss mdn kan man sdga att vi bara tillverkar och
sedan sdljer det vi tillverkar direkt till marknadsbolagen enligt deras
specifikationer...”.

Samma person tillade dock att:

”....det dr oftast sa att vi pratar mycket mer dn s med vdra marknadsbolag. Det
finns en massa olika vigar.”

En del av den operativa samordningen sker genom en form av programstyrning.
Marknadsorganisationen och tillverkningen ligger tillsammans upp produktions-
program och har programkonferenser och justeringsméten didr man delar upp
produktionen pa olika linder och marknadsbolag.

De mer direkta kontakterna med marknad och kunder samordnas centralt pad Global
tillverkning. Men som en fabrikschef siger:

”..vi kortsluter ibland systemet och tar hit kunder direkt, men da gdller det enskilda
specifika fragor som vi vill ha hjdlp med, t ex | samband med att nya modeller skall
levereras eller att en stdrre kvantitet skall till samma stille. Da hiinder det att vi har
kundkliniker i fabriken dit kunder far komma. Vi plockar ocksd hit kunder for att
diskutera kvalitet och vi gor ocksd kundbesik.”

I ekonomistyrmodellen 4r det emellertid sa att marknadsbolagen styrs pa bruttovinster
och exempelvis kan de tjana mer pengar p4 att ligga ut bestillningar pé extra arbeten
pa ndgon extern leverantér 4n att lata fabriken gora produkten helt firdig vilket skulle
6ka vinsten totalt. Fran fabriksledningen i en av fabrikerna péapekas att “det finns en
massa effekter hiir som inte dr helt bra i ekonomistyrmodellen. Vi sdtter inte upp
ndgra gemensamma ekonomiska mal med marknadssidan.” En chef for ett
produktionsavsnitt uttrycker samma sak som att “egentligen har vi inte med
marknadssidan att gora i ekonomistyrningen. Vi jobbar strikt mot vira avvikelser. Vi
vet inte vad vi egentligen bidrog till for intdkt. Den enda resultatrad jag kan se idag ir
hela foretagets bottenrad.”
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Dagens eckonomidatasystem kritiseras for att det inte ger marknadskopplad
information. Marknadsorganisationen har inte heller direkt tillgdng till ekonomisk
information fran tillverkningens ekonomidatasystem. Tillverkningen limnar ut en
kostnadslista till regioner och heligda marknadsbolag som visar kostnaderna per
produkt, men inte per organisatorisk enhet. Det forekommer att marknads-
organisationen kommer och frigar om kostnader for annat #n per produktenhet, och i
allmiinhet kan de efterfrigade uppgifterna tas fram men det sker inte regelbundet och
inte med automatik. Uppfattningen som en fabrikscontroller har att “jag tycker nog vi
kan ta fram det de vill ha” bekriftas av controllers inom marknadsorganisationen men
samtidigt papekar de att arbetsinsatsen som krivs motverkar benigenheten att friga
efter uppgifter.

Som tidigare nimnts haller man p att inféra ett integrerat system for ekonomisidan
(inte produktion eller logistik). Systemets mdojligheter betrakas av de intervjuade inom
tillverkningen som ett oskrivet kort, men mdjlighetema f6r marknadsorganisationen
att direkt hiimta uppgifter om tillverkningen forutsitts 6ka.

«eune fOrskning & utveckling

Vid intervjuema med personer fran tillverkande enheter framkom att samverkan sker i
ett antal fora. Samma sak framkom ocksd vid intervjuerna med personer fran
forsknings- och utvecklingsorganisationen vilket presenterats tidigare. Framfor allt har
deltagande i produktutvecklingsprojekt diskuterats tidigare men samverkan finns
ocksa for lopande utveckling. Det senare 4r det som mest aktivt involverar
representanter fran fabriken. Deras uppgift ir lite forenklat att tala om hur mycket en
konstruktionséndring av en befintlig artikel péverkar produktionen. Inom
tillverkningen stravar man efter att 6ka de informella kontakterna med forskning &
utveckling.

Vi bjuder in konstruktdrerna titt som titt och jamfort med att bara rapportera dr det
littare for dem att sjdlva hir pa plats se vilka problem man kan ha att montera den
[produkt] de konstruerat. Vi tycker i och for sig inte att konstruktérerna dr héir
tillriickligt ofta, vi skulle helst vilja ha nagra som satt hdr hos oss.”

En del utvecklingsverksamhet med egna konstruktérer finns for 6vrigt redan inom
Global tillverkning. Det giller di nagot som kallas for efterverksamhet vilket ar
specialanpassningar av befintliga produkter. Vid specialanpassningar kommer ocksi
marknadsorganisationen in (se ovan).

I de stérre utvecklingsprojekten ser man sitt deltagande fran tillverkningens sida som
viktigt bl a for att tillvarata produktionens intressen. En viktig roll for personer frin
tillverkningen #r att ta fram kalkyler for vad det som konstruerats kommer att kosta att
producera. I samband med detta beréiknas ocksd vad det kommer att kosta att kora in
produktionen. Inom Global tillverkning finns s#rskilda organisatoriska enheter som
arbetar med produktionsteknik. Dessa #r centralt placerade pa fabrikerna. De finns ofta
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med i utvecklingsprojektens ledningsgrupp och vartefter projekten fortskrider
remitteras #renden vidare till produktions hogsta ledning och man har
forankringsrundor med personal i linjeorganisationen. P3 tillverkningen uppfattar man
att man pa s3 sitt kan vara med och ligga synpunkter och tycka till om det man har
kunskaper om dven om det ér som en chef for ett produktionsavsnitt séger:

"Var kanal till utvecklingsprojekt dr produktionsteknik. De dr spjutspetsen och
representerar alla fabriker.”.

En friga som forenar konstruktion, produktion och marknad &r garantikostnader.
Dessa kan uppstd av olika skil. Garantiutfall kan bero pé konstruktions- eller
monteringsfel och dven pd att marknadsorganisationen gér utféstelser utdver de som
konstruktionen #r specificerad for att klara. For att f3 ett helhetsgrepp pa garantierna
finns ett speciellt forum dér produktion, konstruktion och marknad méts och vérderar
olika fragor och fattar beslut om &tgirder. Produktionsteknik é#r tillverkningens
representant i detta forum.

I utvecklingsprojekt har tillverkningen inget annat ekonomiskt ansvar #n for sina egna
kostnader. Fér garantier har man nigot kallat nollreklamation férsta manaden vilket
innebdr att alla garantikostnader den forsta minaden aterfors till fabriken och birs av
den.

«ou tillverkning i andra affirsomrdden.

Chefen for Global tillverkning har ett totalt ansvar for den tillverkning som sker inom
denna organisatoriska enhet. Han rapporterar till chefen for Krafi-divisionen som #r
den som har 6verblick 6ver all tillverkning inom affirsomradet. P4 denna nivé finns
ett visst formaliserat utbyte med tillverkande enheter inom andra affirsomraden,
exempelvis om kvalitet.

P3 fabriksniva finns inget regelbundet samordnande forum. En del information utbyts
for bench-marking. Om speciella fragor kommer upp kan ibland direkta kontakter tas.
Detta exemplifieras av en chef for ett fabriksavsnitt med att “[Privat] har hjdlpt oss
mycket med kvalitet, vi har dock inget formelit eller regelbundet sdtt for att triffas pa
Sabriksniva”. En viss tillverkning sker &t andra affarsomrdden di man delat upp
tillverkningen av vissa komponenter. En av affirsomridets fabriker har t ex ansvar for
vissa komponenter for Europa. Rent praktiskt har man ett slags internt affirs-
forhallande. Samma typ av reglerade kép- och siljforhallande, med kostnadsbaserade
internpriser, som giller mellan fabriker och marknadsbolag inom affirsomradet, rider
mellan produktionsanldggningar i olika affirsomrdden. Alternativt anvinder man ett
system som kallas kalkyltilldelning. Bestillaren gér en kalkyl fér vad ett
tillverkningsmoment kostar och denna ligger sedan till grund for den erséttning den
enhet som utfér momentet far.
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5.1.3 Lilla affirsomradet; Vatten

Lite om verksamheten

Detta affarsomréade tillkom under trettiotalet d& koncernen forvirvade ett féretag som
varit verksamt som underleverantér till koncernens andra affirsomraden. De produkter
man framstiller idag anvinds for marint och industriellt bruk. Kunderna man vinder
sig till finns inom tre segment; Fritid, Kommersiell och Industri. Inom affirsomridet
finns produktionsanléiggningar i Sverige och USA. Forsiljning sker pa alla kontinenter
men dr starkt koncentrerad till vdstra Europa, med 55 % av omsittningen 1998, och
Nordamerika, med 29 % av omsittningen.

Affdrsomradet 4r det minsta i koncernen och stod 1998 for lite dryg 2 % (cirka 5
miljarder) av omsittningen och 1 % (cirka 100 miljoner) av vinsten. Under 1990-talet
har affirsomréidets 16nsamhet varierat kraftigt, bl a beroende pé att segmentet Fritid dr
mycket konjunkturkinsligt. Under de senaste 11 &ren har man haft den ligsta
rintabiliteten p& operativt kapital av alla affirsomraden i koncernen hela 8 génger.
Antalet anstillda dr knappt 1 500.

Formell organisationsstruktur

Marknadsorganisationen #r indelad i fyra regioner; USA, Europa, Asien och
International. Forsiljning sker genom affirsomradets 13 egna marknadsbolag, eller
direkt frén Sverige, eller genom generalagenter och importérer p4 de mindre
marknaderna. Liksom for Vig giller att marknadsbolagen i vissa fall delar resurser,
som administrativa tjinster, lokaler etc, med andra affirsomridens marknadsbolag.
Man delar ocks&d marknadsbolag med andra affirsomraden i nagra linder. Pa varje
region, och konsoliderat for alla regioner, foljer man forsiljning och resultat per
segment. .

Affarsomradets egen tillverkning sker vid en fabrik i Sverige och en fabrik i USA. I
den amerikanska fabriken tillverkas en huvudtyp av produkter och en central
komponent som ocksé anvinds i de produkter som tillverkas i Sverige. Tillverkningen
av affirsomradets viktigaste produkter finns i Sverige. I den egna fabriken gérs
mindre varianter av produkten, frimst for kundsegmentet Fritid, medan de storre
varianterna av produkten till storsta delen firdigstdlls vid en av Vigs
komponentfabriker. De storre produktvarianterna &r inriktade pé att siljas till
kundsegmentet Kommersiell. En del anpassningar av dessa sker vid en egen, mindre,
produktionsanliggning. Till de allra minsta varianterna av produkten anvénder man
leverantorer utanfor koncernen.

All forskning & utveckling som giller den typ av produkter som tillverkas i USA &r

koncentrerad till USA. P4 samma sitt 4r forskning & utveckling avseende den andra
huvudtypen av produkter koncentrerad till Sverige.
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Bade forskning & utveckling och tillverkning av den huvudtyp av produkter som
tillverkas i Sverige #4r understillda samma chef och samlade i nigot som kallas
Produktenhet Sverige. Detsamma giiller den andra huvudtypen av produkter dir allt dr
samlat i Produktenhet USA. 1 forsiljningsledet gors ingen skillnad mellan produkter
fran olika Produktenheter utan alla, frin marknadsbolag och importérer ned till
enskilda forsiljare, siljer och marknadsfor badda huvudtyperna av produkter parallellt.

Formell ekonomistyrmodell

De finansiella matt som affirsomrédet som helhet mits med &r vinstmarginal och
rintabilitet pd operativt kapital. Av dessa dr vinstmarginalen det som koncernchefen
frimst intresserar sig for. En liten forskjutning har skett mot rintabilitetsmattet
beroende pa att man inom affirsomradet haft problem med att hilla nere det operativa
kapitalet. Bade finansiella och icke-finansiella métt anviinds nir koncernledningen
utvirderar affirsomradet. Vid intervjuer med personer pa affirsomridesnivi framkom
att man for tillfillet har ett mycket kiart finansiellt fokus i stymingen av affirsomradet
fran koncernledningens sida. Parallellt arbetar man med mal inom tre strategiska
omraden; produktlansering, tillvixt och effektivitet.

Trycket pd affirsomradet att visa finansiella resultat sprider sig nedéat inom affirs-
omradet och paverkar styrningen. Affirsomradescontrollern uttrycker detta som att:
... frdgar du ndgon hdr utanfor tycker de att jag och mina kollegor pushar vildigt for
de finansiella styrmdtten. De tycker att det bara finns ett som giiller i det hdr foretaget
och det dr de finansiella mdtten. Sa skulle jag tro att de tinker idag men den
[finansiella fokuseringen forutsdtter att vi uppfyller vara grundldggande mal som vi
har pa servicegrad, kundtillfredsstillelse, kvalitetsindex, eller vad det nu dn dr.”.

Det finns en viss oro bland de flesta av dem som intervjuats 6ver att de finansiella
miétten Gverbetonas.

Regionerna styrs med en form av regionresultat som ar uppdelat i tvd nivier;
Regionresultat 1 och Regionresultat 2. Regionresultat 1 #r en tickningsbidragsniva
och beriknas som fOrsidljningsintikter minus egna operativa kostnader,
produktkostnader och 6vriga egna rérelsekostnader. En justering for Svriga egna
intdkter och kostnader gors slutligen for att komma ned till ett Regionresuitat 1. For
att komma till Regionresultat 2 dras utvecklingskostnader av frdn Regionresultat 1.
Utvecklingskostnaderna dr till stor del marknadsdrivna och kan dérfor med viss
precision hiirledas till de olika regionerna, dtminstone till storsta delen. Kostnader for
huvudkontor, centrala funktioner och staber fordelas inte ut pé regionerna. Inte heller
finansiella poster eller valutakursdifferenser.

Marknadsbolagen har sina egna intikter, sin egen resultatrikning och sin egen
bruttomarginal, som 4r en del av den totala bruttomarginalen. I linder med
representationskontor sker alla afféirer frin Sverige. Det giller avtal, fakturering,
betalningsbevakning osv. Ibland kan det gi en faktura till slutkunden direkt fran
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Sverige 4ven pd marknader med marknadsbolag, men di fir de provision pi
forstljningen.

Tillverkningen levererar produkter till marknadsorganisationen till forkalkylerad
sjdlvkostnad, som bendmns standardsjilvkostnad (SSK). Tillverkningen skall inte “ga
med vinst” men givetvis uppstar avvikelser som f6ljs upp. Féridlingsgraden i
affirsomradets tillverkning 4r relativt lag varfor produktionsavvikelser inte slér si hart
mot affirsomrédets totala resultat

Forsknings- och utvecklingskostnader fors ut pa regionerna, enligt ovan, men nigon
intern handel &r det inte fragan om. Syftet med utférdelningen 4r att regionerna skall
bli medvetna om de utvecklingskostnader, som de till stor del orsakar. Forskning &
utveckling ir principiellt en ren kostnadsenhet. Produktutvecklingsprojekten styrs inte
bara med kostnader, men dessa dr mycket viktiga:

”Fokus just nu ligger pa att vi hdller oss inom ramen for de produktutvecklingspengar
som vi har till vart forfogande. Detta héinger ihop med att vi har haft dalig lénsamhet
tidigare. Detta har vidnt och nu gdr det bra men i styrningen gar pengarna fore tiden.
Ar pengarna slut far man skjuta pa tiden for projektets firdigstillande. ™.

Formella ekonomidatasystem

Affirsomradet hade vid undersokningsperiodens bérjan en blandning av olika
ekonomidatasystem. Det fanns ingen enhetlig plattform. Under underséknings-
perioden installerades ett integrerat ekonomidatasystem for redovisning, fakturering
etc. Den direkta orsaken var ett koncernbeslut om att ett gemensamt
ekonomidatasystem skulle inforas i alla affirsomraden. Men inom affirsomradet hade
man redan planerat for detta innan koncernbeslutet; “vi lag fore sd det var inget tvang
for oss”. Nagon total integration, vare sig av system for olika uppgifter eller tvirséver
organisatoriska enheter, var det inte frigan om utan dvergripande rapportering sker i
ett separat konsolideringssystem. Denna rapportering sker pa en aggregerad niva. P4
affirsomradesnivd sker en vidarerapportering till koncernens huvudkontor med
utgdngspunkt i det som rapporteras in i konsolideringssystemet frin marknadsbolag
samt uppgifter fran tillverkning och forskning & utveckling. Denna grova indelning
ger inte ndgon grund for de affiirsméssiga beslut som méste fattas i marknadsbolagen
utan dir far de sjilva bestimma. Detta innebiér att man pé affdrsomradesnivd inte kan
komma in i marknadsbolagen pa detaljerad nivd och analysera eller konsolidera
exempelvis kostnader. Till konsolideringssystemet kommer summerade kostnader.

For tillverkningsanléggningarna i Sverige och den verksamhet fo6r forskning &
utveckling som finns i Sverige har det integrerade ekonomidatasystemet inneburit att
man arbetar i samma system med samma applikationer och gemensamma
datadefinitioner. Men detta giller bara redovisningen:

Vi har infort ett gemensamt system, [namnet pa systemet], men det enda vi integrerat
dr bokforingen. Det sker viss fakturering med hjdlp av [namnet pé systemet] men den
lopande faktureringen sker i ett eget system, [det egna systemets namn] som dr
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utvecklat av [koncernen). Detta system limnar transaktioner till [namnet pa det
integrerade systemet] . ”

Produktutvecklingen har sina egna system for styming och stéd i projekten och fér
projektuppf6ljning. Dessa #4r gemensamma for affirsomradet. Det integrerade
systemet skulle kunna anvindas for kostnadsrapportering, men det dr svért att ta ut
rapporter som &r anpassade till verksamheten. Med vissa besvir skulle den
rapportering man &r ute efter kunna tas fram ur det integrerade systemet eftersom data
finns men problemet dr att det tar for mycket resurser att ta fram, och dndra, rapporter.
En controller sade;

“det dr inte sdrskilt litt att dndra eller anpassa ndgot i [namnet pa det integrerade
systemet] till verksamheten eftersom vi fOrst dndrat och anpassat sd det skall passa
[namnet pa det integrerade systemet]”.

P3 fabrikerna finns ett stort antal produktionsdatasystem. Strukturen hos systemen #r
olika pa alla fabriker. Nagra strivanden mot integration av dessa system finns inte, &n
mindre nigra tankar pa att utéka det integrerade system som anvinds for ekonomi till
att omfatta produktion.

Forindringen med det integrerade ekonomidatasystemet har begrinsats till
redovisningen, som nu sker integrerat fér enheter som tidigare hade var sitt system.
Systemet utnyttjas dock inte fullt ut i hela affirsomradet men pad affirsomridets
controller séger foljande:

Vi ser hir ett behov av att enklare kunna konsolidera och vi ser hdr ett behov av
[systemets namn] fullt utbyggt med konsolideringsverktyg. Det dr dock sa att
ekonomidatasystemet inte tar in all information som behévs utan mycket ligger i vira
Jforsystem, i produktionssystem osv. Dessa delar skall inte integreras och ersitts inte
med [systemets namn] ”

Aven om man idag inte har integrerat sina datasystem finns det en éppenhet mellan
marknadsbolagen genom att alla fir se hur det gar for de andra. Pé sa vis dr det 6ppet
men det finns ingen 6ppenhet eller kommunikation tvirséver enheter eller funktioner i
sjdlva ekonomidatasystemen.

Verksamhetsmiissig samordning — i praktiken”

Marknadsorganisationens perspektiv pda samordning med....

«owltillverkningen

Vad som go6rs i tillverkningen baseras p& prognoser eller bestillningar frén
marknadsorganisationen. En del av produktionen dr kundorderstyrd men det mesta
tillverkas p4 basis av prognoser om marknadsutvecklingen. For att samla in
prognoserna hélls en serie ménatliga méten. Forst triffas man inom varje region och
stiller samman prognoserna frén de olika geografiska marknader som ingér. Sedan
mots man fran alla regioner for att f& en avstimning sinsemellan. Direfter méter
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personer fran regionnivi representanter for tillverkningen. De som medverkar fran
tillverkningens sida 4r fran logistikavdelningen. Logistikavdelningen lémnar sedan ett
Onskemal till produktionen. Denna process utmynnar i en produktionsplan som man
arbetar efter i produktionen. Den 16pande samordningen mellan marknads-
organisationen och tillverkningen foljer detta formaliserade arbetssitt. Ibland gors
avsteg frdn det formaliserade arbetssitt som beskrivs ovan och ett nirmare samarbete,
direkt mellan marknadsorganisationen och tillverkning, sker;

I vissa fall dr det aktuellt med S-ordrar [specialordrar] och da handlar det om
kundanpassade produkter. Anpassningen kan bestd i exempelvis ommalning eller att
kunden vill ha ut en higre effekt ur [produkten]. Vid alla S-order dr vi mer direkt
inblandade med tillverkningen. I sadana fall har jag tdta kontakter med [fabrikens
namn].”

For att dndra en produkts konstruktion skall ett formellt férfarande med s k
konstruktionsordrar, K-ordrar, féljas, men &dven i detta avseende sker direkta
kontakter:

Vi har ett system fOr att fa till smadndringar utan det formella forfarandet med K-
ordrar. Har en produkt kvalitetsproblem antingen beroende pa monteringen eller
kombinationen konstruktion och montering vinder man sig till en enhet som kallas
[enhetens namn] sd tar de hand om kontakten med tillverkningen och fragan far hig
prioritet.”.

cescforskning & utveckling

Beroende pa typ av produkt #r samordningen mellan marknadsorganisationen och
forskning & utveckling av helt olika slag. For de stdrre varianterna av produkten #r
man beroende av affirsomradet Vig, eftersom man konverterar produkter dirifran.
Man &r s a s i hinderna p& Vigs forskning & utveckling. Vatten medverkar inte i de
utvecklingsprojekt som tar fram produkter for Vig. En formaliserad bevakning for att
se till att Vigs produkter ocksd blir limpliga som produkter for Vatten finns alltsa
inte:

Vi utgar fran dem ndr de kommer med nya [komponentens namn] och kanske tva ar
efterat kommer vi med en ny produkt. Vi dr beroende och styrda av dem for att kunna
halla en basvolym i produktionen.”.

For de stérre varianterna av produkten &r samordningen under utvecklingsfasen av
begrinsad omfattning, men fér de mindre ir situationen en helt annan, ”Ndr det giller
de mindre [komponentens namn] kan vi komma med egna idéer och input fran
marknaden om vad vi behiver. Tidigare hade vi tillverkning i [ort 1] och [ort 2]. Men
produktionen av de [produkter] som gjordes i [ort 1] har vi flyttat dver till [en utlindsk
underleverantér]. De [produkter] som vi gor fristdende fran [Vig] har vi pa marknad
storre mdjligheter att paverka. Vi samlar pd oss olika dnskemdl och intryck. I viara
reserapporter och pa interna moten formedlar vi dessa till produkiplanerarna. “Det
hdr vill vi girna ha pa den marknaden” sdger vi och da fragar de "hur manga tror du
att du sdljer under en tredrsperiod”? Projektets ekonomiska bdrighet maste prdvas
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och dr avgdrande. Produktplaneringen dr ocksd med oss ute t ex pd [produkt]-mdssor.
Vi kdr ocksd marknadsstudier ihop med andra marknadsbolag for att fa ett biittre
grepp om framtiden. Var ligger nskemdlen? ”

Mellan marknadsorganisationen och forskning & utveckling finns alltsd produkt-
planerarna som ett slags filter. Sdrskilda personer pd regionerna har regelbundna
kontakter med dem genom ett antal méten per &r. En person pé varje region har ocksi
ett speciellt ansvar for kontakter med forskning & utveckling dverhuvudtaget. Inom
regionen finns personer med ett regionalt ansvar for de olika segmenten. I detta ansvar
ingér att ha kontroll pd de viktigaste kundernas behov av produktutveckling. Att fa
med kunderna i produktutvecklingsfasen &r ett nskemal som #nnu inte helt infriats.

For att ta hand om konkreta idéer frain marknadsorganisationen finns ett formaliserat
forfarande:

"Jag eller ndgon motsvarande person kan skriva en K-forfragan, en
konstruktionsforfragan, om vi vill ha ndgot. Den ldmnas till produktplaneringen som
g0r en utredning bl a av pay-back tiden. De gor en projektbeskrivning som gar ut till
alla regioner och fragar hur mdnga enheter de tror att de kan silja per dr under t ex
en femdrsperiod. Forutom denna formella vdg finns informella, men skall nagot goras
som kostar pengar mdste en K-forfragan ske.”

Néagon egen forskning & utveckling inom marknadsorganisationen férekommer inte,
utan det formaliserade forfarande som beskrivs ovan anges fungera mycket vil. Det
siger alla som intervjuats inom marknadsorganisationen.

Trots att kopplingen mellan marknadsorganisation och produktutveckling av de
”egna” produkterna #r stark och foljer en formell struktur, s& &r mycket av det som
affirsomradet fatt fram, och som blivit succéer under aren, ingenjérsidéer snarare én
marknadsdrivna innovationer. Ett exempel r en unik patenterad produkt som man
siger att man “tryckt pa marknaden”, ett annat de mindre produktvarianter som gors i
den svenska fabriken. Idén till dessa kom frin tvd chefer, fran olika delar av
koncernen, som rdkade bo grannar och “6ver staketet” diskuterade idén om ait
konstruera en helt ny produkt som skulle kunna konkurrera prestandamissigt med de
befintliga produkterna, men med en mycket ldgre driftskostnad. Paradoxen forklaras
av en forsiljningschef for en marknad med att det vid sidan om inriktningen “a#t ha
orat till marken, fOr att finga upp och forsoka matcha de énskemdl som finns pd
marknaden”, existerar en ingenj6rskultur som innebér att det #r tillatet att komma pa
helt nya saker, som inte direkt efterfrigas pa marknaden i dagsliget.

Produktenhet USA &r en egen del av verksamheten. En mycket liten andel av enhetens
produktion siljs utanfér Nordamerika och produkterna utvecklas och tillverkas dirfor
med inriktning pa forhdllandena p& den amerikanska marknaden. Verksamheten dr
ocksa i det ndrmaste totalt skild fran 6vrig forskning & utveckling och tillverkning.
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Den enda del av marknadsorganisationen som #r inblandad i utvecklingen #r det
amerikanska marknadsbolaget:

”[Namnet pd produkttypen] dr lite speciella. De dr egentligen en helamerikansk
historia. Utvecklingen sker dir, i anslutning till fabriken och det amerikanska
huvudkontoret. De utvecklar[namnet pa produkttypen] helt utan att fraga oss.”

I USA utvecklas ocksa en central komponent som behdvs for ménga av de produkter
som tillverkas i Sverige:

"Dérfor har vi dnskemdl pd dessa men deltar inte direkt i utvecklingsprojekt.
Kontakterna sker med vara konstruktérer hir.”

Nir ett produktutvecklingsprojekt, eller startprojekt som det kallas, vil startat finns
marknadsorganisationen representerad i projektet fran dess borjan tills projektet
avslutas. En omradeschef siger att sddana som jag finns med i projektet fran borjan.
Vi representerar marknaden och vi har kontakter inat i organisationen fran projektet
och tillbaka for att f@ in ett marknadsperspektiv. I projektet finns forutom
konstruktérer, projektledare, produktplanerare ocksa nagon fran eftermarknad och

service med hela tiden.”

«..marknadsorganisationen i andra affirsomrdiden

Férséljningsorganisationen dr atskiljd mellan affirsomraddena genom att en och samma
person inte sdljer eller marknadsfor produkter frdn mer 4n ett afférsomrade, utom i
nagot enstaka undantagsfall. Viss praktisk och administrativ samordning sker
emellertid. Hur detta sker &r mycket varierande. Det finns exempel dér man delar pé
resurser, och dven marknadsbolag, men det finns ocksé exempel pé att importéren av
affirsomradet Vigs produkter ocksé importerar produkter frin andra leverantSrer som
konkurrerar med Vattens produkter. En aterkommande uppfattning bland
marknadsfolk pa Vatten #r att affirsomridets produkter litt kommer i skymundan om
man ir tillsammans med t ex Vig pa en marknad. Viljan att samordna sig med andra
affirsomradden ddmpas av kénslan att det &r frigan om att underordna sig. Det sker
ddremot en omfattande samordning mellan regionerna inom affdrsomradet Vatten:

Vi har format en slags matris ddr vi inom varje region har ndgon som dr
huvudansvarig for ett av affirssegmenten. Jag dr t ex ansvarig for Fritid inom
regionen. Detta innebdr att jag triffar andra fran andra regioner med samma ansvar
pd moten i olika sammanhang. Det ir ocksd sa att regioncheferna samtidigt dr chef
Sfor ett affiirssegment”.

Forskning & utvecklings perspektiv pd samordning med....
...marknadsorganisationen

For att samla upp idéer fr&n marknaden, trender, teknisk utveckling, vad
konkurrenterna gér m m finns produktplanerare. De ir inte projektledare utan har till
uppgift att initiera nya produktutvecklingsprojekt. De har kontakterna med
marknadsorganisationen och arbetar aktivt med kundbesék, globala och regionala
moéten med forsdljningsorganisationen, marknadsundersékningar m m. Tillsammans
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med affirsomradesledningen, regionchefer och cheferna fér Produktenheterna triffas
man regelbundet i ndgot som kallas Produktstyrelser. Produktplanerarna har frimst en
strategisk roll men 4r ocksd mer operativt inblandade, t ex i ett kvalitetsrdd som leds
av Kundltjinst. Det 4r den enhet som handhar kundproblem. Ur kvalitetsradets arbete
kommer bade idéer till framtida forbéttringar och saker som maste Aatgirdas
omedelbart.

Nir en idé eller forfragan, som utretts av produktplanerarna, visar birkraft bérjar deras
arbete pa allvar for att fa igdng ett projekt. Efter ett formellt beslut tas projekten éver
av en projektledare. Hon ansvarar mot en styrgrupp som skall sikerstilla att projektet
nar sitt mal. Vid olika referenspunkter, s k “grindar”, eller vid problem lyfts
projektfrigor upp till en Produktstyrelse. Genom dessa triffar projektledarna
regelbundet affirsomradesledningen, regionchefer och cheferna for Produktenheterna.
I projekten finns tva typer av projektledare. Den projektledare som avses ovan arbetar
med hela bilden; produkten, marknadsintroduktion, positionering, séljstéd och efter-
marknad. Fo6r den teknmiska utvecklingen ansvarar sedan en s#rskild teknisk
projektledare. Under hela projekttiden medverkar marknadsorganisationen i projektet.
Béde i den tekniska delen av projektet, for att ge marknadsperspektiv pa tekniska
16sningar, och i projektet som sidant, for att direkt arbeta med introduktion etc. De
tekniska projektledarna brukar vara med ute hos kundema nir produkterna lanseras.
Ett syfte med detta 4r ge direkt aterkoppling frin kundema till utvecklings-
organisationen.

..tillverkning

Forsknings- och utvecklingsorganisationen inom affirsomradet ér organiserad i tva
nivaer. P3 affirsomradesniva finns produktplanerare och projektledare medan de som
utfor det tekniska utvecklingsarbetet finns inom Produktenhet Sverige. Utvecklingen
av den huvudtyp av produkter som tillverkas i USA skéts helt av Produktenhet USA,
dven om affirsomrédesledningen skall godkéinna, och hillas informerad om, planerade
och pagiende projekt. Indelningen gor att de konstruktérer som finns inom
Produktenhet Sverige organisatoriskt finns tillsammans med tillverkningen av de
produkter de konstruerar.

Utvecklingsorganisationen &r, som tidigare nimnts, utformad s att produktplanerarna
ar bestillare och projektledarna de som driver projekten. Personer med dessa
befattningar finns pa central nivad inom affarsomradet. Det tekniska utveckling som
maste ske leds av en teknisk projektledare frdn Produktenhet Sverige. 1 den tekniska
utvecklingen finns personer frén konstruktion, produktion, logistik och externa
leverantérer.

«oforskning & utveckling i andra affiirsomrdden

I koncernen finns nigot som kallas Produkigruppen. Inom ramen for denna finns ett
samarbete som sker tvirs over affirsomridena. Méten sker hir nagot oftare in
kvartalsvis. P4 métena samlas personer frin alla affirsomraden i mindre grupper, s k
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blockgrupper. I dessa informerar man de dvriga om vad som pégér inom respektive
affirsomrade. Detta diskuteras sedan i blockgruppen.

Styrande for utvecklingen av de stdrre varianterna av produkterna dr Vig, men genom
dessa méten kan synpunkter och onskemal fran andra affirsomriden komma fram
samtidigt som Vig kan informera om hur olika projekt fortskrider och vad som
planeras. Vatten #r nir det giller de stbrre varianterna av produkterna mycket
beroende av de produkter som kommer frin Vig, men Vig har inte riktigt har ett
100%-igt monopol utan en extern leverantor har i viss omfattning levererat
halvfabrikat for konvertering.

Jamfért med den produktutveckling som man skoter sjdlva inom affirsomradet &r
projekt som handlar om de strre varianterna av produkterna mer formaliserade, di
man arbetar ihop med utvecklingsorganisationen inom Vig och deras produktion. Man
styrs mycket av Vig och den utveckling de bedriver.

Tillverkningens perspektiv pd samordning med....

««marknadsorganisationen

De mindre varianterna av produkterna tillverkas mot prognos. Det &r marknads-
organisationen som ligger denna prognos, som egentligen mer liknar en bestillning:
”....den dimper ju inte bara ned hos oss utan kommer fram i en process i flera steg.
Det bérjar med att vir logistik har ett méte med marknadsorganisationen for att
samla in vad de vill ha. Mobtet mellan logistik och marknadsorganisationen har
Joregidtts av ett par moten inom marknadsorganisationen, pd regionniva och sd. Efter
mdtet med marknaden, som sker mdnadsvis, sker en avstdmning mot fabrikerna da
man fragar “vad kan ni producera”? Logistik tar de hdr uppgifterna och utformar en
produktionsplan som kvitteras av fabrikerna.”.

Det handlar alltsd inte direkt om marknadsdriven tillverkning mot kundorder och
nigon direktkontakt mellan tillverkning och marknaden finns inte anser de som
intervjuats. Ett undantag &r de S-order, eller specialorder, som man tillverkar i en
mindre produktionsanliggning. D4 handlar det om kundanpassade byggen och man
har en direkt kontakt med den person i marknadsorganisationen som silt produkten
och ibland t 0 m med kunden. Man fSljer inte systemet med prognoser lika slaviskt nir
det giller de storre varianterna av produkterna. Anldggningen de produceras i har mer
karaktiren av en stor verkstad &n en fabrik vilket man siger Skar flexibiliteten. I den
svenska fabrik som tillverkar de mindre produkterna sysslar man mer med produktion
av standardiserade produkter. Fabriksledningen fomekar dock att detta skulle innebira
att man inte #r flexibel nog for att méta foréndringar i prognoserna:

"Trots att det verkar som vi har manga méten dr vi ganska snabba att reagera pa vad
marknaden vill ha. Att logistiken finns som ett mellansteg beror ocksa pd att de idven
har hand om alla lager och har koll pd om det som marknadsorganisationen frigar
efter finns i lager ndgonstans.”
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Kundsynpunkter pé levererade produkter hamnar inte direkt hos tillverkningen, utan
kundema tar forst kontakt med marknadsorganisationen, eftersom det ir den kunden
képt produkten av. Kontakterna beror oftast pad att kunderna har bekymmer,
Klagomalen kan utmynna i garantifirenden eller reklamationer. De hamnar di hos en
enhet som heter Kundtjinst och som finns centralt pd affirsomradet. Fran denna sker
en aterkoppling till tillverkningen. Det finns alltsé inget etablerat formellt kontaktniit
for direkta kontakter mellan kunderna och tillverkningen. Nagra informella direkta
kontakter verkar inte heller forekomma.

oo forskning & utveckling

Bade produktutveckling och tillverkning finns inom Produktenhet Sverige och har
samma chef. Forsknings- och utvecklingsverksamheten ar lokaliserad till samma ort
som koncernens huvudkontor och dirmed till en annan ort 4n den huvudfabriken finns
i. De intervjuade konstruktérerna séger att de trots avstindet &r i fabriken stora delar
av tiden. Det finns dessutom en produktionsteknisk avdelning pa fabriken och en
person pd denna avdelning har ett sirskilt ansvar for kontakter med forskning &
utveckling. Kontakterna begrénsas inte till honom utan &r ganska informella, man
kinner varandra och tar telefonen nir det behovs:

?Det behdvs ingen sirskild formell organisation, det fungerar hyfsat dnda.”

Utvecklingen av nya produkter sker i projektform som nimnts ovan. I dessa projekt
ingar produktionen formellt bara i en referensgrupp. Déremot si gér man tester m m,
16pande &t projektgruppen under projektet och #r déarfor dndé involverade. Vid stora
projekt kan konstruktérerna t o m sitta i fabriken men det 4r ovanligt. Det ir inte alls
ovanligt att produktionen ldgger forslag till férenklade konstruktioner, hivdar flera av
de intervjuade. Nagra formaliserade diskussioner om produkternas funktionalitet i
forhéllande till vad som krdvs for att tillverka dem, t ex vid kundanpassningar, sker
inte, varken med konstruktorer eller anstillda inom marknadsorganisationen.

«ve tillverkning i andra afférsomrdden.

Kontakterna med Vigs fabrik, som tillverkar de produkter man sedan konverterar, ir
givetvis omfattande. Man képer en stor del av produktionen fran dem, men det &r
ocksi sa att man lanar folk av varandra om det behovs personal och den andre har
kapacitet 6ver. Man gor ocksa saker &t varandra, oftast i ett kop- och séljférhillande,
men det kan handa att man ringer for att man vill ha hjilp med nagot speciellt. Det
nira forhallandet beror till stor del pd att affirsomradets Sverigefabrik tidigare
tillhérde Vig. Man har jobbat ihop i samma affirsomrade tidigare och kinner
varandra vil. Man har ocksa vissa informationssystem gemensamt, bl a for personal-
administration.
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5.1.4 Summering av Foretag 45; ”Vig & Vatten”

Organisationsstruktur

En forsta reflektion #r att det inte finns nigra stora, principiella skillnader mellan
affirsomridena avseende hur den formella organisationsstrukturen utformats for att
hantera samordning. Négra sirskilda samordnande organisatoriska enheter finns inte i
den formella organisationsstrukturen. Vissa organ som har samordnande roller i
specifika frigor finns visserligen, men inte nagon enhet med dvergripande ansvar for
samordning av forskning & utveckling, tillverkning och marknadsféring.

Personer med integrerande roller finns diremot inom bada affirsomridena, nir det
giiller samordning av marknad med forskning & utveckling respektive samordning
mellan tillverkning och forskning & utveckling. Det finns produktplanerare i bada
affirsomradena och de har liknande roller nir det giller att fanga upp signaler fran
marknadsorganisationen och &verfora dem till produktutvecklingsprojekt. Detta ir
formaliserat i organisationsstrukturen och i sérskilda rutiner. I det lilla affirsomradet
finns tvi Produktenheter och inom var och en av dessa finns bade tillverkning och
forskning & utveckling. Chefen for respektive Produktenhet har dir en samordnande
roll. I det stora affirsomradet har inkop och forskning & utveckling samma hégste
chef, vilket innebir att han har en samordnande roll.

Vad som saknas #r personer med integrerande uppgifter for hela kedjan; forskning &
utveckling, tillverkning och marknadsforing. Inte heller ndgon med en integrerande
roll avseende tillverkning och marknadsorganisation finns i den formella
organisationsstrukturen.

For olika typer av specifika fragor finns, som tidigare nimnts, ett antal olika fora som
dr permanenta till sin karaktir pa s& sétt att man méts regelbundet, det dr samma
personer som méts och man behandlar aterkommande fragor. Ett exempel &r de méten
som sker mellan marknadsorganisationen och tillverkningen. Andra exempel ir de
Globala produktstyrelserna och hur garantidgrenden hanteras.

I bada affirsomriadena sker en temporir, tidsavgrdnsad, samordning inom ramen for
produktutvecklingsprojekt. Tydligast 4r detta i det stora affirsomridet dir personer
fran marknadsorganisationen och tillverkningen finns med under hela produkt-
utvecklingsprojektet. I det mindre affirsomridet #4r personer med operativa
befattningar inom tillverkningen inte formellt projektmedlemmar, men har #nda
relativt nira kontakt med de produktutvecklingsprojekt som bedrivs genom fysisk
nérhet till forsknings- och utvecklingsorganisationen. Den néra kontakten, och att man
16pande kan folja produktutvecklingsprojekten, hinger ocksd samman med att
affirsomradet inte 4r sé stort. I produktutvecklingsprojekten i det stérre affarsomradet
forséker man skapa en informell nidrhet bland dem som direkt 4r inblandade i
projekten bl a genom att placera personer tvirfunktionellt i ppna kontorslandskap. En
informell sa kallad ”6verhéring” anser man &r viktig att frimja.
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Ekonomistyrmodell

I grunden har bada affirsomridena en ansvarsmodell som principiellt innebdr att
tillverkande enheter ir standardkostnadsenheter, siljande enheter har bidragsansvar
och forsknings- och utvecklingsverksamhet kostnadsansvar. Inget konsoliderat ansvar
tvirs over alla funktioner finns pd ldgre nivd 4n affirsomradesnivd. Trots att bada
Produktenheterna i det lilla affirsomradet innehaller bide forskning & utveckling och
tillverkning konsolideras de inte per Produktenhet. Styrning och utvirdering sker
istillet separat for respektive funktion inom var och en av Produktenheterna.

Aven om den formella ekonomistyrmodellen inte innehaller nigra enheter med
konsoliderade ansvar inom affirsomradena, #r den ridande filosofin att det 4r helheten
och det konsoliderade resultatet for affirsomradet som helhet som #r det viktigaste.
Hur en enskild enhet presterar i forhdllande till sina mal &r inte ointressant, men
helheten ir viktigast. Bada affirsomrédena priiglas ocksé av en stor &ppenhet nir det
giller att limna ekonomisk information internt. Den ekonomiska styrmodellens virde
for samordning anses av flera, sirskilt inom det stérre affirsomradet, som lagt. I det
storre affirsomradet #r bruket av icke-finansiella miitetal for styrning och utvirdering
mer utbrett och tillmits storre betydelse dn inom det lilla affirsomradet. Dir 4r man
for nirvarande starkt fokuserade pd det finansiella utfallet. Detta beror pd svaga
finansiella resultat och pd press fran koncernledningen att forbittra detta. Det
forhillandet slar igenom i alla delar av affirsomridet, &ven vid styrning av
produktutvecklingsprojekt. I dessa prioriteras kostnader framfor tid vilket inte giller
for produktutvecklingsprojekt i det storre affirsomradet.

Ekonomidatasystemen

Innan undersékningsperioden fattade man pa koncernledningsniva beslut om att ett
och samma integrerade affdrssystem skulle inforas i hela koncernen. De delar detta sy-
stem omfattar ir dock begriinsade till redovisningen och nirliggande funktioner som
fakturering och reskontror. Verksamhetsnira datasystem for t ex produktions- och
materialflodesstyrning omfattas inte av det integrerade affdrssystemet.

I det stérre affirsomradet hade inte det integrerade affirssystemet inforts vid under-
s6kningstillfillet. I det mindre hade man just installerat och tagit systemet i drift. Till
vissa delar anvindes gamla system parallellt under en period. Ekonomidatasystemen
hade saledes olikartade strukturer i de bida affirsomradena vid unders6kningstillfillet.
Detta forhallande kommer dock inte att besta.

Férhoppningar om att inf6randet av eft integrerat affirssystem skall underlitta
sammanstillningen av viss rapportering, som idag gérs med stora inslag av manuell
hantering, fanns i det storre affirsomradet. I det mindre kan man konstatera att en hel
del manuellt arbete finns kvar, men att sammanstillningarna av rapporter for flera
enheter i vissa fall forenklats. Ekonomienhetens arbete med avstimningar mellan olika
system har ocksd minskat. Inforandet av det integrerade affirssystemet har inte
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inneburit nagra férindringar for dem som arbetar lokalt inom t ex en fabrik eller ett
marknadsbolag.

Informell samordning

Samordningen ir pa olika sitt timligen formaliserad. Detta giller framfor allt
organisationsstrukturen. I det mindre affirsomradet har de informella inslagen en
storre betydelse. I vissa fall ersitter de en formell organisationsstruktur, i andra under-
littar de samordningen inom ramen f6r den radande formella organisationsstrukturen.
Det #r dock inte frigan om att den formella organisationsstrukturen motverkar
samordning som dirfor maste ske informelit.

Den geografiska nérheten till andra enheter och att man tidigare funnits inom samma
organisation framhalls som viktigt f6r den informella samordningen.

5.2 Kluster 2: Foretag nummer 9 ”System”

5.2.1 Koncernen

Kort om verksamheten

Koncernen har sedan den grundades under senare delen av 1800-talet varit verksamt
inom samma omrade. Koncernen 4r en av de ledande inom branschen och édr den
marknadsledande leverantéren inom vissa produktsegment. Foretaget producerar sévil
konsumentprodukter som avancerade system och produkter f6r kommersiella kunder.
Sarskilt inom det senare omradet dr koncernens stéllning stark. Under 1990-talet har
denna del vixt till den stérsta inom koncemnen och ligger bakom en stor del av
omsittningstkningen pad 160 miljarder sedan slutet pd 1980-talet. Omsittningen vid
undersokningstillfillet var 184 miljarder och resultatet fore skatt blev samma ar 18
miljarder. Koncernen har Gver 100 000 anstéllda och verksamhet bedrivs i mer 4n 130
lander.

Formell organisationsstruktur

Koncernen #r uppdelad i sex divisioner och fem geografiska marknadsomriden.
Divisionerna &r uppbyggda kring koncernens olika produkterbjudanden. Marknads-
omraddena utgér den formella organisationsstrukturens geografiska marknads-
dimension. Organisationen innebir en form av matrisorganisation.

I den formella organisationsstrukturen finns ocksd enheter som #r kopplade till
enskilda, storre kunder som finns pa flera geografiska marknader. Det finns #ven si
kallade sirskilda affirsverksamheter. Verksamheten i dessa #r inte av obetydlig
omfattning, men de é&r relativt sett mindre och ligger utanfér koncernens
huvudinriktning jimfért med divisionerna.

Det finns ett antal koncerngemensamma funktioner som betjinar samtliga divisioner
och marknadsomridden. Forutom funktioner for ekonomi, juridik, information,
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personal och affirsutveckling finns koncerngemensam forskning & utveckling och
produktionsutveckling samt en enhet kallad produktférsérjning & IT. I den sistnimnda
finns produktionsanldggningar och koncerngemensamma produktforsorjningsenheter.

En av de sex divisionerna arbetar med konsumentvaror medan de 6vriga fem enbart
viinder sig till kommersiella kunder. Av dessa fem #r det bara tva som vinder sig till
externa kunder. De §vriga tre dr interna leverantorer till dem och till varandra. Det &r
dock inte frdga om interna servicetjinster, utan i de system som de kommersiella
kunderna koper ingir ofta komponenter och teknologiska 16sningar som utvecklats
och framstillts av de divisioner som inte vinder sig direkt till de externa kunderna.
Den slutliga produkten, eller 16sningen pd kundens problem som man siger inom
koncernen, innehéller ofta komponenter och teknologiska 16sningar frén mer #n en
division.

Lite forenklat kan man siga att inom divisionerna sker utveckling och produkt-
forsorjning medan forsdljning sker inom marknadsomridena. Personal frin
divisionerna #dr dock ofta direkt inblandade i forsiljningsprocessen och star da framfor
allt for kunskap om produkterna. Personal frén flera divisioner ér ofta inblandade i
samma affir. I affirer med storre kunder &r ocksd de enheter som &r ansvariga for
kunden globalt med som en viktig link. Kunderna uppfattar emellertid inte att de gor
affirer med olika organisatoriska enheter inom koncernen. De triffar i princip alltid
avtal med de marknadsenheter som finns i de geografiskt indelade marknads-
omradena. Vissa undantag fran detta finns pd sma marknader.

Den formella organisationen skiljer sig till viss del & mellan de sex divisionerna.
Divisionen som arbetar med konsumentprodukter skiljer sig fran de $vriga genom att
man vinder sig mot en massmarknad, dven om i princip ingen forsiljning sker direkt
till konsumenter. Detta avspeglar sig i den formella organisationsstrukturen pa sa sitt
att divisionen har en annorlunda marknadsorganisation som till stora delar arbetar med
kunderna direkt utan inblandning av marknadsenheterna. De &vriga divisionernas
produkterbjudanden riktas, som framgéir ovan, mot gemensamma, relativt fi och
urskiljningsbara, kommersiella kunder. Att vissa av divisionerna &r underleverantérer
till de som vinder sig direkt mot slutkunderna har viss betydelse for den formella
organisationsstrukturen inom divisionerna, men det huvudsakliga skilet till att
skillnader foreligger r att divisionerna &r olika stora. Den storsta star t ex for cirka 70
% av koncernens kundaffirer®.

P4 ett principiellt plan #r byggstenarna i den formella organisationsstrukturen
desamma och for att beskriva den formella organisationsstrukturen kan begreppen
affirsenheter (AE) och produktenheter (PE) anvindas. Hela kedjan med divisioner,
affirsenheter och produktenheter féljer en produktdimension dir komplexa

* Med kundaffirer avses forsiljning till slutkunder som gir genom divisionen, iven om en del
av forsiljningen bestér av komponenter fran andra divisioner.
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teknologiomraden delas upp i mindre omréden i flera steg. Aven om benimningarna,
och i viss méan arbetsuppgifternas omfing, varierar mellan divisionerna #r
affirsenheterna indelade efter olika teknologiska produkterbjudanden. Inom
produktenheterna utvecklas och konstrueras det som sitts ihop till produkterbjudanden
i affirsenheterna. De organisatoriska byggstenar som bildar grunden &r dirfor
produktenheterna. Produktenheternas uppgift ér att utveckla, leverera, underhilla och
avveckla produkter inom olika teknologiska delomrdden. Affirsenheterna #r linken
mellan den geografiskt indelade marknadsorganisationen och den tekniska utveckling
och produktférsdrjning som sker i produktenheterna. I vissa divisioner finns bara
enstaka affirsenheter medan det finns fem i den storsta divisionen. Antalet
produktenheter varierar &n mer mellan divisionerna. I den stérsta finns ett 15-tal
medan det i mindre divisioner bara finns négra stycken.

De fem geografiska marknadsomrédena, som marknadsorganisationen &r uppdelad i,
bestir av ett antal geografiskt orienterade marknadsenheter (ME) och en del andra
forsiljningsenheter. Ménga av foretagets kommersiella kunder &r verksamma i flera
linder, i vissa fall 4r de globalt verksamma. I forséljningsorganisationen finns enheter
som arbetar med kunderna i flera linder eller globalt.

I figur 5.2 nedan sammanfattas hur de enheter som berérts ovan forhaller sig till
varandra i den formella organisationsstrukturen. Efter figuren foljer sedan en mer
detaljerad beskrivning av varje slag av enhet for sig.

KONCERNLEDNING
Divisioner Marknadsomraden
AE PE ME privid

Koncerngemensamma enheter

Figur 5.2: Oversikt dver koncemens organisation

Koncernledning
Koncernledningen bestar av VD, cheferna for respektive division och
marknadsomréde samt centrala chefer, bl a for forskning & utveckling.

Divisioner

Divisionerna ir organiserade efter olika produkterbjudanden. Det finns sex divisioner;
Konsument, Kommersiella produkter A, Kommersiella produkter B, Service,
Basteknologi och Applikationer. Varje division har ocksa en del stabsfunktioner.
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Affiirsenheter (AE) och produktenheter (PE) dr de centrala enheterna inom
divisionerna och de primira styrobjekten i den formella organisationsstrukturen.
Antalet affirsenheter 4r som tidigare nidmnts ojdmnt férdelat pa divisionemna.
Divisionen Kommersiella produkter A #r den storsta och har ocks flest affirsenheter.
Affirsenheterna dr av mycket olika storlek. De stérsta kan liknas vid underkoncerner
med mer #n 30 000 anstillda, medan andra 4r smi med nigot 1 000-tal anstillda.
Affirsenheterna bestar av ett antal produktenheter som arbetar med utveckling och
framstillning av de system som affirsenheterna erbjuder kunderna. I affiirsenheten
finns ocksd marknadsstédjande enheter. De arbetar mot marknadsenheterna som en
link mellan dem och produktenheterna. Hur de marknadsstédjande enheterna #r
organiserade varierar mellan divisionerna.

Fér varje affirsenhet arbetar flera produktenheter som i sin tur kan arbeta for flera
affidrsenheter. I produktenheterna sker utveckling och framstiillning av delsystem och
produkter. Produktenheternas arbete handlar till stor del om produkterbjudandets
mjukvara, men ocksd om utveckling och produktfrsérjning avseende hardvaran.
Produktforsorjning innebdr inkép och styming av logistiska fléden fran
underleverantrer och/eller egna produktionsanlédggningar &nda ut till de slutliga
kunderna. Att begreppet produktférsérjning anviinds hiinger samman med att en allt
mindre del av produktionen sker inom koncernen vilket innebir att ett begrepp som
ticker in bide egentillverkad och inképt hardvara behévs. I vissa divisioner finns
enheter for produktforsérjning dven pd affirsenhetsnivd. Totalt finns ett fyrtiotal
produktenheter. De fordelar sig liksom antalet affirsenheter ojimnt p& de olika
divisionerna.

De produktenheter som finns inom divisionerna Service, Basteknologi och
Applikationer arbetar med att forse affirsenheter inom bade den egna divisionen och
inom de tvd divisioner som vinder sig mot externa kunder med teknologiska
16sningar. En produktenhet tillhér formellt en division men kan arbeta for en eller flera
affirsenheter inom andra divisioner. I vissa fall tillhér produktenheterna formellt en
specifik affirsenhet, i andra fall tillhér de divisionen utan att vara understillda ndgon
affirsenhet. I ndgra undantagsfall tillhér produktenheter formellt tva divisioner.

Koncernen har alltid lagt ned stora resurser pa forskning & utveckling. Historiskt har
resurserna organiserats pad olika sitt. Sedan knappt femton &r tillbaka har en
uppdelning i produktutveckling och mer grundlidggande forskning skett. All produkt-
utveckling finns sedan dess i produktenheterna och mer grundlidggande forskning finns
centralt. De resurser som produktenheterna behéver ta i ansprik #r inte samlade i
sidrskilda legala enheter utan finns utspridda pé olika kompetenscentra. Verksambhets-
missigt tillhor de en produkienhet fast de kan finnas i samma legala enhet som t ex en
marknadsenhet.
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Marknadsomréden

Marknadsorganisationen 4r uppdelad i fem geografiska marknadsomriden; Asien &
Oceanien, Visteuropa, Central- & Mellaneuropa & Mellangstern & Afrika (CMMA),
Latinamerika och Nordamerika.

Inom varje marknadsomrade finns ett antal marknadsenheter (ME) samt vissa andra
forsiljningsenheter. Marknadsenheter finns i de linder didr koncernen har egen
representation. Marknadsenheterna &r mycket heterogena till oms#ttning och storlek
varfor tyngdpunkten i den ekonomiska styrningen ldggs pa de stérsta och viktigaste
marknaderna.

Inom marknadsomradet Asien & Oceanien finns ett 25-tal marknadsenheter varav 16
har storre volymer. Inom Visteuropa finns ett drygt 15-tal marknadsenheter varav
ungefir hilften har en fakturering pd flera miljarder kronor. CMMA innehéller
marknadsenheter av mycket varierande storlek, men manga #r smd. Totalt siljer man
inom marknadsomradet till mer #n 70 linder. Latinamerika bestdr av cirka 20
marknadsenheter varav 6 dr stora. Nordamerika bestdr av 2 marknadsenheter (USA
och Kanada).

Ett lokalt bolag ir inte detsamma som en marknadsenhet. Marknadsenheten ir
koncermnens marknadsorganisation pa den aktuella marknaden, men i det lokala bolaget
kan det finnas tillverknings- och/eller utvecklingsresurser. Dessa resurser tillhor inte
marknadsenheten utan tillverkande enheter tillhér den koncerngemensamma till-
verkningsenheten och utvecklingsresurserna tillhér en produktenhet pd négon division.
Det lokala bolaget 4r viird for dessa resurser men har varken ansvar eller befogenheter
att styra dem. Hir skiljer sig koncernens legala struktur hdgst avsevirt frin den
affarsmissiga.

Forutom marknadsenheter, som #r den centrala organisatoriska enheten inom
marknadsomridena, finns vissa andra forsédljningsenheter. Bl a finns enheter med
ansvar for en viss kund pa en viss marknad, enheter med globalt ansvar for en kund
samt enheter med ansvar for bearbetning av nya kunder och marknader. Inom dessa
enheter finns relativt fa personer. Deras storlek och betydelse har 6kat genom att allt
fler av kunderna verkar globalt.

Koncerngemensamma enheter

Det finns ett antal koncerngemensamma enheter som betjénar alla marknadsomraden,
divisioner och de enheter som bendimns sirskilda affirsverksamheter. Bland de
koncerngemensamma enheterna finns en for grundforskning och teknisk samordning
av de forsknings- och utvecklingsenheter som finns i koncernen. Produktutveckling
bedrivs annars mycket fritt inom produktenheterna. En annan enhet innehéaller
koncerngemensamma  produktionsanliggningar. Det finns formellt inga
produktionsanliggningar ute pa de olika divisionerna. All produktion finns formelit
samlad i en koncerngemensam enhet. I praktiken arbetar vanligtvis en produktions-
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anldggning med produktion at en division och 4r pé sa siitt ndra knuten till divisionen.
Det finns ocksi enheter som vénder sig mot koncerninterna kunder med t ex tjénster
inom data, utbildning och redovisning.

Legal organisationsstruktur

Koncernens legala organisationsstruktur skiljer sig frdn den affdrsmissiga. Den legala
strukturen stimde tidigare béttre dverens med den affirsmissiga men nya legala
enheter har inte skapats nér verksamheten organiserats om vid ett antal tillfillen. Den
legala strukturen ses dirfor som viird for ett antal afférsverksamheter.

De tre divisioner som vinder sig mot externa kunder har huvuddelen av sin svenska
verksamhet samlad i var sitt bolag. I den stérsta divisionens bolag finns ocksd
huvuddelen av verksamheten i de tre divisioner som inte vénder sig direkt mot externa
kunder. De svenska produktionsanldggningarna, som i den affirsmissiga
organisationsstrukturen tillhér den koncerngemensamma produktionsenheten, tillhér
legalt den stérsta divisionens bolag.

For den verksamhet som bedrivs utanfor Sverige finns en eller flera legala enheter per
geografisk marknad. Den uppdelning i divisioner som finns fér den affirsmissiga
verksamheten &terfinns inte i den legala strukturen pa de lokala marknaderna. Samma
lokala legala enhet kan innehilla marknadsenheten f6r marknaden, utvecklingsresurser
som tillhér produktenheter pi divisionerna och produktionsanliggningar. Aven
divisionslednings- och stabsfunktioner kan finnas i utlindska legala enheter.

Formell ekonomistyrmodell

Den Overgripande mélsittmingen for koncernens ekonomistyrmodell ir att sitta
operativa resultat och externa intiikter i fokus och inte interna transferpriser. En viktig
del i detta #r att fokusera pa konsoliderad l6nsambhet istiillet for pa de lokala bolagens
resultat. De externa intikterna, och en stor del av kostnaderna, konsolideras dels per
division (liksom per affirsenhet och per produktenhet) och per marknadsomride
(liksom per marknadsenhet). De lokala legala enheterna 4r av underordnad betydelse
och liknas som tidigare nédmnt internt vid hotell eller virdar for de verksamhets-
missiga dimensionerna affirsenheter, produktenheter och marknadsenheter.

I arsredovisningen f6r undersékningséret ségs att ett 6vergripande ekonomiskt mal for
koncernen 4r tillviixt. Koncernens langsiktiga mal 4r att véixa snabbare 4n marknaden
och for &ret efter blev tillviixten i nivA med marknaden.

Rintabilitet pa eget kapital och rintabilitet p& sysselsatt kapital méts och anviinds som
styrtal for hela koncernen. Andra styrtal pa koncernnivé 4r kassafléde fore finansnetto
och skuldséttningsgrad.

Divisionerna ir rintabilitetsenheter och har kompletta resultat- och balansrdkningar
och det &vergripande styrtal som anvinds &r ett residualresultat. Resultatrikningen
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belastas med en kalkylméssig kapitalkostnad beridknad pi sysselsatt kapital. Den
kalkylmissiga rintan berdknas som vigd genomsnittlig kapitalkostnad utifrdn vad
koncernens totala finansiering kostar. Affirsenheterna &r antingen resultatenheter eller
réntabilitetsenheter enligt i stort sett samma modell som for divisionerna. De stora
affirsenheterna i den storsta divisionen kan liknas vid underdivisioner och &r
riintabilitetsenheter med kompletta resultat- och balansrikningar. Ovriga affirsenheter
dr resultatenheter. Vilka poster som ingar i resultatrikningen i en division och en
afférsenhet framgér nedan.

Marknadsomridena #r bidragsenheter med ansvar for vissa direkta kapitalposter.
Modellen for att sammanstilla detta &r densamma som for ingdende marknadsenheter.
Marknadsenheterna fakturerar kunderna p& sin marknad. P& marknader utan
marknadsenheter sker detta frén Sverige.

De koncerngemensamma enheterna dr kostnadsenheter, eller i vissa fall artificiella
resultatenheter. Den koncerngemensamma forskning som bedrivs inom en enhet ir ett
exempel pd en kostnadsenhet. Det finns en forsknings- och utvecklingschef pa
koncernnivd som ingdr i koncernstyrelsen men han har inget konsoliderat
kostnadsansvar for hela koncemens forskning & utveckling. Den forskning &
utveckling som bedrivs inom olika produktenheter har de sjilva det fulla ekonomiska
ansvaret for. I den ekonomiska styrmodellen for ett produktutvecklingsprojekt finns
ett antal roller och ansvar definierade. Den som formellt bestiller ett
utvecklingsprojekt kallas produktigare. Han stiller sedan ut ett uppdrag till nigon att
driva projektet. Projektets finansiering skall 16sas av projektigaren och kan innebéra
att en eller flera produktenheter dr med. I finansiella termer har produktigaren ett
kostnadsansvar.

Redogérelsen ovan har begrinsats till olika enheters finansiella ansvar i
ekonomistyrmodellen. Inom koncernen sitts ocksd mél i icke-finansiella termer. Man
tillimpar ett styrkortstinkande och sitter mél for verksamheten i fem olika
dimensioner; innovation, kunder, intern produktivitet, medarbetare och finans. I
styrkortet anvinds bade finansiella och icke-finansiella méltal. Maltalen kan
karaktiriseras som Key Performance Indicators (KPI). Bara ett fatal, sex - sju stycken,
av dessa &r bestimda centralt medan ovriga bestims inom respektive enhet. Alla
KPIL:er rapporteras till koncernledningen kvartalsvis per affirsenhet och marknads-
enhet. Arbetet med styrkorten 4r kopplat till koncernens strategiska (3 érs sikt)
planeringsprocess. Strategiprocessen utmynnar i styrkortet.

Formella ekonomidatasystem

Den grundliggande idén i koncernens ekonomistyrmodell &r konsolidering. Detta
innebir att data frdn olika enheter inom koncernen maste sammanstillas och di inte
bara for koncernen som helhet. I koncernen finns ett 6vergripande system for koncern-
rapportering. Det anviinds bade for att sammanstilla rapporter f5r koncernen som
helhet och for att sammanstilla konsoliderade rapporter for divisioner, affirsenheter,
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produktenheter och marknadsomriden. Vilket formellt ekonomidatasystem som
anvinds av affirsenheter och produktenheter styrs av vilken division, eller egentligen
vilken legal enhet man tillhor. Detta giller de svenska delarna av affidrsenheter och
produktenheter. I lokala bolag runt om i virlden finns resurser som ocksé tillhér dem, i
hogsta grad giller det produktenheterna som kan ha avsevirda utvecklingsresurser
utomlands. De resurserna tillhor legalt det lokala bolaget och hanteras i det lokala
bolagets ekonomidatasystem. Nagra sérskilda divisionsrapporteringssystem finns inte,
utan for att kunna konsolidera divisionernas affirsenheter och produktenheter miste
data himtas ur koncern-rapporteringssystemet. Fér de svenska huvudbolagen, det
finns ett per division, giller gemensamhet inom divisionen bade avseende
applikationer och datadefinitioner. Mellan divisionerna skiljer sig applikationer och
datadefinitioner &t.

Marknadsomradena har inga gemensamma applikationer och marknadsenheter inom
samma marknadsomride kan ha olika applikationer och datadefinitioner. Det ir
egentligen lite missvisande att tala om marknadsenheter i detta sammanhang f6r det 4r
det lokala bolagen i olika linder som har olika formella ekonomidatasystem. Kraven
P& konsolidering innebér att bade intikter och kostnader i marknadsenheter maste
definieras sé att det som hér samman med olika affirsenheter och produktenheter kan
hirledas till dem. Koncernrapporteringssystemet anvinds for att sammanstilla detta.

5.2.2 Stora divisionen: Kommersiella produkter A

Lite om verksamheten

Kommersiella produkter A #r den storsta divisionen. Inom divisionen utvecklas,
marknadsfors, integreras och installeras systemldsningar till kommersiella kunder runt
om i virlden. Av koncernens fakturering vid undersékningstillfillet kan 110 miljarder
hinforas till divisionen vilket motsvarar ungefir 60 % av koncernens omsittning
(inkluderas sidant som andra divisioner presterat men som faktureras genom
divisionen stiger siffran till 70 %). Divisionen var samma &r den mest l6nsamma med
en rérelsemarginal pa 13 %.

Formell organisationsstruktur

Inom divisionen finns fem affirsenheter och ett femtontal produktenheter. Alla
produktenheter utom fyra tillhor specifika affirsenheter. Av de fyra produktenheter
som inte tillhér nigon affirsenhet delas tva med divisionen Kommersiella produkter
B. Pa divisionsniva finns funktionerna personal, ekonomi, information, marknads-
foring & strategisk affirsutveckling, produktforsdrjning & IT och teknisk utveckling.
Inom koncernen finns produktionsanliggningar som tillverkar komponenter for
divisionen men de tillh6r formellt inte divisionen utan alla produktionsanldggningar 4r
samlade i en koncermgemensam enhet.

Den storsta affirsenheten sysslar med de for tillfillet marknadsmassigt mest utbredda
delteknologiema inom det huvudomride divisionen #r verksamt. Tva andra
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affirsenheter sysslar med delteknologier som nyligen introducerats och ir pa vig att
bli niista generations mest utbredda. Dessa affirsenheter viixer snabbt, medan de tva
aterstdende affiirsenheterna dr mer stabila storleksmissigt. Den ena arbetar med
produkter eller komponenter som gemensamma for de andra affirsenheterna. Den
andra sysslar med specialprodukter. Den stérsta av affirsenheterna dominerar
divisionen och sysselsitter cirka 30 000 personer.

Den formella organisationsstrukturen varierar mellan affirsenheterna men det finns
alltid produktenheter och ett antal marknadsstSdjande enheter som arbetar mot
marknadsenheterna i den geografiska dimensionen, och i forekommande fall mot de
enheter som representerar kunddimensionen. Det finns ocksd en funktion for
produktforsorjning i varje afférsenhet.

Afférsenheterna innehaller ett varierande antal produktenheter som representerar olika
delteknologier, eller generationer av teknologi, inom det teknologiska omride affirs-
enheten arbetar. I produktenheterna finns resurser for att leverera och utveckla
teknologiska l6sningar inom avgrinsade ansvarsomriden. Det innebir att produkt-
enheterna i den formella organisationsstrukturen har enheter for produktférsérjning,
marknadsforingsst6d, installation, service och teknisk utveckling. Det innebir inte att
de har egna produktionsanldggningar eller all den tekniska personal som behdvs. Nir
det giller produktion av hirdvara skéts den bdde inom koncernen och av under-
leverantorer. Qavsett vilket hanterar produktforsérjningsenheterna problematiken med
att f3 ut hardvaran till den plats dér den slutligen skall anvindas.

En huvuduppgift for en produktenhet &r att bedriva teknisk utveckling inom ett
avgrinsat omrade. P4 affirsenheterna finns enheter for afférsutveckling & teknisk
utveckling. Dessa enheter har inga egna utvecklingsresurser utan de finns pa
produktenheterna, antingen i det svenska bolaget eller p4 kompetenscentra runt om i
virlden. Pa divisionsniva finns ocksi en funktionell enhet kallad teknologi. Den har en
samordnande funktion men kan ocksd initiera utvecklingsarbete. Négon stiende
resurspool for teknisk utveckling finns inte pa divisionsniva.

Formell ekonomistyrmodell

I den formella ekonomistyrmodellen ér divisionen en rintabilitetsenhet med ansvar for
rantabilitet pa sysselsatt kapital. Rintabiliteten miéts som ett residualresultat. Man har i
finansiella termer ansvar for sivil en resultatrikning som en balansrikning. Kassa-
flsdet ar ocksd viktigt och mits per affirsenhet men malsitts ej. Kassaflodes-
beridkningar baseras pa operativt kapital och resultat fére skatt och tar ej hinsyn till
intern aktieutdelning.

Resultatrdkningen for divisionen och for divisionens affirsenheter &r uppstillda pa
samma sitt. Uppstillningsformen for resultatrdkningen kallas Full income statement
och motsvarar den externa redovisningens t o m resultat fore skatt, med nigra
modifieringar. Den stills upp pé f6ljande sitt:
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Férsiljningsintikt fran extern kund

- Kostnader salda varor

- Forskning & utveckling och andra tekniska kostnader
- Foérsiljningskostnader

- Administrativa kostnader

- Ovriga rorelsekostnader

- Finansiella kostnader

Konsoliderad vinst fore skatt

Finansiella kostnader 4r en kalkylméssigt beriknad rintekostnad pa sysselsatt kapital.
En vigd genomsnittlig kapitalkostnad anvinds for att berdkna kalkylrintan. Denna
berikning sker for hela koncernens finansiering. P4 divisionen och i affirsenheterna
anvinds denna procentsats.

For divisionen som helhet, och fér dess affirsenheter, berdknas hur stor andel av
forsiljningsintikterna som varje marknadsenhet stir for, liksom hur mycket de
bidragit med i form av s k marknadsbidrag (se avsnittet nedan om formell
ekonomistyrmodell i marknadsenheter). Detta beh6vs eftersom affirsenheterna kan
paverka prissittningen inom enskilda marknadsenheter genom att de har ett globalt
och regionalt prisansvar for sina produkter. Det kan dérfor finnas skil till att bibehalla
en viss prisniva i ett land for att paverka prisstabiliteten i en hel region eller t o m
globalt.

Affirsenheternas balansrikning innehaller ingen kassa och inga 1&n, utom de som #r
direkt kopplade till kundfinansiering. Det kapital som medtas bendmns sysselsatt
kapital men motsvarar vad som i allménhet definieras som operativt kapital.

Produktenheterna 4r resultatenheter med ansvar for vissa kapitalposter. Viktigare
produkter foljer man separat under deras livsldngder. Resultatrdkningens uppstéllning
for en produktenhet framgér nedan.

Forsiljningsintikt fran extern kund

- Kostnad salda varor

+/- Justeringar av kostnad silda varor

+  Royaltyintikter

- Utvecklingskostnader

- Andra tekniska kostnader

- Forsiljningskostnader for produktledning och marknadsféring
- Administrativa kostnader

- Avskrivningar pa immateriella tillgdngar

= Produktbidrag fore kapitalkostnader

- Kapitalkostnader
= Produktenhetsresultat
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Produktenheter har som nimnts inte nidgon balansrikning, men ansvarar for visst
kapital som t ex lager och vissa immateriella tillgdngar. Utvecklingsutgifter balanseras
inte vilket innebdr att intikterna i resultatrikningen i stor omfattning hirrér frin
utveckling som kostnadsforts i tidigare perioder och att de utvecklingsutgifter som
kostnadsfors i en period férhoppningsvis ger intéikter i framtiden. Avsaknaden av
balansrikning gor att posten kapitalkostnader i resultatrikningen ovan blir blygsam
och den resultatnivd som mest frekvent anvinds, t ex nidr krav formuleras, dr dirfor
produktbidrag fore kapitalkostnader eller produktbidrag som den ocksé kallas.

Formella ekonomidatasystem

Verksamheten i Sverige har ett gemensam ekonomidatasystem. Ekonomidatasystemet
ir inte integrerat med produktions- eller logistiksystem, men himtar och limnar data
till dem. De utlindska delarna av verksamheten finns i lokala bolag runt om i virlden.
I vissa fall kan det finnas rena forskningsbolag men i de flesta fall inrymmer det lokala
bolaget #ven marknadsenheten for landet och ibland produktion. De lokala bolagen
har oavsett verksamhetens sammansitining egna ekonomidatasystem. Det innebar
bade egna applikationer och egna datadefinitioner. Det finns inget eget rapporterings-
system for att konsolidera produktenheter. For att sammanstilla delarna anvéinder man
det koncerngemensamma systemet.

Ekonomidatasystemen foljer som tidigare ni#mnts den legala strukturen.
Projektplaneringssystem ir ett undantag. Ett utvecklingsprojekt inom en produktenhet
bedrivs Gver nationella och legala grinser. For projektstyrning ir olika system i bruk
som anvinds tvirséver dessa granser. Det dr frimst produktigare och projektledare
som behtver dessa. Ett lokalt kompetenscenter 4r inblandat i flera utvecklingsprojekt
som bedrivs parallellt och dir finns ofta lokala system for att hantera detta.
Utfallsrapportering av projektkostnader sker i ett centralt system, som #r integrerat
med redovisningssystemet. Kostnader i lokala bolag blir synliga forst nir de
fakturerats internt. Detsamma giller kostnader for inhyrda konsulter.

Verksamhetsmiissig samordning — i praktiken”

Affirsenheternas perspektiv pd samordning med....

«o.produktenheter

Grundstrukturen i koncernens formella organisation innebir att divisionerna delas upp
i affdrsenheter med ansvar for hela tekniska system. Systemen &r komplexa och har
brutits upp i mindre delsystem och for dem ansvarar produktenheter. Divisionerna 4r
enligt denna struktur separata, hierarkiskt uppbyggda, enheter som bestar av ett antal
affirsenheter som i sin tur bestir av ett antal produktenheter. Detta &r en beskrivning
av den formella organisationsstrukturen, men som en person i ledningen for en
affirsenhet séiger sa ir det:

”....en indelning pd tekniska grunder. Vi har delat in oss efter olika tekniska system
och sedan delat upp dem i mindre bitar for att fi det hela hanterbart. Som man snabbt
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mdrker nidr man varit hir ett tag sd dr verkligheten betydligt mer sammansatt, vi
arbetar inte riktigt som vi ritat upp det hela utan mer korsvis, tvirséver”.

Nagot som han och andra ofta aterkommer till 4r de teknologiska beroenden som finns
i koncernen. Divisionernas produkterbjudanden 4r delar av en helhet. Aven om
delarna i vissa fall kan siljas for sig utgar de frdn en gemensam grundteknologi. For
affirsenheter giller att de i 4nnu hogre grad 4r teknologiskt beroende av andra
affirsenheter. Beroendet &r mer eller mindre stort men det finns beroenden som man
méste ta hinsyn till. Beroendena 4r #nnu starkare nir man kommer ned pa
produktenhetsniva..

De tekniska beroendena har konsekvenser fér bade produktutveckling och for hur man
agerar p4 marknaden. Affirsenheternas roll for samordning av produktenheter handlar
frimst om en samordning mot marknaden. For den teknologiska samordningen av
utvecklingsprojekt 4r central samordning frin den koncerngemensamma forsknings-
enheten och direkta kontakter mellan produktenheter viktigare.

P4 affirsenheterna finns, utanfor produktenheterna, organisatoriska enheter vars
priméra uppgift 4r att vara en link mellan produktenheterna och marknadsenheterna,

(och kundenheter om sidana finns). P4 stérre produktenheter finns visserligen en
marknadsorganisation men pd affirsenheterna, utanfér produktenheterna, finns en
kraftfullare mer utbyggd marknadsorganisation. Inom denna finns bide marknads- och
systemkunskap:

Vi haller ihop systemkunskap och ldgger ihop produktenheternas delar till sant som
fungerar att sdlja. Det dr klart att en kund som redan har [ett system] och vill utéka
sin kapacitet skulle kunna handla direkt av en produktenhet men vi kan ligga ihop
delar fran fler produktenheter och da inte bara vara egna i divisionen”.

Det ir inte bara produktenheterna i affiirsenheten eller divisionen som samordnas utan
det formella ansvaret for de egna produktenheterna péverkar agerandet. Bl a ir
affirsenhetschefen ordférande i alla produktenheters interna styrelser.

....marknadsenheter

P2 varje affiirsenhet finns en marknadsorganisation som tillsammans med marknads-
enheterna, och i forekommande fall kundenheter, arbetar aktivt ute pd marknaden.
Roll- och arbetsfrdelningen 4r olika beroende pa var i produktlivscykeln produkten
eller 18sningen befinner sig. Affirsenheternas marknadsorganisation tillmiter sig
sjdlva stor betydelse for att fi ut nya produkter och for att hitta kompetens for att
utfora nya 16sningar:

“Omfattningen av kontakterna med [marknadsenheterna) dr beroende av var i
produktlivscykeln produkterna finns. Nya produkter innebdr mycket kontakter p g a att
ingen kunskap finns pd [marknadsenheten). Tillsammans med Marketing & Sales pa
[produktenheterna) dr det vi som star for den. Gradvis bygger vi upp kunskaper pa
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[marknadsenheterna) men i bérjan dr de mest med som dérrdppnare. S smaningom
kan de skita mycket sjilva.”.

Oavsett var produkterna befinner sig i produktlivscykeln &r det marknadsenheterna
som tecknar de formella avtalen med kunderna. P3 affirsenheten siger man att:

*vi dger produkten och sdtter referenspriser. [Marknadsenheterna] har spelrum, men
vill de avvika mer dn x % fran referenspriset mdste vi vara inblandade. Inte ens dd
gar vi under en viss nivd.”.

En storre systemforsiljning innebdr att frénsteg kan goras, men frémst péd s k
tilldggsprodukter.

”Det kan vara sa att den hdir ordern dr sa bra for [koncernens namn)] att vi far skicka
med [produktnamn], men det sker inte utan att det varit en dialog forst med
[produktenheten] och [marknadsenheten].”.

Affirsenheterna anser sig ha en roll for att kontrollera marknadsenheternas
prestationer, vad giller divisionens produkter:

”Jag dr [divisionens namn] verktyg for att folja upp dotterbolagen nir det giller vara
produkter, vara system”.

Detta r dock inte alldeles problemfritt:

"Det finns  kvalitetsproblem i den ekonomiska  rapporteringen. Pad
[marknadsenheterna] vet man inte alltid vad det dr man sdljer. Nir det var hdrdvara
var det enklare for da kunde vi rikna bakvigen. Systemen blir ett enda virrvarr. Det
gar inte att direktkoppla leverans och prislapp. ”.

Maénga papekar att problemen ocksé hiinger samman med att man inte ldgger ned
tillréickligt med resurser pd marknadsenheterna for att se till att koda data pa korrekt
satt:

“De tar den firsta produktkoden som kommer upp i menyn som passar ungefdr. De
vet att de inte kodar ritt men de vet inte vad som dr ritt och for dem spelar det ingen
roll, men for mig som har en liten produkt har det stor betydelse.”

«owtillverkning

I den formella organisationsstrukturen ligger tillverkningen utanfor divisionen, men
verksamhetsmissigt ar fortfarande ett antal fabriker néra knutna till divisionen och till
affirsenheterna. Inte ens alla som intervjuats kiinde till att man skiljts 4t i den formella
organisationsstrukturen. Forhéllandet att den svenska produktionsanliggningen ligger
i samma legala enhet som divisionens svenska bolag kanske kan fSrklara detta. Det
finns ocksd kontakter p& flera nivier som gér att man kiénner att fabrikerna tillh6r
divisionen. Bl a sitter personer frdn divisionen i styrgrupper och styrelser for alla
produktionsenheter som producerar det man konstruerat:

”Styrningen dr snarast gemensam dven om fabrikerna rapporterar till [namnet pa
chefen for koncerngemensam produktion]”.
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Inom olika omriden fungerar koncernens egna fabriker som testanldggningar for att
sitta nya produkter i produktion. Existerande produkter hanteras av de produktfér-
sorjningsenheter som finns pd affdrsenheterna:

”Var uppgift dr att ta emot bestillningar fran marknadsorganisationen och gora allt
som behdvs for att bade hard- och mjukvara skall finnas pa plats hos kunden”.

For att klara detta limnar man prognoser till tillverkningen, savil egna fabriker som
underleverantSrer, om kommande bestéllningar. Underlaget f6r prognoserna kommer
fran affarsenheterna. Produktforsérjningsenheten &r uppdelad i mindre enheter som
skéter produktforsérjningen inom ett omrade. De skall uppritthélia kompetens om hur
detta skall ske och ocksa skéta den dagliga upphandlingen. Upphandling kan innebira
bestillningar till egna produktionsanliggningar eller underleverantérer. Principiellt &r
det ingen skillnad i hanteringen. Produktforsdrjningsenheten handhar inte produkterna
fysiskt i nigot av fallen. De levereras direkt till marknadsenheten eller i okande
omfattning direkt till slutkund och da ofta till den plats dir de slutligen skall anvindas.

.«.andra affiirsenheter

Vid stora offerter paketeras produkter och delsystem till 16sningar men det innebir
inte s& mycket samordning mellan affirsenheter. Afférsenheterna frdn de andra
divisionerna gar direkt pd produktenheterna och produktforsérjningsenheterna. Detta
ir inte helt konfliktfritt for relationerna mellan afférsenheter i olika divisioner. Det blir
en konkurrens om resurser och affirsenheternas marknadsorganisation vill helire att de
“egna produktenheterna” utnyttjas for egna affdrer som ger den enskilda affirsenheten
bittre 16nsamhet:

Vi kan tvingas vara med och erbjuda saker fast vi egentligen har andra Ionsammare
affirer pd gang”.

Vissa afférer och kunder betraktas som strategiska for koncernen som helhet. T ex vid
introduktion av nya generationer av system, nya potentiella storkunder eller stora
ordervirden kan affirerna foras upp pa koncernledningsniva. Flera affirsenheter fran
olika divisionen far da hjalp med forséljningen.

Produktenheternas perspektiv pd samordning med....

..waffédrsenheter

Produktenheterna tillhor i de flesta fall en afférsenhet och som tidigare nimnts 4r det
affirsomrédenas marknadsorganisation som tar produktenheternas tekniska produkter
och erbjuder dem till marknadsenheter och kunder som kommersiella produkter, ofta
tillsammans med andra produktenheters tekniska produkter. Affirsenheternas
marknadsorganisationer dr strukturerade s& att de motsvarar marknadsomrédena och
marknadsenheterna i den geografiska dimensionen. P4 produktenheterna finns inte
nagon motsvarande indelning, utan de marknadsforingsresurser som finns dar 4r
produktorienterade. Produktenheterna har de flesta och narmaste kontakterna med dem
pé affirsenheterna som arbetar med sa kallad product push. De star produktenheterna
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nirmast enligt de produktchefer som intervjuats. Kontakten med dem &r mycket
informell.

...marknadsenheter

De flesta produktenheter har en egen marknadsorganisation &ven om den stora
marknadsorganisationen i divisionera finns pa affirsenheterna. Det normala ir att
produktenhetens kontakt med marknadsenheterna gar genom marknadsorganisationen
pa affirsenheten. Sirskilt i de forsta faserna av en produkts livscykel &r
produktenheterna inblandade i stor omfattning. Produktchefer och &ven installations-
personal arbetar direkt med kunderna medan afférsenhetens marknadsorganisation i
praktiken skéter forsiljningen. I senare faser har marknadsenheterna sjilva byggt upp
kompetens for bade fSrsdljning och installation. Marknadsenheterna skéter da det som
affirsenheten och produktenheten gjorde i bérjan och tar hjilp av specialister pa
produktenheterna om négra speciella tekniska prestanda efterfragas. I vissa fall
etableras direktkontakt mellan produktenheter och marknadsenheter (och i
férekommande fall med kundansvariga) utan inblandning av affirsenheter. Ett sddant
fall &r nir en produkt funnits en tid p& marknaden och marknadsenhetens kunskap om
den ir vil utvecklad men den tekniska komplexiteten gor att det &ndé kréivs expertis:
”...vi jobbar da som forsdljningsteam med marknadsforare, tekniskt kunniga och
projektledare ddr vi stir for det tekniska kunnandet”.

I koncernen finns en speciell process for att samla in signaler fran marknaden for att
skapa produktidéer. Den kallas Business Opportunity Trace. Marknadsenheterna och
kundansvariga kommunicerar i denna med en speciell funktion pd marknadsomradet
som sedan kommunicerar med produktenheterna. De som intervjuats pid produkt-
enheterna menar dock att marknadssignaler har problem att sld igenom denna vig.
Detta beror inte enbart pa att processen som sddan inte fungerar utan har till stor del en
historisk forklaring, enligt flera av de intervjuade:

”Hir pa [divisionens namn] frodas en slags ingenjérsromantik. Historiskt har flera av
vara framgdangsprodukter tagits fram ’'mot ledningens vilja’. Runt det odlas en
mytbildning.” “En viss anarki finns och man gor lite som man vill.”

Asikterna om detta 4r bra eller diligt varierar, men att de bista produkterna for
framtiden maste komma fram “garagevigen” bara for man haft tidigare framgangar
med sddana tror ingen:

“Vissa saker far mer uppmirksamhet, for hur kul dr det att berdtta eller skriva om
produkter som sakta malts fram av anonyma ingenjorer, sd har vdra [teknologi 1]-
produkter och vara [teknologi 2]-produkter kommit fram och de dr framtiden..”.

Ett problem som flera pekar pa &r att produktutvecklingen inte har varit tillrickligt
marknadsorienterad. De flesta menar dock att den blivit mer marknadsorienterad. 1
den formella organisationsstrukturen har marknadsperspektivet lyfts fram genom
inférande av affirsenheter. Kontakterna mellan produktutvecklare och marknads-
enheter har okat. Det menar manga som arbetat linge inom koncernen, men
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fortfarande #r ménga produkter teknikdrivna och kréver product push for att bli
kommersiellt framgangsrika.

Att man #r beroende av marknadsenheterna for att fa riktig information om intiikterna
papekas genomgéende som ett problem:

"Det dr inte bra...jag har sett exempel pd att en desk clerk i [Xland] sitter och
bestimmer vad for produktkoder som skall anvindas och det dr kiart som tusan att det
blir fel. Han har inget uppsdt men vet inget om produkterna, de som sdlts eller de
tekniska.”.

P4 stérre produktenheter tar man kvalitetsproblemen med stérre lugn 4n pa de mindre:
"Fér oss jdmnar det ut sig i langa loppet. Blir det fel blir det formodligen till vir
fordel.”.

P4 mindre produktenheter &r man mer upprérd:

”Det hdr dr for javligt, de vet inte vad som dr var produkt, orkar inte leta efter ritt
produktkod, skiter i det helt enkelt.” "Vi pratar olika sprak pd nat sditt. Jag tror att
enda chansen att f& det ritt dr att skicka ut folk hdrifran men jag kan ju inte ha en
kille eller tjej pa varenda [marknadsenhet].”

«wtillverkning

Fast tillverkningen nu formellt ligger utanf6r divisionen menar man pa
produktenheterna att detta inte inneburit nigon stor forindring i arbetet.
Produktenheterna har inte s& mycket kontakt med produktionsanliggningarna nir det
giller existerande produkter. Det finns visserligen en produktforsoérjningsenhet pa de
flesta produktenheter, men de &4 mindre stddfunktioner. Det dr
produktférsorjningsenheterna pa affirsenheterna som skéter det 16pande arbetet med
att sammanstilla prognoser och lédgga bestillningar.

Nir det giller produkter som héller pa att utvecklas eller som ir i industrialiseringsfas
ar kontakterna med tillverkning nirmare:

“Att ga fran konstruktion till produktion kallar vi industrialisering och eftersom vi
produltvixlar mycket dr industrialiseringen central. I och for sig far vi mer dvning
men nyckeln dr att skapa dverlappande ansvar genom att konstruktdren har ansvar for
industrialisering och tillverkningen kommer in tidigt”.

Under utvecklingsfasen finns personer frin produktionsanldggningama med i alla
produktutvecklingsprojekt. Oftast dr det personer frdn koncernens egna produktions-
anliggningarna, men de kan dven komma frén underleverantérer.

De produktionsanliggningar som fortfarande finns kvar i koncernen har fatt allt mer
avancerade uppgifter. En sdan uppgift dr att utveckla processer fér hur nya produkter
skall produceras. Efter utvecklingen av produktionsmetod férs produkterna éver till
underleverantérer, om det inte handlar om strategiskt viktiga komponenter. Det sker
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ocksi visst konstruktionsarbete i tillverkningen av typen omdesign. Formellt har de
tillverkande enheterna flyttats lingre fran produktenheterna men verksamhetsmassigt
menar man inom bade produktion och produktutveckling att man &r niirmare varandra
4n nagonsin.

.«..andra produktenheter

Det tekniska beroendet mellan produktenheter i samma affirsenhet #r mycket stort.
Aven med produktenheter i andra affirsenheter och divisioner krivs samordning. For
att hantera detta finns sirskilda produktledningsenheter pd bade affirsenhets- och
divisionsniva:

Vi dr beroende av saker och ting som man utvecklar och gor ddr och dir. Jag menar
att om vdra produkter spretar dt ett hall sa mdste de hiinga med och tviirtom, om de
gar at ett hall sa maste vi hinga med sa att siga. Den samordnande rollen ligger
véldigt tungt pé vir produktledning.”

Produktledningen fran olika affirsenheter har formella méten dir man diskuterar vilka
produkter som skall utvecklas och med vilka teknologier. Nagon fullstindig frihet i
dessa avseenden &r det inte friga om, utan den centrala forskningsenheten har stor
betydelse. Den forskning som bedrivs dir sétter ramarna for teknologiska val pa ett
overgripande plan. Den centrala forskningsenheten styr ocksd vilka av koncernens
kompetenscentra som skall ha kompetens inom olika omraden.

S& langt samordning p& Overordnad niva. Nir det sedan kommer till konkreta
utvecklingsprojekt s& kan personer fran andra produktenheter #n den som driver
projektet sitta med i styrgrupper. Projekten kan drivas med en blandning av andras och
egna resurser. Den praktiska samordningen av produktutveckling sker till stor del pa
produktenhetsniva:

”De [andra divisioner] bestdr ocksa av produktenheter, sa vi jobbar mot deras
produktenheter. Vi mots direkt pd den nivan, det spelar inte sd stor roll hur
divisionerna dr organiserade diir uppe. Det héir dr byggblocken och det dr det som dr
tanken med produktenheterna.”

Grinsdragningar mellan olika produktenheters produktutvecklingsansvar och mellan
den grundforskning som sker centralt och produktutveckling verkar inte vara nagot
storre problem. En projektledare menade att problem kan komma att uppsti genom att
vissa delar knoppats av som egna divisioner:

Vi har inte gjort en 100 procentigt knivskarp bodelning och vi har haft lite diskussion
om ett projekt som vi loste men det kan komma upp igen”.
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5.2.3 Lilla divisionen: Kommersiella produkter B

Lite om verksamheten

Kommersiella produkter B dr den minsta av de divisioner som viinder sig mot externa
kunder. Inom divisionen utvecklas, marknadsfors, integreras och installeras
systemlésningar till kommersiella kunder runt om i virlden. Man har varit verksam i
Sver 100 linder men minskat marknadsnérvaron och koncentrerat sig pd l6nsamma
marknader. Visteuropa star idag for mer dn 50 % av divisionens omsittning. Av
koncernens fakturering vid undersokningstillfillet kan knappt 20 miljarder hinforas
till divisionen vilket motsvarar ungefir 10 % av koncernens omsitining.

Divisionen har haft en dramatisk utveckling under 1990-talet. De verksamheter som
motsvarar divisionens kirnkompetens var i slutet pd 80-talet koncernens stérsta
affirsomridde. Under 90-talet har man stagnerat medan &vriga delar, som nu ir
divisioner, expanderat explosionsartat. Divisionen har haft svara l6nsamhetsproblem
och tidvis lagts samman med den verksamhet som nu &terfinns i division
Kommersiella produkter A. Sedan nagot &r tillbaka har dock en &terhdmtning borjat
och idag visar divisionen &ter ett positivt resultat och en 6kande orderingang till f5ljd
av en delvis ny produktportfol;.

Formell organisationsstruktur

Divisionen motsvarar i storlek och organisation ungefir en av affirsenheterna i
divisionen Kommersiella produkter A. I divisionen Kommersiella produkter B finns
tva affirsenheter. Det 4r dock en viss skillnad mellan dessa och de affirsenheter som
aterfinns i divisionen Kommersiella produkter A. De kan némligen i manga avseenden
jamforas med produktenheterna i divisionen Kommersiella produkter A. Att det
forhaller sig pa detta vis &r inte si underligt med tanke pa att divisionen Kommersiella
produkter B tidigare var en affdrsenhet i divisionen Kommersiella produkter A och de
nuvarande affirsenheterna var di produktenheter. Enheterna har lyfts upp en niva
organisatoriskt. Affirsenheterna #@r inte lika utbyggda som motsvarigheterna inom
divisionen Kommersiella produkter A. Ett exempel é&r att kontakten med
marknadsenheterna skéts av enheter som ligger utanfor affirsenheterna och som
rapporterar direkt till divisionschefen. De kallas kundgrupper. Kundgrupperna f6ljer
ungefir den geografiska indelning som anvéinds for marknadsomradena.

Det finns sex stédfunktioner pé divisionsniva. De ir ekonomi, personal, information,
affirsutveckling, produktférsorjning och teknologi. Det finns dven en del stédenheter
pa affirsenheterna.

Affirsenheterna 4r uppdelade i sammanlagt tio produktenheter. Det finns dessutom tvéa
produktenheter som inte tillhér nigon affirsenhet. De drivs tillsammans med
divisionen Kommersiella produkter A och kallas kimproduktenheter. Det innebir att
de har ansvar for att utveckla och underhélla teknologi som bdda divisionernas
produkter har gemensam och utnyttjar. De produktenheter som helt tillhér divisionen
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arbetar med den typ av teknologi som &r divisionens sérskilda ansvarsomrade. I de
systemlosningar som siljs genom divisionen Kommersiella produkter A dr det inte
ovanligt att produkter med denna teknologi ingar. Produktenheterna arbetar siledes till
viss del for divisionen Kommersiella produkter A.

Kundgrupperna ir divisionens marknadskanal. De arbetar med att stédja marknads-
enheterna inom divisionens teknologiska omrade. De 4r organiserade i enheter som
arbetar med vissa teknologier pa flera marknader samt enheter som #r ansvariga for
alla divisionens produkter pa en geografisk marknad. De enheter som arbetar med en
viss teknologi kallas push teams, vilket antyder att det inte bara handlar om att ge
marknadsenheterna st6d utan att ocksd f6érséka introducera och “trycka ut” ny teknik
pa marknaden. De enheter som arbetar med alla produkter pa en marknad leds aven s
k Business Manager. Kundgrupperna siljer formellt inte direkt till kunderna, det gor
marknadsenheterna, men de 4r med under hela f6rséljningsforloppet. Personal fran
produktenheterna kan vara med bade vid f6rsiljning och leverans.

Det finns inga tillverkande enheter inom divisionen. Det mesta av tillverkningen ligger
utanfor divisionen och skéts av underleverantérer. Tillverkningen sker till stor del i
fabriker som tillhort koncernen men som kopts av underleverantérer. Den lilla del av
tillverkningen som man behillit &r den mest avancerade och skéts av ett fatal fabriker
vilka tidigare tillhort divisionen men som nu formellt tillhér koncernens gemensamma
produktionsenhet. I en av fabrikerna tillverkas ocksd komponenter till divisionen
Kommersiella produkter A och kompletta produkter for divisionen Konsument-
produkter.

Inom divisionen finns en stodfunktion som heter produktforsérjning. Dess uppgift 4r
att, tillsammans med de produktforsérjningsenheter som finns inom affirsenheterna,
ansvara for att fldet av komponenter och mjukvara fungerar, Ansvaret for produkt-
forsérning for vissa delar av divisionens sortiment finns dock utanfér divisionen.
Savil i divisionen Kommersiella produkter A som pa koncerngemensamma enheter
finns enheter, s k flédeskontrollcentra, som ansvarar for produktférsérjning av vissa
delar av sortimentet. Motiven till denna indelning 4r férhoppningar om synergieffekter
och stordriftsfordelar om viss produktférsorjningsverksamhet liggs samman.

Formell ekonomistyrmodell

Divisionen #r en rintabilitetsenhet med ansvar for réntabilitet pd sysselsatt kapital.
Detta miits i form av residualresultat. Inom divisionen anviinds inga réntabilitetsmétt.
Kundgrupperna dr bidragsenheter. Affdrsenheterna och produktenheterna ér resultat-
enheter. Det méatt som anvinds for kundgruppema kallas marknadsbidrag och for
affirsenheterna produktresultat. Marknadsbidraget for en kundgrupp definieras som:

Férsiljning till extern kund

- Kostnad for silda varor
- Marknadsspecifika produktkostnader (ex marknadsspecifik utveckling)

132



- Marknadsspecifika omkostnader (som ej gér att hiinfora till produkter)
Marknadsbidrag

Resultatet for en affirsenhet och for en produktenhet definieras pad samma sitt som i
divisionen Kommersiella produkter A:

Forsiljningsintikt fran extern kund

- Kostnad silda varor

+/- Justeringar av kostnad sélda varor

+ Royaltyintikter

- Utvecklingskostnader

- Andra tekniska kostnader

- Forsiljningskostnader for produktledning och marknadsféring
- Administrativa kostnader

- Avskrivningar p& immateriella tillgdngar
= Produkibidrag f6re kapitalkostnader

- Kapitalkostnader
= Produktenhetsresultat/affirsenhetsresultat

Produktenheter har som ndmnts inte nigon balansrikning men ansvarar for visst
kapital som lager. Aven vissa immateriella tillgingar kan ingd i ansvaret. Att
produktenheterna har ansvar for vissa kapitalposter gor att samma uppstillningsform
for resultatrikningen kan anvindas som i affirsenheterna. Den resultatnivd som i
praktiken anvinds for styrning &r produktbidrag fore kapitalkostnader.

En viktig del av divisionens verksamhet bedrivs som utvecklingsprojekt. I ut-
vecklingsprojekt utnyttjas frimst resurser inom divisionens svenska bolag och i lokala
bolag i ett antal linder ddr man samlat kompetens inom divisionens teknologiska
omride. Aven personal vid andra divisioner och inhyrda konsulter utnyttjas i viss
omfattning. Utvecklingsprojekt bedrivs ofta tillsammans med leveranttrer och kunder
som tar aktiv del i utvecklingsarbetet. Projekten 4r av olika omfattning. En del &r stora
och handlar om att ta fram nya produkter, eller nya generationer av gamla produkter,
medan andra avser modifieringar av befintliga produkter. I finansiella termer #r
projektledare for utvecklingsprojekt ansvariga for kostnader. Viktigare produkter foljs
separat under sina livslingder genom att intikter och kostnader fran olika perioder
aggregeras. For styrning av projekt anvinds sirskilda planerings- och styrnings-
modeller. I dessa ir tid, kostnader och progress viktiga parametrar.

Formella ekonomidatasystem

Divisionens affdrsmissiga ansvar spinner over tvé legala nivder, det svenska bolaget
och lokala bolag runt om i vérlden. Antalet inblandade legala enheter &r mycket stort.
Divisionen utnyttjar utvecklingsresurser i knappt 10-talet ldnder och férsiljning sker i
nira 100 lokala bolag. Enligt den formella organisationsstrukturen tillhér till-
verkningen den koncerngemensamma produktionsenheten, men finns i den legala

133



enhet som innehaller den svenska delen av division Kommersiella produkter A och i
lokala bolag. De formella ekonomidatasystemen f6ljer de legala bolagen vilket
innebdr att de data som kréivs for att kunna se divisionens konsoliderade resultat finns i
ett antal olika ekonomidatasystem. Kommunikationen sker inte direkt inom divisionen
utan genom det koncerngemensamma konsolideringssystemet. Detta system &r inte
primért utformat for att sammanstiélla divisionens konsoliderade resultatrikning och
balansrikning. De data som finns i det koncerngemensamma systemet #r aggregat av
lokala data. De datadefinitioner som anviinds bestims pd koncernnivd, #ven om
divisionerna har vissa mdjligheter att pAverka dem. Mdjligheter att tillgodose behov av
divisionsspecifika data finns allts4 i viss begrinsad omfattning. For afférsenheter och
andra enheter inom divisionerna dr mdéjligheterna att fa data rapporterade enligt egna
definitioner smé.

For styring av produktutvecklingsprojekt finns inget koncerngemensamt system.
Inom divisionen anvinds ett antal olika alternativa system for projektplanering, men
nya system kan ocksé tas in om projektledaren dr beredd att bli systemégare och ta de
ekonomiska konsekvenserna av detta. Den enskilda projektledaren har méjligheter att
vilja ldmpligt systemstod for projektet. Hur omfattande de system som man viljer ar
varierar, bl a beroende p3 att projekten &r av olika karaktir. De anvénds ibland bara for
projektplanering och for att ha kontroll pa hur projektet framskrider. Fér rapportering
av nedlagd tid och kostnadsredovisning pé projektnivd finns divisionsgemensamma
system. Indata i dessa system ir tids-rapportering av nedlagd tid och férkalkylerade
timkostnader for de resurser som anvinds i divisionens svenska bolag samt fakturering
fran andra, externa eller interna, enheter.

Verksamhetsmiissig samordning — i praktiken”

Affiirs-/produktenheternas perspektiv pd samordning med....

«..kundgrupperna

Affirsenheterna bestdr av produktenheter vars uppdrag 4r att tillhandhilla
teknologiska 16sningar inom olika omraden. Detta uppdrag kan delas upp i flera delar.
En del handlar om att tillsammans med kundgrupperna och marknadsenheterna, och i
férekommande fall kundansvariga, delta i forséljningsprocessen. Detta innebdr fysisk
nirvaro pa4 marknaderna och kontakt med marknadsenheter som siljstéd. Kontakten
sker genom divisionens Business Managers som formellt finns inom kundgrupperna.
De ansvarar for divisionens produkter pa en viss geografisk marknad. For att kunderna
skall fa en si bra 16sning som mojligt krdvs ofta att personer frin produktenheten har
direkta kontakter med kunderna.

Inom kundgrupperna finns s& kallade push teams som arbetar med en viss teknologi
och ddrmed dr kopplade till specifika produktenheter. Det handlar hdr om produkter
som #r nya och inte etablerade p4 marknaden. For att kunderna skall f& upp 6gonen for
dem och deras egenskaper beh6vs kunskap om produkterna hos marknadsenheter,
kundansvariga och kunder. I uppgiften att vara ett marknadsstdd ingér dirfor
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kompetensutveckling av marknadsenheterna och kundansvariga i form av produkt-
kunskap.

«...marknadsenheter

I produktenheternas uppdrag att tillhandahdlla teknologiska l6sningar ingar att
utveckla produkter. For att fanga upp behov p&4 marknaden och kanalisera dem till
produktenheterna finns pa marknadsomradesniva en sérskild organisatorisk enhet som
kallas Business Planning. Formellt skall den, inom ett geografiskt omrade, finga upp
signaler fran marknadsenheterna, formulera dem som produktidéer och skicka dem
vidare till ritt produktenhet. Nir produktenheten tittat pd produktidén tar den kontakt
med Business Planning som skall skéta aterkopplingen till marknadsenheten. I
praktiken finns kundgruppernas Business Managers med som en slags mellanhand,
bade nir det giller att suga upp idéer och nir det giller aterkopplingen. Pa
produktenheterna finns olika asikter om detta, en del menar att det &r olyckligt och att
antalet led mellan produktenheterna och marknadsenheterna skall minimeras. En
Product Manager pé en produktenhet siger att:

”...tanken dr att det egentligen dr de som sitter ddr nere som skall suga upp
produktidéerna och kanalisera dem. Jag vill att vi skall soka idéer ndra dem dir ute.”.

Inte heller de Business Managers som intervjuats ir néjda med situationen.:

»Jag har sagt dt dem att det dr deras fOrbannade skyldighet att se till att de har en
langsiktig strategisk plan och en kortsiktig produktrelaterad plan och att de verkligen
kanaliserar in behov av utveckling. For det finns inte en chans i vdrlden att vi kan
gora allt”.

P4 den marknadsenhet dir samme Business Manager arbetar siger chefen att man har
den formella organisationen pd plats men att man maste “pusha” pd sina egna
medarbetare att ta kontakt med Business Planning. Ett skil till varfor inte produktidéer
kommuniceras bakat i den omfattning och pa det sitt det 4r ténkt &r, enligt en Business
Manager, att det dr mycket svart for en marknadsenhet, eller en kundansvarig, att fa
igenom helt egna idéer.

Marknadsenheterna upplever att deras idéer inte realiseras i tillricklig omfattning for
att det skall vara virt besviéret att beriitta for Business Planning vad man onskar sig.
Det anses bero pa att den Gvergripande produktutvecklingsstrategin f6r divisionen &r
att bli mer standardorienterad. Det finns kvar marknadsspecifik design och marknads-
specifika produkter men malet &r att fi bort detta. Strategins genomslag pa
marknadsenheterna verkar inte vara fullstindig utan man menar allmint att stora
skillnader foreligger mellan olika marknader. En marknadsenhetschef uttrycker det
som att:

”Det kommer alltid att finnas skillnader pd marknaden. Det finns skillnader i den
ekonomiska viirlden och den politiska virlden. Det som verkligen dr intressant dr vad
som driver slutanvindarna. Det dr de som bestdmmer och hur de vill ha det dr
avgdrande for vad vi bor gora...”
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Kontakter med slutanvindama, dvs kundernas kunder, uppger samma marknads-
enhetschef, och alla de som intervjuats pa affirs- och produktenheterna, vara nigot
man historiskt varit dalig pd men att man nu p4 allvar arbetar med fragan:

Vi forsoker etablera kontakt men vi har for ddligt intresse for det idag trots att det
bdrjar vixa. Vi vet t ex att anvindningen av [en viss teknologi] dkar mest i hela
virlden i [namnet pd ett land]. Men vi kan inte bara anta att vi kan anvinda samma
losningar som i andra linder. Vi borde giéra en organiserad studie av vad
slutanvindarna vill kunna gora i [namnet pd samma land].

«tillverkning

Tillverkningen av divisionens produkter sker utanfor divisionen och till mycket stor
del utanfor koncernen. I den formella organisationsstrukturen tillhér inte produktions-
anliggningarna nigon division men de ligger nira forsknings- och utvecklings-
organisationen verksamhetsmissigt. Utveckling av nya produkter eller uppgradering
av befintlig teknologi omfattas av ndgot som kallas Time To Market (TTM) —
processen. De tillverkande enheter som har sparats inom koncernen arbetar som
leverantérer till denna process och skall kunna ta fram prototyper, kéra test och snabbt
tillverka mindre volymserier. Nir det blir storre volym pd produkterna liggs till-
verkningen ut pa fabriker utanfor koncernen. Chefen foér en av de fi kvarvarande
produktionsanldggningarna inom koncernen som arbetar for divisionen
karaktiiriserade sin verksamhet som en testverkstad for att siitta nya produkter i
produktion. Divisionens andel av hans produktion har stadigt minskat och verforts till
andra anliggningar inom och utom koncernen. Orsaken ir att dven om viss utveckling
av divisionens hardvara sker s& bygger den pa en mogen teknologi som ir vilkind,
utbredd och forhéllandevis enkel. Den &r med andra ord enklare att ligga ut till
underleverantérer 4n t ex den hirdvara som utvecklas i divisionen Kommersiella
produkter A.

Det &r numera framfor allt mjukvaruutveckling som sker inom divisionen. Den driver
visserligen i vissa fall fram behov av ny hérdvara, men det ir oftast friga om
modifieringar eller justeringar, inte att helt nya komponenter skall tillverkas. Vem som
skall tillverka produkterna #r ett beslut som ligger utanfér produktenheternas
produktutvecklingsorganisation. Inom affdrsenheterna finns en produktforsérjnings-
organisation som tillsammans med produktf6rsérjningsstaben pé divisionen skéter
kontakterna med en koncerngemensam funktion f6r produktforsérjning. Det dr dessa
som triffar avtal med leverantorer, ligger 16pande bestiillningar, kontrollerar kvalitet
och att leverantérerna levererar 1 tid etc. For den del av produktutvecklingen som
handlar om modifieringar av befintlig hardvara finns alltsd ingen direkt kontakt mellan
utvecklingsorganisationen och tillverkning.

««..produktenheter i andra divisioner

Det finns ett mycket starkt tekniskt beroende mellan divisionens produkter och vissa
av de produkter som andra divisioner sysslar med. Den teknologiska plattform som
manga av divisionens produkter forutsitter &r ocksd en forutsittning for produkter i
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andra divisioner. Aven om den teknologiska plattformen inte alltid fSrutsitts s3 maste
alla produkter kunna fungera tillsammans med den. Konkret innebér detta att det
produktutvecklingsarbete som bedrivs i en produktenhet méiste samordnas med
utvecklingsarbetet i andra produktenheter, dven i andra divisioner.

En utgingspunkt for ett produktutvecklingsprojekt dr att det finns branschstandards
och branschgemensam teknologi. Koncernen samverkar med konkurrenter for att
utveckla och uppritthélla olika branschstandards.

Samordning &r viktig p& det rent tekniska planet, men ocksé p3 ett mer strategiskt
plan. For att det skall finnas en marknad for en viss produkt kan det fSrutsiittas att
andra produkter samtidigt utvecklas av andra divisioner. Bara tillsammans kan
produkterna utgéra en l8sning pa ett kundbehov.

Kundgruppernas perspektiv pa samordning med....
«waffdrsenheter/produktenheter

Inom divisionen bedrivs forsknings- och utvecklingsarbete i produktenheterna. Dessa
har kundgrupperna kontakter med, inte med den koncerngemensamma grundforskning
som bedrivs pd koncernniva. I produktenheterna sker inte grundforskning utan dir
handlar det mer om utveckling och anpassning av befintliga produkter.
Produktenheternas resurser for utveckling och anpassning &r begrinsade. Begriinsad &r
ocksé mingden komponenter som affirs- och produktenheternas produkt-
fors6rjningsorganisation kan f& fram. I detta liige 4r en av de viktigaste uppgifterna for
de Business Managers, som finns pd kundgrupperna, att fa resurser och komponenter
till just sin marknad. Att férsdka f hog prioritet och erhilla komponenter dr mycket
viktigt. Flera Business Managers har personer som enbart har till uppgift att arbeta
med detta gentemot produktenheterna.

I kundgrupperna finns push teams. De har inget ansvar for att kunderna far vad de
bestillt utan de skall se till att nya tekniska 16sningar kommer ut p& marknaden. Deras
uppgift dr att vara ett siljstdd i afféirssituationer, men ocksa att sprida kunskap om ny
teknik genom utbildning och information bade till kunder och till den egna
organisationen. Utbildning och information &r viktigt &ven for Business Managers for
att skapa goda relationer med kunderna:

”Vi tar hit folk frén [namn p& linder], inte fran marknadsenheten utan frdan
{kunderna). Vi har en kurs som heter TT1, det dr en kurs som gar en ging om dret. Vi
tar da hit [kunder] och ger dem en duvning i [Koncern]-kunskap, trender, virderingar
och service. Det dr dels en utbildning dels en speciell kontaktyta som jag har nytta av
sedan nar jag kommer ut till dem”.

Det finns dven anvindargrupper for kunderna. Da kommer tekniker fran kunderna for
utbildning och erfarenhetsutbyte.
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I avsnittet om samordning mellan produktenheter och marknadsenheter ovan berérdes
att Business Managers snappar upp kundbehov och signaler pa marknaden och &verfor
dem till produktenheterna som produktidéer. I den formella organisationsstrukturen
skall detta ske genom att marknadsenheterna kommunicerar med en enhet pi
marknadsomrddet som sedan sammanstiller detta till produktenheterna. I praktiken
spelar Business Managern en viktig roll i detta sammanhang. Nir de beskriver sina
arbetsuppgifter sd finns denna roll alltid med fast den formellt &ligger en annan
organisatorisk enhet. Chefen f6r en kundgrupp lyfter fram egenskapera att vara ly-
hoérd mot marknaden, nir det giller 6nskemal om produkter, och att kunna
kommunicera med produktenheterna som avgérande for hur vél en Business Manager
lyckas:

”[Marknadsenheter] och [kundansvariga] agerar Fkortsiktigt. Business Managern
maste ha formdgan att lyssna av och systematisera vad kunderna vill i ett ldngre
perspektiv. De som inte klarar detta far byta jobb, vilket har hint.”

«....marknadsorganisationen

Kundgrupperna utgér en link mellan affirsenheterna, och de produktenheter som de
bestar av, och marknadsenheterna. Inom kundgrupperna finns Business Managers som
enbart arbetar med en marknadsenhet. De arbetar mycket intimt tillsammans med
”sin” marknadsenhet. De tillbringar en mycket stor del av sin tid i marknadsenheten.
Business Managern #r nyckelpersonen i kontakterna med marknadsenheterna. Aven
push teamen arbetar nira marknadsenheterna, och kundansvariga om de forekommer,
men med mer avgridnsade uppgifter.

En affir med en kund blir definitiv genom att kunden skriver ett avtal med
marknadsenheten. I de fall kunden &r sa stor att det finns en kundansvarig &r det mest
en formalitet f6r da #r han eller hon kundens priméra kontakt med koncernen. Varken
marknadsenheterna eller kundansvariga kan sjilva leverera det som avtalas. De kan
definiera problem, fanga upp signaler om behov och hélla kontakt med kunderna men
de maste ha hjilp av Business Managern, push teamen och ofta ocksd Product
Managers pa produktenheterna for att Gverhuvudtaget kunna erbjuda kunden négot.
Redan i de inledande faserna av en eventuell affir kommer personer fran
kundgrupperna och produktenheterna in i bilden. Detta krivs for att kunna skapa en
16sning for kunden p g a produkternas komplexitet.

Push-teamen och Product Managers har hand om de detaljerade tekniska
specifikationerna. Business Managern arbetar tillsammans med marknadsenheten
angdende priser och andra villkor for kunden. Stora kunder forhandlar med sin
kundansvarige. Marknadsenheterna och de kundansvariga har relativt stora friheter
vad giller prissittning men Business Managern ger ett rekommenderat pris och ett
minimipris. Under minimipriset 4r det egentligen forbjudet att gi, men vid en
forsiljning med ménga olika delar kan det ibland vara nédvindigt att g& under detta
for att f en order som ir 16nsam som helhet. Det finns till och med exempel pa noll-
pris, dvs att vissa produkter skickats med “gratis”. I dessa fall, och fér att Sver-

138



huvudtaget fA OK att sélja till minimipris, har Business Managern formellt sista ordet:
I grunden finns regler om prisnivder, men inte firdiga prislistor som man kan leta i
och sdga vad ndagot kostar eller att "bryter vi ut det sa blir priset si eller sa’. Det finns
inte heller en viss procentsats som vi ldgger pa vdara egna kostnader for att leva pd da
pa det projektet. Vi har regler for prissittning i botten, men om du vill rucka pa dem
av ndgon anledning och kan argumentera for det kan vi géra special deals for det
landet, eller vad det handlar om.”

Ett antal stora kunder, s k Global Accounts, har ramavtal med koncernen vilket
paverkar prisnivan. For dessa kunder finns fSrutom kundansvariga &ven globalt
kundansvariga och for de allra storsta Global Account Executives. Det #r inte s att
dessa bestimmer priser sjilvsvaldigt utan med jimna mellanrum samlas alla Business
Managers inom ett marknadsomride och tréffar de globalt kundansvariga vars foretag
har verksamhet inom marknadsomréidet. Prissittningsstrategi 4r da en av frigorna som
finns p& agendan. Sammankomster av detta slag tillmits stor betydelse. En Business
Manager sade:

”Vi hade férra veckan en samordningskonferens hdr, dels en global konferens ena
dagen, dels hela Europa sedan andra dagen. Sddana hdr lite mer informella styrmedel
dr jakla viktiga.” .

En globalt kundansvarig séger om samma typ av sammankomster att:

”....vi forsdker skapa en plattform. Vi forséker sedan kommunicera den platiformen
om du sa vill. Var star vi? Vilken strategi har vi? Vilka mal har vi? Ligger vi pa riitt
spar, stdmmer deras bild med vad vi tror eller om de inte tror som vi, sd vad tror de
istillet? Det vill vi gdrna veta och det dr svart utan alla samarbeten.”

Sammankomsterna skapar nigot som man inte kommer at med formella styrmedel
menar han,

Genom att Business Managers triffar globalt kundansvariga fir de information om
globala kunders globala strategier, men det som frimst behandlas dr deras strategi
inom marknadsomradet samt andra fragor som handlar om marknadsomréadet.

Uppdelningen i den formella organisationsstrukturen av marknadsorganisationen i en
kunddimension och en geografisk dimension innebdr inte att dessa organisatoriska
enheter arbetar var f6r sig utan man arbetar sida vid sida tillsammans med produkt-
dimensionens marknadsorganisation, som for division Kommersiella produkter B
kallas kundgrupper. Fér att knyta dessa organisatoriska enheter nirmare varandra
brukar kundgrupperna samla kundansvariga och folk fran marknadsenheterna. Sadant
framhalls som viktigt f6r styrningen:

I juni vi hade vi en konferens i Miami t ex, ddr vi drog ihop hela Amerika, alla
[kundansvariga) fir hela Amerika for att skapa en gemensam bild av vad vi maste
gora.”
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Ett omrade dir det sker mycket konkreta samarbeten 4r vid forberedelser och
genomférande av marknadsintroduktioner av produkter. Samordnade marknads-
satsningar dr vanliga for nya produkter.

Kundgrupperna har ocksd en funktion fér dverféring av 16sningar frin en lokal
marknad till en annan:

Vi har en roll for att uppticka Iosningar som dr mer lonsamma dn andra for ett visst
problem, och om detta passar for alla marknader. Om det t ex i Holland finns en
vildigt attraktiv, Ionsam ldsning kommer ju aldrig en engelsman att fi reda pa det om
inte vi overfor detta till honom. Det finns ingen, eller inget, lokalt som gor sd att
[marknadsenheterna] tar kontakt med andra [marknadsenheter]. Situationen att nagon
ringer upp och sdger att nu har jag en jittebra losning hdr som ni far ta om ni vill
existerar inte. Ska ndgon form av synergier ur marknaden komma fram, dd@ mdste
losningen overforas av 0ss.”

Den formella ekonomistyrmodellen med konsoliderade ansvar anses allmint stédja
samordningen. Man ser i stort sett inga problem med att ansvaret #r stdrre #n
befogenheterna. En Business Manager sade:

”Det finns plus och minus men den dr nog den bésta modell man kan ha”

Att man har vissa problem med leveranserna utan att man kan paverka dem sérskilt
mycket uppfattar en del som frustrerande men som en Business Manager sade:

”...det skulle vara lika highlightat utan konsolidering. Mitt jobb dr att ta hand om
kunderna fran order till leverans”.

Ett problem som alla tar upp 4r att det &r svart fér marknadsenheterna att reda ut
vilken del av ett avtal som hor till vilken division. I marknadsenheterna har man inget
behov eller eget intresse av att noggrant skilja ut vad av forsiljningen som hér till
olika produkt- eller 16sningsbegrepp. Konsekvensen blir att kvaliteten pad data fran
marknadsenheterna anses vara 1ag.

«tillverkning

Inga direkta kontakter finns formellt mellan kundgrupperna och tillverkande enheter,
utan kundgrupperna har kontakt med produktférsérjningsfunktionerna inom
divisionen. Formellt fungerar det pa sa sitt att Business Managers ger prognoser till
kundgruppen som ger sammanstéllda prognoser till produktférsérjningsenheterna. Pa
basis av detta ligger dessa order hos egna fabriker och externa leverantérer. Leverans
av hardvara ér ett stort problem enligt de Business Managers som intervjuats. I flera
fall har man inrittat tjéinster med personal som har till uppgift att kontrollera att man
far det man blivit lovad och att ligga pa produktférsérjningsenheterna sé att dessa i sin
tur ligger p4 tillverkningen. Méinga i kundgrupperna uppfattar att utvecklingen med att
ldgga ut tillverkning, som man tidigare bedrivit sjilv, externt har gitt fér fort och i
vissa fall for 1angt. De egna fabrikerna hade ocksa leveranssvérigheter men de byggde
upp vissa buffertar for att kompensera problemen med att limna goda prognoser.
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Underleverantérerna ir mindre benigna att géra detta, eller géra egna prognoser. De
tillverkar enligt order.

Kontakterna med produktforsérjningsenheterna inom divisionen och pa koncernniva
handlar alltsd mycket om prioriteringsérenden och det finns sérskilda personer inom
dessa organisatoriska enheter som bara arbetar med prioriteringsfrigor. En Business
Manager uttryckte situationen som:

”...att det hela handlar inte om vem som skall fi forst utan om vem som skall bli utan.
Istillet for att ddsla energi pd detta borde ndgot at det grundliggande problemet
goras: att inte produktionen formdr matcha efterfrdagan flexibelt.”

Det kan noteras att egen tillverkning aterupptagits och outsourcing senarelagts eller
stoppats p g a leveransproblemen. En del av problemen giller for hela branschen di
det rader brist pa vissa komponenter.

«ew. andra divisioner

Kundgrupper som formell organisatorisk enhet, utanfor afférsenheterna, finns ej i de
andra divisionerna. Personer med motsvarande uppgifter som Business Managers och
push teams finns didremot. Viss samverkan med dessa finns men inte sirskilt mycket
och inte formaliserat. ”Ett klart forbdttringsomrade med stor potential” sa en Business
Manager. Samtidigt finns en viss konkurrens mellan de olika divisionernas Business
Managers, eller motsvarande befattningshavare. Det &r en fordel att vara
”16sningsintegratér” gentemot kunden och ta hjilp av produktenheter i andra
divisioner om sa behovs. Oftast dr det sjélvklart var integrationsansvaret skall ligga
beroende pé 16sningarnas karaktir, men inte alltid.

En del erfarenheter 6verfors mellan divisionerna genom bl a kundansvariga men det
sker inte formaliserat. I detta sammanhang 4r personliga kontakter viktiga. Vi har
inget utvecklat niitverk for kontakter...."” siger en Business Manager nir han talar om
samordning med andra i motsvarande situation inom andra divisioner.

5.2.3 Marknadsomradet Visteuropa

Lite om verksamheten

Marknadsomridet Visteuropa dr det storsta och stod for mer 4n 30 % av koncernens
omsittning vid undersokningstillfillet. Enbart de fem storsta marknadsenheterna i
Visteuropa svarar for huvuddelen av omséttningen. Storbritannien, Italien och Sverige
ar de enskilt storsta marknaderna.

Formell organisationsstruktur

P4 marknadsomradesnivé finns ett fital personer men inom marknadsomrédet finns ett
20-tal marknadsenheter varav négra 4r mycket stora. Marknadsenheterna i
Storbritannien och Italien har en omsittning pa cirka 10 miljarder och marknads-
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enheterna i Sverige, Spanien och Tyskland ligger pa en omsittning &ver 5 miljarder.
Ytterligare cirka 10 marknadsenheter har fakturering pa mer &n 1 miljard kronor.

Férutom marknadsenheter, som &r de centrala organisatoriska enheterna inom
marknadsomradena, finns vissa andra forsiljningsenheter. Bl a finns enheter med
ansvar for en viss kund pa en viss marknad, enheter med globalt ansvar fér en kund
samt enheter med ansvar f6r bearbetning av nya kunder och marknader. Inom dessa
enheter finns ganska fa personer.

Formell ekonomistyrmodell
Marknadsenheterna &r, liksom marknadsomridena, bidragsenheter med ansvar for
vissa kapitalposter.

Resultatréikningen fér en marknadsenhet har fljande principiella uppstillning:

Férsiljningsintikt fran extern kund

- Kostnad sélda varor

+/- Justeringar av kostnad sélda varor pd marknadsenheten
- Kostnader for marknadsspecifik utveckling

- Kostnader for inkdpta tekniska tjénster

- Riskprovision f6r kundfinansiering

- Ovriga forsiljningskostnader, inklusive kundforluster

- Administrativa omkostnader

- Avskrivningar p4 immateriella marknadstillgdngar
= Marknadsbidrag

Marknadsbidraget delas upp per division eller affirsenhet. I avsnittet om formell
ekonomistyrmodell nimndes att divisionerna och affirsenheterna har ett globalt och
regionalt prisansvar for sina produkter. Dylika &verviganden kan inte goras av
enskilda marknadsenheter utan en uppdelning av forséljning och marknadsbidrag per
division och affirsenhet gérs for att mdjliggéra analyser av detta pd marknads-
enheterna.

Marknadsenheterna har ingen komplett balansrikning men ansvarar for direkt kapital
dir de storsta posterna utgérs av kundfordringar, Gvrig kundfinansiering och lager.
Immateriella kapitalposter kan ocksé férekomma.

Formella ekonomidatasystem

Varje marknadsenhet har sitt eget ekonomidatasystem. Det innebir inte total frihet for
en marknadsenhet att vilja den applikation man vill. Vid byte av ekonomidatasystem
s& d4r man i princip hidnvisad till nigra system och valet &r till stor del styrt av
marknadsenhetens storlek. Stérre marknadsenheter dr hinvisade till det centralt
beslutade integrerade system som skall infbras i alla divisioner. Det finns inte nigra
marknadsomradesgemensamma system for finansiell rapportering utan marknads-
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omradet anvinder data ur det gemensamma koncernrapporteringssystemet. Pa
marknadsomridet anvinds en form av balanserade styrkort och till detta finns ett
sérskilt rapporteringssystem som bara anvinds p4 marknadsomradet. Det ir bara ett
fatal parametrar som rapporteras. Koncernstrivanden mot integrerade system finns
visserligen men har #n sa linge inte satt s& stora spar ute i marknadsenheterna.

Verksamhetsmiissig samordning — »i praktiken”

Marknadsenheternas perspektiv pd samordning med....

.- affirsenheter

Flera av de lokala bolag som finns inom marknadsomradet 4r mycket stora, med flera
miljarder i omsittning och med sévil marknadsforings- som utvecklingsverksamhet. 1
vissa fall forekommer ocksa produktion. I en tidigare organisation fanns en indelning
av verksamheten lokalt som motsvarade den produktorganisation som fanns i Sverige.
Delarma mittes och styrdes for sig. I den nuvarande organisationen finns en
organisatorisk enhet, kallad marknadsenhet, som méter kunden pd marknaden. Denna
enhet kan finnas i flera legala enheter men har ett konsoliderat bidragsansvar. Med
konsolidering avses att koncernens alla intékter p4 den geografiska marknaden ir
marknadsenhetens intdkt. Ingen division eller affiirsenhet har sin egen marknads-
organisation.

Den praktiska samordningen mellan divisionernas affirsenheter och marknads-
enheterna skiljer sig beroende pd marknadsenheternas storlek. Vissa marknadsenheter
har stora lokala organisationer och kan sjilva skapa l6sningar och offerera kunden.
Mindre marknadsenheter dr helt beroende av affirsenheterna for att klara av att l4mna
offerter. Nir nya produkter kommer behéver dven de st6érre marknadsenheterna mer
hjélp, men det sker en kompetenséverféring till marknadsenheterna som syftar till att
de sjilva skall kunna klara mer. Marknadsenheterna har inga egna producerande
enheter och man utvecklar heller inga egna produkter s& de &4r beroende av
divisionerna for att §verhuvudtaget kunna leverera nagot till kunderna. Mycket av
slutvirdet for en kund skapas dock av marknadsenheten. Controllern pa
marknadsomradet sdger att:

”....de stdr ofta for mycket av systemintegrationen. De jobbar pd plats hos kunden
med egen installation och integration, man gér inkép lokalt av material och anlitar
lokala konsulter.”

For utveckling av nya losningar saknar man kompetens och maéste vinda sig till
produktenheterna.

Ett uttalat mal frén koncernledningen 4r att produkterna skall bli mer standardiserade
och inte vara landspecifika 16sningar. Utvecklingen har gatt at det hallet enligt vad de
intervjuade anger. Aven om de tekniska Iosningara standardiseras och den formella
organisationsstrukturen #ndrats betyder detta inte att alla i marknadsenheterna kan
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silja eller arbeta med koncernens alla produkter. En controller i en marknadsenhet
sdger:

”Var enhet har en stor lokal organisation och vi har en tendens att arbeta for att
skapa en totalldsning sjilva. Vi stiller ibland bara fragan till hemmaorganisationen;
ndr dr mjukvaran klar och nir kan vi fa hardvaran levererad?”.

Han menar vidare att affirerna som gors &r av olika slag. Ibland handlar det om stora
system, ofta med ny teknologi och da &r affirsenheternas betydelse stérre. I andra fall
4r det uppdateringar av gamla produkter eller nya versioner som skall ut och integreras
med det som finns och med andra uppdateringar och d& dr den marknadsspecifika
kunskapen viktig. P4 marknadsenheterna pekar flera pé att fordndringar har skett:

”Vi gar mot ett ldge dir produkterna snurrar fortare. Vi mdste ha [produktchefer fran
produktenheterna) hos oss mer, dven for att produkterna blir bredare och innehdller
Jor mycket olika teknik”.

Detta ger upphov till ett nira samarbete med affirsenheter och produktenheter.

.«wproduktenheter

Férhallandet mellan marknadsenheter och produktenheter har delvis behandlats ovan.
Kontakten mellan marknadsenhet och produktenhet gar i vissa fall direkt och inte via
affirsenheten. T ex giller detta om sérskild teknisk kompetens behévs.

I den finansiella styrmodellen belastas inte marknadsenheten med kostnader for
forskning & utveckling om det inte handlar om marknadsspecifik sadan. Inte heller
avvikelser i produktionen fran forkalkylerade kostnader fors ut p4 marknadsenheterna.
Marknadsenheterna har inte méjlighet att paverka dessa och har dérfor inte ansvar for
dem. Affirsenheterna har ju inte heller ansvar f§r marknadsspecifika kostnader. Nir
det giller prissittningen &r ansvaret delat som tidigare beskrivits:

”Det dr vi som skriver avtal men det dr divisionen som ldgger ramarna. Vi kan inte ga
utanfor dem, men vi gar till divisionen och sdger vi kan inte géra affir pa det hir
priset vi maste ner. Da gar de oftast ner men vi kan inte sitta egna priser utan vi
mdste vara éverens. Vi kan forstd om vissa priser maste hdllas som globala priser, det
blir gramarknad annars.”

I produktutvecklingsprojekt finns representanter frdn marknadsenheterna med. P&
marknadsenheterna menar man att deras asikter fitt 6kad betydelse:

"Jag har varit med linge och jag kan siiga att vi har haft en for stark central tro pa att
sa hdr vill de som kdper produkterna att de skall se ut. Det har vi fdtt revidera for vi
kan konstatera att dir och dir hade [koncernens namn] for dj-a fel. Det har skapat
odmjukhet sdrskilt om vi snackar konsumentprodukter”.

I den formella organisationsstrukturen har forindringar skett som innebér att man
flyttat produktiedningen fran produktenheterna till marknadsomradena.
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...kundansvariga

P34 de geografiska marknaderna finns, som framgar ovan, marknadsenheter som
rapporterar till marknadsomréden. I marknadsomridena finns sedan nigot som kallas
kundansvariga och globalt kundansvariga. Deras roller beskrivs av en person i
koncernledningen som:

”Tanken med honom det dr att det finns en Key Account Manager for [namn pa en
kund] och det finns en Key Account Manager for [namnet pa en annan kund] osv. 4r
det riktigt fint, sa att kunden dr en global kund, da finns det en Global Account
Manager parallellt med den hdr KAM:en. GAM:en jobbar med [namn pa en kund]
world-wide, medan Key Account Managern jobbar med [namnet pi samma kund] i
England. Hir uppe [pekar pa organisationsschema] pd en ytterligare nivan sd har vi
nagot som heter Global Account Executives. Jag tror vi har en 7-8 stycken som dr pa
denna ledningsniva. Ett exempel dr att var Englands chef samtidigt dr Global Account
Executive for [namn pé kund].

Kundenheterna och marknadsenheterna &r alltsd sa titt sammanvivda att man i vissa
fall har gjort samma person ansvarig for bide en marknadsenhet och en kund. En
person i koncernledningen kommenterar detta med att:

”...vi har givetvis alltid haft stora kunder men vi har sett att kunderna bérjar bli
globala, eller transnationella i alla fall. Vi har anpassat organisationen efter detta
och inrdttat KAM:ar och GAM:ar men det dr inte tinkt som en parallell
organisation.”.

Marknadsenheterna har inte lingre sina kunder bara pé sin marknad, de finns pé andra
geografiska marknader ocksé. Kundansvariga och globalt kundansvariga avtalar inte
med kunderna men ddremot har de en central roll i kontakterna med kunderna:

Vi siljer ett dtagande mot kund dir vi lovar att vi ska ldsa kundens problem. Vi
sdljer fortroendet att vi kommer att klara och utveckla och leverera, och da dr det
viktigt att sitta nira kunden”.

Tanken #r att affirsansvaret skall koordineras mellan marknadsenheter och kund-
ansvariga/globalt kundansvariga ute hos kunden.

Vid stora affirer #r inte bara sdljorganisationen i form av marknadsenheter och
kundansvariga/globalt kundansvariga inblandade:

"Ndr vi har med riktigt stora kunder att gora sd det dr klart att det finns en vildig
kontaktyta. Kunden vill ju inte bara prata med en sdljorganisation, kunden vill tala
med koncernledningen. For att ta ett exempel: Innan vi triffades hir kom jag just fran
en lunch med [kundnamn 1] som dr nummer tvd i [Y-land]. De har haft ett mote idag
diir de har pratat [teknologil-upphandling. De har en sddan hir ’beauty contest’,
precis som i Sverige och de hdller pa att positionera sig. Vi har haft diskussioner om
hur de ska bygga upp sitt erbjudande och det ir jag med pa. Jag sitter med som
koncernens vice vd, sedan har vi dd vdr Englands chef, NN, som dr med dérfor att han
rakar vara Global Account Executive fOor [kundnamn 2] och [kundnamn 2] rékar vara

145



den stora deldgaren i [kundnamn 1). Samtidigt dr var [marknadsenhets] chef i [Y-
land] kdr och FF som dr Key Account Manager for [kundnamn 1]. Vi sitter hela hégen
dar tillsammans med deras ledningsgrupp och nir det giller stora kunder och stora
affdrer dr manga personer hir inblandade i kontakterna. I dagliga livet sd finns det en
Key Account Manager som skoter dem om kunden dr sd stor”.

5.2.5 Summering av Firetag 9: ”System”

Organisationsstruktur

Legal organisationsstruktur och den formella organisationsstuktur som koncernen
affirsmissigt 4r uppbyggd enligt stimmer inte 6verens. Tanken 4r att de legala
enheterna skall ses som hotell eller virdar foér den affirsmissiga strukturen. Detta
innebir att samma legala enhet kan hysa verksamheter som man affirsmissigt vill
skilja.

Affirsmissigt 4r den formella organisationsstrukturen en matris med dimensionerna
produkt och marknad. Den starkaste dimensionen i matrisen 4r produktdimensionen.
Den #r strukturerad i divisioner, affirsenheter och produktenheter enligt en
teknologiskt baserad indelning. Marknadsdimensionen 4r primirt geografiskt indelad
men med en kunddimension i tilligg.

Koncemen siljer komplexa tekniska system som ofta innehéller teknologi fran flera
produktenheter, frin flera affiirsenheter i olika divisioner, och som képs av kunder
som finns p4 flera olika geografiska marknader. Det finns kort sagt mycket starka
beroenden, bade av teknisk och kommersiell art. For att hantera dessa finns ett antal
samordnande mekanismer i den formella organisationsstrukturen. En sddan mekanism
dr att det i affirsenheterna eller pa divisionsniva finns organisatoriska enheter med
uttalat ansvar for att hantera samordning. Det finns personer med ansvar for en
divisions alla produkter pa en marknad och det finns sirskilda enheter for att {3 ut
tekniska produkter p& marknaden och &verfora kompetens till marknadsenheterna.
Affirsenheter/produktenheter och marknadsenheter arbetar tillsammans 1
forsiljningsteam med olika kompetenser.

Det finns enheter i den formella organisationsstrukturen som skall samla in
marknadssignaler frdn marknadsenheterna och kanalisera dem till produktenheterna
for att ge idéer till produktutveckling. Samtidigt &r produktenheternas produkter
tekniskt sammankopplade och beroende av varandra. En produktenhet kan inte
utveckla nigot pd egen hand utan hénsyn till vad andra gor. Den centrala forsknings-
och utvecklingsenheten pa koncernniva svarar f6r samordning i detta avseende. Direkt
kontakt mellan produktenheter &r viktig f6r den praktiska samordningen. Dels finna
personal med sirskilda samordnande roller dels deltar personal fran olika
produktenheter i andra produktenheters utvecklingsprojekt.
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Tillverkningen har formellt lyfts ut frén divisionerna och finns inte i samma hierarki
som produktenheterna. Samarbetet mellan produktenheter och tillverkande enheter &r
trots det omfattande ndr det giller produktutveckling och industrialisering av nya
produkter. Nér produkterna kommit 6ver i en fas av 16pande produktionen, som till
stor del flyttas utanfér koncernen, sker déremot i princip inga kontakter.

Samordning sker till stor del genom att enheter “bredvid varandra” i olika divisioner,
eller i produktenheter och marknadsenheter, samverkar med varandra. Central
koordinering férekommer men é&r inte lika framtridande.

Ekonomistyrmodell
Grunden i den formella ekonomistyrmodellen #r konsolidering. Konsolidering sker i
tre dimensioner: produkter, geografiska marknader och kunder.

Produktdimensionen konsolideras i tre nivder; divisioner, affirsenheter och
produktenheter. Innebdrden av konsolidering i detta fall 4r att pa alla dessa nivaer
berdknas resultat utifrdn intdkter frin externa kunder. Alla intikter hinférs till
produktenheter.

Den geografiska dimensionen konsolideras i tvA nivaer; marknadsomriden och
marknadsenheter. Inneb6rden av konsolidering i denna dimension ir att alla intikter
fran alla produkter pa en marknad ingar i marknadsenhetens och marknadsomradets
omsittning. Alla marknader har inte marknadsenheter varfor det inte gér att addera
marknadsomradenas omsittningar for att f2 koncernens totala omséttning.

Kunddimensionen konsolideras i tva nivéer; fér en kund p2 en marknad och for en
kund globalt. Alla kunder handhas inte av kundansvariga varfor alla intikter inte
konsolideras i denna dimension.

Divisionernas ansvar dr definierat som lonsamhetsansvar, med ansvar for kompletta
resultat- och balansrikningar. De behandlas alltsd som rérelseenheter i styrmodellen.
De uppfyller dock inte kriterierna for rorelseenheter.

Principiellt kan man s#ga att koncernens forséljning bestar av "16sningar”. En del ir
tdmligen standardiserade och forpackade andra dr helt unika. Det 4r inte ovanligt att
samma “16sning” kan uppnéas med olika tekniska produkter varfér ”16sningar” inte ar
en aggregeringsnivd i en produkthierarki. I den formella ekonomistyrmodellen finns
inte 18sningsdimensionen med. Det finns ingen med ”ldsningsansvar”. I den
ekonomiska rapporteringen finns emellertid ett antal typiska l6sningar, eller kanske
bittre typer av 16sningar, definierade som objekt for rapportering.

Ekonomistyrmodellens grunddrag med konsolidering tycks ha effekter pd hur man

arbetar och hur beslut fattas. Modellen innebir ansvar som ér st6rre dn befogenheter
men mdojligheterna att pldverka betraktas som goda. Den formella organisations-
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strukturen stédjer ekonomistyrmodellen och den formella organisationsstrukturen
inverkar ocksé pa de informella kontakterna i s& matto att de blivit viktigare och kat.

Ekonomidatasystem

Ekonomidatasystemen foljer den legala strukturen. Inga sérskilda system finns for
divisionerna eller marknadsomradena nir de skall konsolidera sina verksamheter. De
dr hinvisade till koncernrapporteringssystemet.

Den konsoliderade ekonomistyrmodellen innebédr behov av data frén sidoordnade
enheter. Produktenheterna #r beroende av data frén marknadsenheterna om forsiljning
och vissa kostnader avseende just deras produkter. Kvaliteten pa dessa data betraktas
som mycket tveksam, vilket beror pa att marknadsenheterna inte forstar hur man skall
gora eftersom man inte kan skilja ut de objekt man skall rapportera om. Det ir inte
objekt man anvinder for sin egen styming.

Informell styrning

Den formella organisationsstrukturen innehiller olika typer av mekanismer som
frimjar den informella styrningen. Personer frin olika enheter arbetar tillsammans 1
bade permanenta och temporira konstellationer. Ekonomistyrmodellen innebir 6ppen-
het med information. Produktenheterna vet vilka externa intikter deras produkter
astadkommit. Marknadsenheter vet produktionskostnaderna. De formella delarna av
styrmodellen verkar for 6kad informell styming men de verkar inte ersitta varandra,
utom nir det giller att ekonomidatasystemen ger dalig information p g a brister i
kvalitet och detaljer. D4 kan de informella kontakterna ge information med bittre
kvalitet.

Det sker ett omfattande arbete med att skapa en grund for bittre informell styrning bl a
genom utbildning och kompetensoverféring, arbetsrotation, konferenser och
evenemang av olika slag.

5.3 Kluster 3: Foretag nummer 40 *Frakt”

5.3.1 Koncernen

Verksamheten i korthet

Kring sekelskiftet borjade tva av varandra oberoende féretag tillverka samma produkt.
I borjan tillverkade foretagen bara denna produkt men efterhand kom produktionen att
koncentreras till de produkter som tillverkas idag. En bit in pd 1900-talet slogs de bada
foretagen samman och nigra &r efter sammanslagningen tillverkades inte den
ursprungliga produkten ldngre. Koncernen har under léng tid varit ett affirsomrade i
en storre koncern, men har sedan bérjan av 1990-talet ater blivit en fristiende koncern.
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Koncernen #r idag en av virldens ledande tillverkare inom tvd av sina produkt-
omriden. Man #r bland de fem storsta foretagen i virlden inom dessa produkt-
omriden. Antalet anstillda 4r cirka 24 000. Koncernen omsatte vid underséknings-
tidpunkten drygt 45 miljarder och samma &r producerades ungefir 50 000 enheter
inom de tvd storsta produktomridena Frakt och Fird. Frakt stir for 60 % av
omsittningen och Fird for 8 %. Inom koncernen tillverkas ocksd en tredje typ av
produkter, Industri, vilka star for 1 % av omsittningen. Ett sirskilt produktomride 4r
serviceprodukter som innefattar reservdelar, underhéll och kundfinansiering . Denna
del av verksamheten star fér 14 % av omsittningen.

Koncernen #r dessutom hilftendigare av ett importféretag och dger distributérer av
dess produkter. Denna del av koncernen stér for 17 % av omsittningen men omfattas
inte av denna undersékning.

Genom produktivitetsforbittringar och organisk tillvixt har verksamhetens omfattning
Skat avsevirt under 1990-talet. Omsittningen har i ett tiodrsperspektiv bakat frin
undersdkningstidpunkten i det nirmaste tredubblats i nominella termer och antalet
produktenheter som tillverkas har dkat med 60 %. Under hela denna expansion har
koncernen haft en god l6nsamhet. Historiskt har foretaget alltid varit med i toppen
bland virldens lénsammaste tillverkare av den aktuella produkten och har under de
senaste 60 &ren givit ett positivt resultat varje ar. Undersékningsiret var inget
undantag utan man redovisade ett rérelseresultat p& ungefér 4 miljarder.

90 % av koncernens forsiljning sker utomlands och man har sedan ldng tid tillbaka
fabriker utanfér Sverige; av totalt 13 fabriker finns drygt hilften utomlands.
Koncernens produkter marknadsfors i ndra 100 linder pa alla kontinenter utom den
nordamerikanska.

Formell organisationsstruktur

Koncernen verkar inom tre huvudsakliga produktomrdden; Frakt, Fird och Industri.
Till detta kommer produktomrédet Service som hanterar reservdelar, service och
kundfinansiering till de produkter som framstills inom de tre 6vriga produktomradena.

I extern rapportering, som érsredovisningar, och i annan foretagsinformation fran
koncernen benimns produktomridena Frakt, Fird och Industri ibland affirsomraden.
Det handlar dock inte om affirsomraden i form av rérelseenheter utan produkterna,
och dédrmed affirsomradena, har mycket starka rorelsemiassiga beroendeforhéllanden.
Dessa aterfinns mellan, och inom, alla delar av féretaget, dvs inom produktion,
forsiljning och forskning & utveckling. Resurser for tillverkning, forskning &
utveckling, marknadsforing, inkop, logistik och distribution delas i mycket stor
utstrickning av produkter inom alla produktomréden. All verksamhet i koncernen
domineras av Frakt-produkterna. Aven om det finns en sirskild Industri-verkstad och
enheter som enbart utvecklar och tillverkar komponenter inom Fard s &r de flesta och
viktigaste komponenterna gemensamma med Frakts produkter, om 4n modifierade.
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Beroendeftrhallandena mellan produkterna och ndrheten mellan produktomridena
aterspeglas i den formella organisationsstrukturen. Koncernens formella organisations-
struktur &r i princip helt funktionsindelat med koncerngemensamma resurser for
tillverkning, forskning & utveckling och forsiljning. Detta dr dock inte helt
réttvisande eftersom den verksamhet som bedrivs i Latinamerika har samlats under en
chef som dr ansvarig for savil tillverkning som forséljning i hela Latinamerika. De
delar som ligger utanfér Latinamerika kallas “Europaverksamheten” da &vriga
marknader, #ven utanfér FEuropa, forsérjs av de europeiska tillverknings-
anldggningarna. ”Europa-verksamheten”, som stir for ungefir 80 % av omsittningen
ir uppdelad i tva led; det industriella och det kommersiella.

Det industriella ledets formella organisationsstruktur, pa4 koncernniva, beskriver
koncernen med hjilp av tre olika typer av organisatoriska enheter;

- ledningsenheter

- sektorer

- affirsenheter.

Ledningsenheterna finns centralt i organisationen och utgors av staber for ekonomi,
finans, information, personal, juridik och kvalitet. Alla dessa ledningsenheter finns vid
huvudkontoret.

I sektorerna bedrivs koncernens huvudsakliga verksamhet, dvs att utveckla, tillverka
och marknadsfora Frakt-produkter. Denna verksamhet &r formellt organiserad i sex
sektorer. Sektorerna utgdrs i princip av olika funktioner som;

- marknadsforing/forsiljning (Marknad Europa, Marknad Ovriga)

tillverkning, (Tillverkning Frakt, Kraft)

forskning & utveckling (Forskning & utveckling av Frakt-produkter),

- ink®p och produktionsutveckling (Inkdp och industriell utveckling).

Sektorerna Marknad Europa, och Marknad Ovriga hanterar all forsiljning utanfor
Latinamerika. Den sker till koncernens marknadsbolag, vilka i sin tur s#ljer
produkterna till de slutliga kunderna. Marknadsbolagen utgdr ”Europaverksamhetens”
kommersiella led. Vid huvudkontoret finns en mindre personalstyrka som fungerar
som spindeln i nitet foér de geografiska marknaderna inom respektive sektor.

I sektorn Kraft har de enheter som tillverkar komponenter till en viktig del av den
firdiga produkten samlats. Detta innebir fyra verkstider pa tre orter i Sverige. Tvé av
verkstiiderna ligger pa samma ort som koncernens huvudkontor. Den tillverkning som
inte har med Krafis del av den firdiga produkten att gbra har samlats i sektorn
Tillverkning Frakt. | denna ingar ocksé fyra “verkstidder” pa tre olika platser i Sverige,
och #@ven i detta fall ligger tvd av “verkstiderna” p& samma ort som huvudkontoret.
Ingen av de 6vriga “verkstiderna” ligger pd samma orter som Krafis "verkstider”. De
utlindska produktionsanliggningarna i Holland, Frankrike och Polen ingdr ocksa i
Tillverkning Frakt. 1 Frankrike och Polen delas produktionsanliggningarna med
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affirsenheten Fird. Utover dessa stbrre produktionsanliggningar finns ett antal
mindre monteringsfabriker som ocksa ingéar i sektorn.

Koncernens forsknings- och utvecklingsverksamhet 4r koncentrerad till samma ort
som huvudkontoret och bedrivs i sektorn Forskning & utveckling av Frakt-produlter.
Utveckling av sadant som #r specifikt f6r Féard-produkter sker pa en annan ort inom
affirsenheten Fdrd. Viss utveckling och marknadsanpassning sker ocksd vid
produktionsanliggningarna i Latinamerikaenheten och i affirsenheten Industri.

Sektorn Inkdp och industriell utveckling sysslar dels med inkdp och leverantérsval,
dels med produktionsutveckling. De huvudsakliga personella resurserna finns i pa
samma ort som huvudkontoret.

Av de tre affirsenheterna #r tvi indelade efter produkter tvirsover alla geografiska
marknader (Fdrd och Industri), forutom den latinamerikanska. I den tredje
affirsenheten har man organiserat verksamheten efier den geografiska dimensionen.
All forsiljning och produktion i Latinamerika, oavsett produktomréde, har samlats i en
affirsenhet; Latinamerikaenheten.

Fard-produkterna delar komponenter med Frakt-produkterna genom att de komponen-
ter som sektorn Kraft utvecklat for Fraks-produkterna anpassats till de produkter som
tillverkas inom Fdrd. Fiird har en egen utvecklingsorganisation fér de delar av slut-
produkten som ir specifika for Férds produkter. De tillverkningsanldggningar som
finns inom afférsenheten utnyttjar komponenter frin sektorerna Kraft och Tillverkning
Frakt men sitter in dessa i de delar man sjélva utvecklat vid montering av slutprodukt-
en. Detta sker vid fyra anldggningar. Vid anlédggningarna i Sverige och Danmark till-
verkas enbart Firds egna produkter medan man i Frankrike och Polen delar fabrikerna
med sektorn Tillverkning Frakt. Nagot eget kommersiellt led finns inte. Marknads-
bolag, aterforsiljare, generalagenter och serviceenheter delas med Frakt och Industri.

Industri r den minsta affirsenheten. Tillverkningen av dessa produkter sker i en
separat verkstad i en av Frakts fabriker och ir beldgen pa samma ort som koncernens
huvudkontor. Produkterna ar i grunden Frakt-produkter som anpassats och vidare-
utvecklats fér andra dndamal. De siljs genom samma marknadsorganisation som
Frakt och Fiirds produkter.

Latinamerikaenheten tillgodoser, genom tre tillverkningsanliggningar, den latin-
amerikanska marknadens behov av Frakt-, Férd- och Industri-produkter. Huvud-
anldggningen ligger i Brasilien och dir tillverkas vissa centrala komponenter till
Ovriga latinamerikanska fabriker, férutom att man monterar bdde Frakt- och Fird-
produkter. I Argentina sker tillverkning av andra centrala komponenter, samt monte-
ring av Frakt-produkter. Det sistndmnda sker ocksi vid fabriken i Mexiko. Négon
forskning & utveckling bedrivs inte p4 den latinamerikanska marknaden, forutom
anpassningar och @ndringar av befintliga grundmodeller.
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Beskrivningen av den formella organisationsstrukturen har hittills behandlat det s k
industriella ledet av koncernens verksamhet. Det kommersiella ledet bestir av
marknadsbolagen runt om i vérlden. Totalt finns ett fyrtiotal marknadsbolag. P4 de
lokala marknadema finns sedan 1 000 &terf6rsiljare, distributSrer och generalagenter
och 1 500 serviceenheter. Den lokala aterforsiljar- och serviceorganisationen drivs till
stor del i egen regi men oberoende aterforsiljare och serviceenheter finns ocks, fram-
forallt pa de mindre marknaderna. Forséljningen p4 marknaderna skots av marknads-
bolagen. De agerar i stort sett som sjdlvstindiga bolag med mailet att maximera sin
lokala vinst. Eftersom produkterna képs fran det industriella ledet kan vinsten 6ka
genom lyckade interna forhandlingar eller genom dkade intékter frin kunderna.

Direkt ovanfér de formella organisatoriska enheter som redogjorts for ovan finns
koncernledningen. I denna finns fyra personer forutom koncernchefen. De har olika
ansvar. En person #r ansvarig for sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga.
En annan person #r ansvarig for Ovriga sektorer dvs Tillverkning Frakt, Krafi,
Forskning & utveckling av Fraktprodukter, Inkép och industriell utveckling och
ledningsenheten for kvalitet. En tredje person dr ansvarig for ledningsenheterna for
ekonomi och finans samt den latinamerikanska verksamheten och den fjarde personen
ansvarar for ledningsenheterna for personal och information. Affirsenheterna Féird
och Industri rapporterar direkt till koncernchefen.

KONCERNLEDNING
Latinamerikaverksamheten Europaverksamheten
"Det industriella ledet” "Det kommersiella

ledet”

Sektorer (Frakt):

Inkép o industriell utveckling Marknadsbolag inkl
Forskning o utveckling Frakt 9

Kraft/Tillverkning Frakt af.erffirsd!:jare,
Marknad Europa/Marknad Ovriga distributarer,
serviceenheter,

Affdrsenheter:
Férd / Industri

Ledningsenheter

Figur 5.3: Oversikt 6ver koncernens organisation
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I botten for hela den formella organisationsstruktur som visas i figur 5.3 finns de olika
tillverkande enheterna. Koncernens organisation bygger i hég grad pd ett antal
verkstider, eller fabriker, som tillverkar delar till de fiirdiga produkterna. Dessa siljs
sedan av en separat marknadsorganisation. Internt talas ofta om organisationens “tva
led”. Dels det industriella som omfattar utveckling och tillverkning dels det
kommersiella som omfattar marknadsf6ring och férsdljning pa lokala marknader.

Formell ekonomistyrmodell

T extern rapportering visas omsittning per affirsomrade, men begreppet affirsomrade i
dess vanliga betydelse som rorelseenhet dterfinns inte i den formella organisations-
strukturen och féljaktligen inte heller i den formella ekonomistyrmodellen.

Internt anvénds begreppet “samordnad sjilvstindighet” for att beteckna huvuddragen i
den formella ekonomistyrmodellen. Begreppet stir for att koncernens olika enheter 4r
en del av en helhet men styrningsméssigt behandlas de som skilda delar som agerar
med ett relativt stort méatt av sjélvstédndighet.

Alla ledningsenheter 4r kostnadsenheter med ansvar for sina egna kostnader som till
storsta delen utgdrs av personalkostnader. Nagon intern handel med tjinster till
sektorer eller affirsenheter forekommer inte.

De sektorer som finns #r av fyra olika slag:

1. Marknad Europa och Marknad Ovriga har en marknadsférande och siljande
funktion pa koncernniva. Deras kunder #r marknadsbolagen i de olika linderna.
Mellan Marknad Europa och Marknad Ovriga och marknadsbolagen sker en
prisférhandling och en 6verenskommelse om ett transferpris tréffas. Transferpriset
dr sektorernas intdkt. Det 4r sedan de operativa forsdljningsenheterna pa
respektive marknad som har ansvaret for intiikterna fran slutkunden. De centrala
sektorerna har inte formell befogenhet att sétta priser pa olika marknader men har
mojlighet att “signalera” ett limpligt pris. I den formella ekonomistyrmodellen &r
sektorernas intékt det interna transferpriset till marknadsbolagen. Fran detta dras
sektorernas egna kostnader och det pris sektorerna betalat tillverkningen for
produkterna. Produkterna k6ps av sektorerna Marknad Europa och Marknad
Ovriga fran sektorn Tillverkning Frakt till ett internt pris som kallas malpris. Detta
interna pris motsvarar inte bara tillverkningskostnaden, 4ven om den utgar fran
denna. Till tillverkningskostnaden, eller leveransvirdet som #r den interna
bendmningen, ldggs dels omkostnader for forskning & utveckling och
omkostnader som ir gemensamma med tillverkningen dels en intern vinst som
baseras pa det avkastningskrav som giller fér koncernen i sin helhet. De olika
komponenternas andel av mélpriset visas inte och tillverkningskostnaden ir darfor
okind for savil sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga som for
marknadsbolagen. Marknadsbolagen kinner inte heller till malpriset. Resultatet i
marknadsbolagen nir det forhandlade transferpriset och de egna kostnaderna

153



dragits av blir 13gt eftersom en stor del av vinsten lagts in i transferpriset och
dirmed tillfaller sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga. Formellt 4r
marknadsbolagen bidragsenheter men med en mycket stark inriktning pé
intikterna. Sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga finns mellan
marknadsbolagen och tillverkningen. I den formella ekonomistyrmodellen #r
skillnaden mellan erhillna transferpriser och erlagda malpriser samt egna
kostnader det resultat man ansvarar foér. Bada sektorerna har ocksé en strategisk
funktion. De arbetar bl a med volymplanering och marknadsstrategiska frigor. I
dessa frigor 4r man en stédfunktion med ansvar for att koordinera tillverkningen
med marknadsorganisationen pa olika marknader.

2. Inom sektorerna Kraft och Tillverkning Frakt har alla tillverkande enheter samlats.
Oavsett sektortillhdrighet &r alla tillverkande enheter standardkostnadsenheter. P4
6versta raden i resultatrikningen for enskilda producerande enheter stir
leveransvirde som den forkalkylerade sjdlvkostnaden kallas. Negativa eller
positiva resultat forklaras med avvikelser. Fér sektorerna som helhet dr malpriset
intdkten. Denna innehaller en liten internvinst. Den internvinst som liggs pa av
sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga i transferpriset nar produkterna
levereras till marknadsbolagen aterfrs eller fordelas inte pa sektorerna Kraft och
Tillverkning Frakt eller de olika produktionsanldggningarna. Det slutliga
forsiljningspris ett marknadsbolag uppnir p& en produkt &terfors inte heller till
sektorerna.

3. Forskning & utveckling av Frakiprodukter sysslar med allt som sedan tillverkas
inom sektorerna Kraft och Tillverkning Frakt. Produktutvecklingsverksamheten
bedrivs i projekt. Projekten bemannas med personal fran linjeorganisationen, och
da inte bara frn sektorn Forskning och Fraktutveckling utan &ven frdn andra
organisatoriska enheter. Det formella ekonomiska ansvaret for ett projekt har
ytterst en s k uppdragsgivare och projektets styrgrupp. Styrgruppen delegerar
sedan ansvar och befogenheter till en projektledare som har det operativa och
direkta ansvaret for styrningen av projektet, d2 ocksid den ekonomiska styrning
som innebir kostnadskontroll. Linjecheferna har ett kostnadsansvar for de resurser
de forfogar 6ver inom sitt teknikomrade.

4. Sektorn Inkdp och industriell utveckling ansvarar fér inkép och produktions-
utveckling. I den ekonomiska styrmodellen 4r sektorn en kostnadsenhet.

De tre affirsenheterna &r resultatenheter i den formella ekonomistyrmodellen. De #r
inte helt fristdende rorelseenheter utan i hog grad beroende av Frakt-produkterna som
hanteras av sektorerna enligt ovan. For Fird- och Industri-produkter 4r grunden de
delar och komponenter som utvecklas och tillverkas inom sektorerna Forskning &
utveckling av Fraktprodukter och Kraft. De delar ocksé lokal marknadsorganisation
med Fraktprodukterna. For affirsenheten Latinamerikaenheten 4r situationen liknande
dven om den har sin egen forsiljningsorganisation. Existensen av en sérskild latin-
amerikansk affirsenhet #r till stora delar betingad av de politiska kraven pé lokal
produktion fér att f3 sélja pa dessa marknader.
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Formella ekonomidatasystem

Informationssystemen inom koncernen har traditionellt foljt funktionerna. Detta giller
dven ekonomidatasystemen som #r “funktionellt decentraliserade”. Under senare &r
har ett antal systemutvecklingsprojekt bedrivits vilka lett fram till den systemstruktur
som fanns vid understkningsperioden.

Ett forsta strategiskt beslut var att inte infora ett integrerat system utan istillet ha
lokala system och anvinda sig av datalager for att samla operativa verksamhetsdata
for analys och rapportering. Tva stérre datalager finns och i det ena samlas data fran
forsiljningssystem och i det andra samlas data fran produktionsdatabaser. De data som
levereras in till det forstndmnda datalagret kommer frén “det kommersiella ledet”, dvs
marknadsbolag, egna generalagenter etc. Till det andra datalagret levereras data fran
”det industriella ledet”, d v s produktionsanliggningar, forsknings- och utvecklings-
verksamhet och det industriella ledets marknadsorganisation i sektorerna Marknad
Europa och Marknad Ovriga. Till datalagren levereras data fran alla sektorer och
affirsenheter.

Lokala enheter kan i stor omfattning bestimma &ver vilka applikationer de vill
anvinda for ekonomidatasystem. Frén centralt hall erbjuds applikationer, men egna
applikationer &r tilldtna. Under undersdkningsperioden byttes t ex applikationer i en
affiirsenhet och vid en fabrik inom sektorn Tillverkning Frakt. Hur data struktureras
och definieras 4r inte helt upp till den lokala enheten att bestimma. En given
kontostring med de sju dimensionerna; Enhet, Konto, Ansvar, Projekt, Aktivitet,
Resurs och Motpart maste anvindas. Hur fyra av dessa (Ansvar, Projekt, Aktivitet och
Resurs) skall anvindas kan de lokala enheterna bestimma sjdlva och anvinda egna
definitioner. Fér de dvriga tre méaste centrala definitioner anvindas vilket innebér att
alla enheter har samma kontoplan.

Dimensionen “Produkt” saknas i kontostringen och féljaktligen finns det ingen
mdjlighet att konsolidera produkter i ekonomidatasystemen t ex for att se deras
konsoliderade resultat eller 16nsamhet. Med hjilp av de datalager som finns dr dock
detta mojligt. 1 forsidljningsdatalagret kan man himta intéikter per individ, dvs per
enskild produkt, och i produktionsdatalagret finns kostnader f6r ingdende
komponenter. Det ér alltsd mdjligt att ta fram ett konsoliderat resultat per levererad
enskild produkt genom att kombinera data frin de tvd datalagren. P& ligre
organisatorisk nivd #n ledningsenheterna ir emellertid detta inte mgjligt eftersom
endast ledningsenheten for ekonomi har tillgéng till bdda databaserna. I vilken
omfattning sammanstillningar gérs och sprids av ledningsenheten f6r ekonomi ar
svirt att 3 en bild av. Klart &r att det 4r fa personer i koncernens organisation som har
tillgdng till konsoliderad ekonomisk information. Man kan dirfor hivda att ekonomi-
datasystemen inte lingre har en sérskilt central roll for styrningen. Deras huvuduppgift
ar att ligga till grund for legala och fiskala bokslut. Andra system anvinds for analys
och styrning. P4 operativ nivd 4r produktionssystem, projektledningssystem och
forsaljningssystem centrala. P4 hégre niva i organisationen anvinds data frin dessa
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tillsammans med ekonomidata som levererats till datalagren for analys och styming.
Ekonomidatasystemen #r i viss utstrickning en indatakélla, men langt ifrin den enda
och inte den enskilt viktigaste.

Verksamhetsmiissig samordning — i praktiken”

Marknadsorganisationens perspektiv pd samordning med....

«wolillverkningen
Marknadsorganisationen bestir av tva nivaer; dels de tva sektorerna Marknad Europa
och Marknad Ovriga dels de operativa forsiljningsenheterna ute pa filtet. De kan vara
marknadsbolag, egna generalagenter och importérer eller serviceenheter. Sektorernas
roll #r att vara samordnande mellan de operativa forsidljningsenheterna och
produktionsanliggningama. P4 sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga
finns personer som har som huvudsaklig uppgift att arbeta med samordning med
produktionen. Ett exempel pa samordning &r de produktansvarsméten som hélls med
jamna mellanrum. Dir triffas personer pé sektorsnivé och diskuterar olika produkter.
P4 lidgre niva, direkt mellan operativa forsdljningsenheter och tillverkning, finns inte
négot fortaliserat forum for samordiing, men kontakter kanaliseras pa informella
vidgar. Sddana kontakter dr typiska for hela koncernen enligt flera av dem som
intervjuats:

"Vi kan verka byrdkratiska fOor en del men [koncernens namn] dr lite av ett gammalt
bruk med massor av langvdgare som kiinner organisationen och médnniskorna.”

Mellan marknadsorganisationen ute pd marknaderna och tillverkningen finns alltsd
sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga. Visserligen foreligger en
forhandlingssituation mellan dessa enheter, men genom produkt- och
marknadskinnedom pi sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga gir
forhandlingarna utan storre konflikter. P4 sektorerna séger man att en viktig uppgift
for dem dr att se till att ingen energi gar till spillo i interna férhandlingar mellan “det
kommersiella” och “det industriella ledet™:

"Teknik [forskning & utveckling och produktion] dr kostnadsmedvetna och dr
priserna for hdga kan de vidta korrigerande atgirder, men det dr inga harda
Sforhandlingar.”.

Ett fritt fléde av information mellan marknadsorganisationen och tillverkningen finns
inte. P4 marknadssidan uppfattar man att deras 6ppenhet mot tillverkningen r mycket
stérre #n tvdrtom. Forsidljningspriser och marginal i séljledet visas i vissa fall p3
begiran for tillverkningen, men inte regelméssigt.

e forskning & utveckling
Ingen person pi sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga eller i
marknadsbolagen har ett sirskilt ansvar f6r samordning med forskning & utveckling.
Kontakter sker pé olika sitt:
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?Vi triffar T, som star for bade FoU och tillverkning, i olika sammanhang. Ett
specifikt sdant dr ndr vi deltar i PDM’-processen i produktutvecklingsprojekt. Vi for
ocksa tillbaka synpunkter till T fran marknaden om produkternas funktion, utseende
och pris. Vi kan ocksd férmedla en kinsla till FoU om vad som hdnder pd
eftermarknaden och hur de som gor service pa fiiltet uppfattar [produkten].”

Formellt finns ingen ansvarsméssig koppling tillbaka till forskning & utveckling men
medvetenheten om att konstruktionen paverkar affiren #r i alla fall stérre nu dn
tidigare”, siger man bade inom sektorerna och pé eftermarknaden.

...marknadsorganisationen i andra affirsenheter

Inom béde Férd och Industri finns enheter med uppgift att limna marknadsstéd, men
de operativa forsiljningsenheterna #&r inte uppdelade mellan affirsomradena.
Sektorerna ir inte heller uteslutande Frakt-orienterade utan hanterar dven Fird- och
Industri-produkter. P4 s& sdtt &r man inom marknadsorganisationen egentligen inte
indelad efter affirsomraden och har inget behov av samordning mellan affirsomraden.
Samordningsbehov finns #nda, framforallt i den geografiska dimensione:.

Forr métte vi kunden direkt, men nu tillhor vi det industriella ledet dven om vi
sysslar med den kommersiella verksamheten. Inom marknadsorganisationen har vi 'B-
Plan Meetings’ som dr ett medel for att etablera koordination for flera marknader.”

Forskning & utvecklings perspektiv pd samordning med....
...marknadsorganisationen

I beskrivningar av hur produktutvecklingsbehov uppkommer framhalls inom
koncernen att detta kan ske bl a genom att nya marknadsbehov identifieras. Alla
funktionella omraden, t ex marknadsorganisationen, kan initiera produktutvecklings-
projekt genom en formell s k “Initieringsbegéran”. Denna handléggs formellt genom
remissbehandling, beslutsberedning och beslut om forstudie.

De centrala marknadsfunktioner som finns i Sverige i form av sektorerna Marknad
Europa och Marknad Ovriga har inte samma betydelse for samordning av forskning &
utveckling med marknadsorganisationen som nir det giller samordning mellan
marknad och tillverkning. De #r inte betydelselosa i sammanhanget men inom
forsknings- och utvecklingsorganisationen séger man att

"signaler fran marknaden om utvecklingsbehov fangas frdmst upp genom andra
ingdngar. Det kittet finns inte i den formella organisationsstrukturen utan information,
och kontakter, gar andra, informella, vigar. Vi har ocksd egna eftermarknads- och
marknadsstrategiska funktioner som arbetar nira ledningen och det dr ocksa sa att
Jforetagsledningen sjilva har ett dj-a grepp om produktutvecklingen.”

Nir ett férstudiebeslut fattats, och ett produktutvecklingsprojekt startats, 4r situationen
en annan. D& finns marknadsorganisationen representerad i projekten redan fran

5 PDM star fr Product Development Management.
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bérjan. Under hela projekttiden finns man med i olika intressegrupper, men ocksé
direkt som projektdeltagare. I borjan av projekten ir det direkta deltagandet mindre
aktivt men sedan gérs bl a marknadsanalyser, marknadsutvirderingar, planering av
introduktion och marknadsbudskap av personal frdn marknadsorganisationen fér
projektets rdkning.

..otillverkning

Ingen har ett konsoliderat ansvar tvirsigenom organisationen for en Frakt-produkt
eller nagon grupp av Frakt-produkter. Det finns personer med tvirfunktionella ansvar
for olika komponenter men det dr inte ett produktansvar for ndgon firdig produkt till
kund. Delvis beror franvaron av produktansvariga, med konsoliderade ansvar, pa det
modulsystem man har i tillverkningen dir olika varianter av produkter kan byggas upp
med gemensamma komponenter. Det 4r sdledes svért att dela upp tillverkningen i
produkter:

Vi dr egentligen ndgot sa motsdgelsefullt som ett enproduktsfirtag ddr ndstan varje
produkt dr unik”.

Konceptet med att utveckla moduler som sedan plockas ihop till produkter att silja pa
marknaden innebidr ett nira forhéllande mellan tillverkningen och forskning &
utveckling. Samordningen mellan dem é&r delvis inbyggd i den formella organisations-
strukturen genom att de 4r samlade geografiskt och finns under samma chef. Lingre
ned i organisationen finns en uppdelning i sektorer och varje enskild person arbetar
med antingen produktion eller forskning & utveckling. Beroendet mellan forskning &
utveckling och tillverkning dr starkt och som en intervjuperson sade:

"Det gdiller att skapa en balans sa att inte ndgra utvecklar nagot som andra sedan
skall tillverka. Vi arbetar dirfor med nagot vi kallar PDM-processen. Tvirfunktionellt
arbete dr ett nyckelord i denna process och personer fran konstruktion arbetar med
personal fran produktionen och fran marknad, eftermarknad och inkdp. Aven
leverantorer ingdr i projekten. De olika personerna ingdr i olika funktioner och
grupperingar vid olika tidpunkter i projektet.”

PDM-processen handlar om pagaende projekt, men redan innan man kommit dit finns
kontakter mellan forskning & utveckling och produktion foér att se vilka projekt som
skall initieras. P& produktion ligger ett sérskilt ansvar for att bevaka nya produktions-
metoder. Produktutveckling kan initieras pd grund av att ny produktionsteknologi
och/eller -metoder kommit fram. Produkterna och den produktionsteknologi de till-
verkas med maéste matchas s att introduktion av nya produkter och ny produktions-
teknologi synkroniseras:

Vi foljer formellt inte produkterna éver deras livscykler men det finns ett samband
mellan produkternas och produktionsanliggningarnas livslingd. Modellernas livs-
lingd och maskinernas maste anpassas till varandra. Vi har inga komplicerade
modeller for detta, men vi samkér data med produktionen sé man far ekonomi i bade
de modeller man gir och i de maskiner man har.”
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..forskning & utveckling i andra affirsenheter

Grunden for utvecklingsarbetet i de andra affiirsenheterna dr den forskning &
utveckling som sker av Frakt-produkter. De $vriga produktomradena #r dirfor till stor
del hinvisade till att anpassa sig efter vad som sker pi Frakt-sidan.
Informationséverforing och samordning sker centralt.

Tillverkningens perspektiv pa samordning med....

..wmarknadsorganisationen

Man kan, som tidigare nimnts, beskriva organisationen som bestiende av tvé led; ett
industriellt och ett kommersiellt. Formellt siljer det industriella ledet produkterna till
det kommersiella. I det industriella ledet prissitts produkterna med utgangspunkt i
tillverkningskostnaden eller leveransvirdet som det kallas. Priset till forséljnings-
organisationen pa en produkt byggs upp av leveransvirdet pa ingdende komponenter
plus paligg for administrativa omkostnader, forskning & utveckling och produktion
centralt och slutligen ett litet vinstpaslag. Det sistnimnda utgdr fran foretagets
avkastningskrav. Nir detta lagts samman har man en baskostnad kallat ett mélpris. Till
detta pris koper sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga produkterna fran
tillverkningen. Négon stérre prisdiskussion forekommer inte utan det 4r ett pris som
séitts enligt en fast prislista fér ingdende komponenter. Detta pris 4r det enda man ser
pd sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga. Dessa sektorer &r
tillverkningens kunder. De siljer sedan produkterna vidare till marknadsbolagen,
generalagenterna eller nigon annan lokal forsdljningsenhet. De lokala
marknadsenheterna far inte veta malpriset som tillverkningen fatt utan de férhandlar
fram ett transferpris med sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga. Nagon
specifikation av vad detta transferpris bestir av f6r komponenter ges inte till
marknadsbolagen. Detta motiveras av flera intervjuade:

“Anledningen till detta dr att vi har dadliga erfarenheter av att visa detta.
Mariknadsfolket borjar da litt gora marginalkalkyler.”

”Av psykologiska skil bdr inte marknadsbolagen ha fOr stora marginaler”

Forsiljningens uppgift 4r definierad till att sdlja till ett pris som maximerar deras
lokala vinst om #n detta i praktiken innebér en 1ag marginal.

Sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga, som finns mellan de operativa
forsiljningsenheterna pa de lokala marknademna och tillverkningen, har en annan roll
in de operativa forsiljningsenheterna:

“Vi har ocksd en marknadsbit i det industriella ledet som dr kittet mot det
kommersiella ledet. Tidigare var de centrala marknadsavdelningarna stdrre och
tillhorde det kommersiella ledet. Nu dr de en liten stab, men skulle du fraga ndgon hir
i [produktionsortens namn] om vilka som dr marknaden skulle nog alla tinka pa dem.
De ser till att logistiken fungerar, att vi har ritt produkimix, ser pd marknads-
strategiska frdgor, kontrollerar prisbilden och har ett allmint vakande dga pd vad
som hdnder pd marknaden.”
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Sammanfattningsvis ansvarar det industriella ledet for ett intemt resultat. Intikten
skapas genom att man tar ut ett férhandlingsbaserat transferpris av marknadsbolagen.
Samtidigt har man ansvar for produktionskostnaderna och har till uppgift att minimera
dessa. Ansvaret dr uppdelat pa olika sektorer. Genom detta har inte samma sektor
ansvar for bide forhandling av transferpriser och minimering av produktions-
kostnader. Det kommersiella ledet ér ansvarigt fér att maximera skillnaden mellan
int#kterna frén slutkund och sina egna kostnader inklusive transferpris.

Inom koncernen #&r man medveten om att denna uppdelning kan innebira
dysfunktioner, men sfdana skulle #ven uppkomma om man anvinde andra
styrmodeller. Det menar de flesta av de intervjuade. En kommentar &r att “den
nuvarande ordningen dr ett vettigt sdtt att dela upp ansvaret helt enkelt.” En annan
mer utforlig motivering var:

”....en Okad dppenhet skulle kunna innebdra att om man lyckas skdra i kostnaderna
pa ndagon funktion, option eller del av [produktens namn] sd dr det frestande att skira
i marginalen for att en prissdnkning dr vdrd en tiondels marknadsandel. Det dr en
stenhdrd konkurrens med en knivskarp fight sa att prishdjningar for att forbitira
marginalen dr uteslutna utan det dr istillet kostnaderna man fir arbeta med. Det
gdller da att inte sdnka priset med de rationaliseringsvinster man lyckas gora”.

Priset #r dock inte helt fast utan;
”....om det dr fraga om stdrre affiirer, specialare av olika slag, sd finns en kanal for
det. Det blir da en speciell prissdttming som sker i en speciell process”.

Man ir inte ointresserad av hur det gar pa marknaden for de produkter man tillverkar.
Det finns ett stort intresse for att fora marknadssignaler lingre ned i organisationen.
En controller pa sektorniva siger:

”Vi vet vad en [produkt] kostar att tillverka men vad den dr vird kommersiellt dr
betydligt viktigare. Nir man kommer in pd vad [produkten] dr vérd och vad kunderna
vill ha da handlar det pa ndgot sitt om att kunskapen finns hos dem som slutligen
sdljer [produktema] och har kontakt med kunderna. Enhetscheferna for olika
produktionsanldggningar runt om i organisationen har idag oftare ett bredare
perspektiv dn att bara minimera sina kostnader. De dr lite mer av foretagsledare till
sin karaktdr och intresserade av marknadssignaler. Kundvirdet pa en [namnet pa en
specifik komponent] dr inte helt enkelt att faststilla, men vi har fatt en forskjutning sd
att verkstiiderna inte dr sa teknikfixerade utan tar fram nyckeltal som kan anvindas i
deras dialog med kund. T ex dr det inte lika viktigt att ha tillginglighet till en maskin
som att kvaliteten pa den produkt jag limnar till ndsta led dr rdtt.”.

Hans uppfattning finner stéd i de intervjuer som gjorts med fabrikschefer. Men en viss
skillnad verkar finnas mellan de produktionsanliggningar som geografisk ar skilda
fran huvudkontoret och de som ligger i dess nirhet. Skillnaden ligger i att 6nskemalen
om att se “’sin del av resultatet” ir starkare for de anliggningar som ligger ute i landet.
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«euos forskning & utveckling

Tillverkning och forskning & utveckling 4r nira linkade i den formella organisations-
strukturen. Att det foreligger ett nidra samarbete i praktiken star ocksé klart:

“Vi arbetar och har under alla mina ar arbetat med produktionsanpassade
konstruktioner. Modulkonstruktionen pdminner lite om LEGO och mellan olika
moduler finns ocksd mdnga gemensamma artiklar.”

Detta &r inte detsamma som att man har ett till 100 % konfliktfritt forhallande till
varandra:

"I vissa fall kan de konstruktioner som man trodde skulle vara de bdsta visa sig svira
att verkstilla, men konstruktéren dr ju inte ldngre bort dn uppe pa berget”.

Med "uppe pa berget” avses den anliggning som ligger pa ett berg en liten bit frdn
koncernens huvudfabrik och i vilken forsknings- och utvecklingsverksamheten ar
inhyst.

«ew tillverkning i andra affirsenheter.

Organisationen fbljer, som tidigare nimnts, inte de tre affirsomraden som &terges i
arsredovisningen:

”De finns inte i organisationen utan de finns till en viss del bara som en uppdelning av
vad vi sdljer i produltgrupper. Det finns sdrskilda anldggningar som bara sysslar med
t ex [Fird-produkter] men verksamheten dr inte alls sa mycket uppdelad att man kan
tala om riktiga afftirsomraden. De finns liksom inte dnda ut till kund tvirsigenom
organisationen pd ndgot sitt. Produkterna delar manga komponenter och resurser pd
olika sdrt.”

Istillet for att separera tillverkningen av produkterna pé produktomridena utnyttjas
stordriftsférdelar och gemensamma resurser. S& var det inte for nigra ar sedan. Dé
skulle man forséka spjilka upp vad som hérde samman med t ex Fird-produkter i hela
tillverkningsprocessen. Detta férsok lades ned ganska snart och skilet formulerades av
en person som att:

”...har man tagit beslutet "vi skall bli virldsbist pa [Frakt-produkter]” och da de
utgdr dndd 90 % av tillverkningen idag, da far det andra betraktas som
marginalaffirer”.

Tillverkningen av Frakt-produkter &r séledes helt dominerande i koncernen och som
en controller for tillverkning och forskning & utveckling av Frakt-produkterna sade;
”Man fir nog se oss som nagon slags huvudleverantdr av rdtt mycket inom det hdr
Joretaget. Vi dr kirnan av all produktion och sa att siiga en leverantor till de andra.
Inom organisationen finns inget intresse av att splitta upp detta. Produkterna ir
konstruerade pd sadant sitt att de rullar inom samma line och samma montering. Det
finns firstds vissa monteringsskillnader, olika [komponenter] och olika [komponent-
Iplaceringar.”
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I den ekonomiska styrmodellen har, trots beroendena, varje produktionsanlidggning ett
fristiende definierat standardkostnadsansvar som gor att de kan behandlas var for sig.
De jamfors inte regelméssigt med varandra utan mits mot forkalkylerade
produktionskostnader och tidigare utfall. De mits mot sig sjidlva kan man séga.

5.3.2 Summering av Foretag 40 *Frakt”

Formell organisationsstruktur

De enheter i den formella organisationsstrukturen som har de mest samordnande
rollerna r sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga. En av deras uppgifter 4r
att koordinera marknadsbolagen och tillverkningen. En annan uppgift #r att fora
tillbaka synpunkter fran marknaden och eftermarkmadsorganisationen till forsknings-
och utvecklingsorganisationen. Sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga
finns mellan det industriella ledet (forskning & utveckling och tillverkning) och det
kommersiclla ledet (den operativa forsiljningsorganisationen) d&ven om man formellt
ir en del av det industriella ledet. Mellan forskning & utveckling och tillverkningen
har de diremot ingen samordnande roll. Sektorerna Marknad Europa och Marknad
Ovriga, liksom personer fran tillverkningen, finns dock med i produktutvecklings-
projekten. De bedrivs enligt PDM-processen och ett nyckelord i denna &r
“tviirfunktionellt arbete”. Vid sidan av paglende produktutvecklingsprojekt har
tillverkningen ett sérskilt ansvar for att bevaka ny produktionsteknologi och hur denna
péverkar utvecklingen av produkter. Forskning & utveckling och tillverkning har
samma hogste chef i ledningsgruppen som verkar mycket aktivt for att bibehélla det
nira forhallandet mellan funktionerna. P4 ldgre nivier i organisationen finns inte nigra
personer med sirskilda befattningar eller uppgifter att specifikt arbeta med
samordning med andra funktioner.

En del aterkommande méten finns bade for samordning mellan tillverkning och
forskning & utveckling och mellan forsédljningsenheter pd olika geografiska
marknader.

Ekonomistyrmodell

Inom tillverkningen levereras komponenter till nésta led till leveransvirde som 4r en
forkalkylerad tillverkningskostnad. Niér de kompletta produkterna levereras fran
tillverkningen till sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga sker detta till ett
malpris. I detta pris ingér en liten vinst men nagon reell internhandel 4r det inte friga
om. Sektorerna Marknad Europa och Marknad Ovriga siljer sedan den firdiga
produkten vidare till de operativa f6rséljningsenheterna till ett pris som bestims i
interna férhandlingar. Ekonomistyrmodellen #r siledes av internhandelstyp nir det
géller forhallandet mellan dessa typer av enheter.

Ekonomidatasystem

Béde vad giller datadefinitioner och applikationer har man inom koncernen i grunden
decentralisering som filosofi. Lokala enheter har valfrihet nir det géller applikationer
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och datadefinitioner. Krav pé inleverans av data till datalager och ett antal centralt
definierade dimensioner i kontostringen 1 ekonomidatasystemet innebir
inskrinkningar i friheten.

Informell samordning

Koncernen ir ett stort foretag med en formell organisationsstuktur och ekonomi-
styrmodell som betonar enheternas autonomi. Utrymmet f6r informell samordning kan
mot denna bakgrund tyckas vara litet. Ménga av de intervjuade vittnar dock om
motsatsen och forklaringar till detta kan vara att manga personer varit linge pa
foretaget och verkat i olika befattningar pd olika platser. Detta innebér att stabila
informella kontaktnit har méjlighet att utvecklas internt.

5.4 Kluster 4: Foretag nummer 48 ”Papp & Papper”
5.4.1 Koncernen

Verksamheten i korthet

Koncernens moderbolag grundades redan under andra hilften av 1800-talet och
bolaget boérsnoterades under férsta delen av 1900-talet. Under hela foretagets mer &n
100-&riga historia har man sysslat med produktion av papper. Andra verksamhets-
omréaden har emellertid funnits och utgjorde i bérjan pad 1990-talet en icke obetydlig
del, men genom avyttringar och forvirv har en koncentration till papperstillverkning
skett under senare delen av 1990-talet. Koncernen omsatte vid underskningstillféllet
cirka 5 miljarder kronor och sysselsatte drygt 2 500 anstillda. Huvudkontoret ligger i
Sverige men produktionsanlidggningar finns i sju europeiska linder samt i USA. 91 %
av produktionen och 82 % av forsédljningen sker i Europa.

Den storsta dgaren i koncernen &r Huvudédgar-gruppen som har 33 % av aktierna.
Huvudigar-gruppen 4r ett av de marknadsledande foretagen inom massa- och
pappersindustrin i Europa.

Formell organisationsstruktur

Koncernen 4r indelad i fyra affirsomraden; Halvfabrikat, Producentvaror, Ravara och
Konsumentvaror. Halvfabrikat &r det storsta affirsomriddet och svarade vid
undersSkningstillfillet for 62 % av forsédljningen. Nést storst 4r Producentvaror med
19 % foljt av Révara p&d 10 %. Minst 4&r Konsumentvaror som stir for 9 % av
forsiljningen. Resultatméssigt har Halvfabrikat den hogsta marginalen och
foljaktligen den storsta absoluta vinsten. Bdde Producentvaror och Konsumentvaror
visade under undersékningsperioden goda resultat med rérelsemarginaler pa mellan 7
och 11 %. Réavara visade vid samma tillfille ett negativt resultat. Totalt ligger
koncernens l6nsamhet ldgre n de mal som satts upp éver en konjukturcykel.
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De fyra affirsomradena dr operativt sjdlvstindiga med egen tillverkning, forskning &
utveckling och forsédljningsorganisation. De centrala funktionerna #4r staber for
ekonomi, finans, information och koncemstrategi. Ingen samverkan av nagon stdrre
omfattning sker direkt mellan affirsomridena; koncernledningen stir for
samordningen av dem. Det dr vid strategiska beslut som féretagskép, nedldggningar
och etableringar som samordning frin koncernledningens sida aktualiseras. L&pande
har varje affirsomrédde stor frihet att vilja leverantdr #ven om det finns
rekommendationer att interna kép skall prioriteras om det som skall képas in
framstills inom koncernen. Det ror sig dock om en rekommendation och inte ett
direktiv.

Formell ekonomistyrmodell

Oberoendet mellan koncernens olika affirsomraden #terfinns i ekonomistyrmodellen.
Man siger att de fyra affirsomridena verkar i “en gemensam afftirskultur” och att de
hills ihop med finansiella och ekonomiska styrmedel. Detta innebir att samma typ av
styrmedel och finansiella krav anvinds for att styra alla affirsomriden, dven om
kravnivaerna varierar mellan affirsomradena och fran tid till annan.

De finansiella styrmedel som anvinds 4r krav p& rorelsemarginal, avkastning och
kapitalomsittningshastighet for respektive affirsomride. Avkastningskravet
formuleras i termer av avkastning pa arbetande kapital. I rérelsemarginalen anvinds
rérelseresultat efter bokféringsmissiga avskrivningar i tidljaren. De finansiella
transaktionerna och besluten skéts centralt och dér ansvarar man for det finansiella
nettot medan affirsomrddena ansvarar for rorelseresultatet. Beslut om stora
investeringar involverar koncemledningen. De kapitalomséttningsmatt som anvéinds
for utvirdering av affirsomraden #r nedbrutna till lageromséttningshastighet etc. Aven
icke-finansiella matt presenteras foér koncernledningen av varje affirsomrade. De avser
produktivitetsmitningar frin produktionen och forséljningsstatistik. Det métt som
prioriteras dr emellertid rérelsemarginalen vilket framkom vid intervjuer bade pa
koncernniva och pé affirsomrédena.

Formella ekonomidatasystem

Den filosofi som tillimpas inom koncernen dr att varje enhet sjilv far bestdmma hur
ekonomidatasystemen skall utformas. Detta giller bade applikationer och data-
definitioner. Detta 4r en omorientering jimf6rt med tidigare filosofi som innebar att
man fram till mitten av 1980-talet bestimde detta centralt och hade en mycket central
systemstruktur,

Rapportering till koncernledningen innebér att varje affirsomrade méste uppfylla

nagra central rapporteringskrav. Det dr f& uppgifter pd aggregerad nivd som
rapporteras och inga detaljer om prestationer pa bolagsniva.
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5.4.2 Stora affirsomridet; Producentvaror

Lite om verksamheten

Inom affirsomradet utvecklar, tillverkar och siljer cirka 750 anstiillda fSrpackningar i
wellpapp och solidpapp. Huvudsakliga produkter #&r hdogforidlade konsument-
emballage och transportforpackningar. Alla forddlingssteg fran rivara till firdig for-
packning med tryck gors inom affdrsomrddet. Man har tre storre produktionsan-
laggningar i Sverige och en 1 Polen respektive Danmark. Till detta kommer tre fri-
stdende dotterbolag med specialiserad produktion. Révaran i tillverkningen utgérs till
ca 80 % av returpapper.

I wellpapp ingér olika slags papper som fluting (de vigiga skikten) och liner (de plana
skikten). Dessa tillverkas i en av de svenska anldggningarna och anvinds sedan i de
tvd dvriga anldggningarna i Sverige och den i Polen for att tillverka wellpapp. Totalt
tillverkades vid undersékningstillfillet ungefir en arsvolym pd 75 000 ton fardig
wellpapp samt 13 000 ton solidpapp, som dr en typ av vatstark papp. Wellpappen
foridlas vidare till férpackningar. Denna produktion sker bade direkt i de anliggningar
som tillverkar wellpapp och av fristiende arkfabriker. Inom affirsomradet finns fyra
anldggningar av den sistnimnda typen bl a en i Danmark.

Affirsomradets forsiljning #r koncentrerad till Skandinavien och Ostersjéregionen.
Den svenska marknaden #r den helt dominerande med 85 % av den totala
forsiljningen. Lonsamheten har i ett femérsperspektiv varierat frin en rintabilitet pa
sysselsatt kapital pa 26 % ett ar till 9 % tva &r senare. Vid underskningstillfillet var
rintabiliteten pd sysselsatt kapital 14 % och rérelsemarginalen drygt 7 %. Utsikterna
infor framtiden beddms som osikra p g a dveretablering, trots att totalmarknaden okar.

Formell organisationsstruktur

Forddlingen av returpapper till firdiga forpackningar sker inom affirsomradet vid
olika produktionsanliggningar. I en fabrik tillverkar man det papper som 4r rdvaran
for att gora wellpapp och levererar detta till anldggningarna p& tvd andra orter i
Sverige samt till Polenfabriken. I dessa anléggningar gors firdiga produkter till
slutkunden men en del av produktionen frin de svenska fabrikerna levereras vidare till
de mindre, mer specialiserade, dotterbolagen i Sverige och Danmark i form av s&
kallade wellark. De vidareforidlar wellarken till specialprodukter som butiksstdll i
wellpapp etc. En viss del gér dven till Polen som inte dr helt sjilvforsérjande pa
wellpapp.

Tva av de tre stora produktionsanliggningarna 4r inte legalt fristiende enheter, vilket
etableringarna utomlands och de mindre enheterna i Sverige ir. Den legala strukturen
och den styrningsmissiga 4r inte helt Gverensstimmande eftersom varje anléggning
har en platschef oavsett legal status.
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Affidrsomradets kunder #r olika typer av industrier. De képer produkterna fran well-
pappfabrikerna och frin de dotterbolag som tillverkar specialprodukter. Marknads-
organisationen ir uppdelad i enlighet med detta. De tvd svenska wellpappfabrikerna
har en gemensam marknadsorganisation men i &vrigt har varje enhet sin egen
marknadsorganisation, med egna séljare, distributionskanaler etc.

Den forsknings- och utvecklingsorganisation som finns centralt #r liten och bestar av
en handfull ménniskor. P4 de enheter som tillverkar och siljer specialprodukter finns
ingen forskning & utveckling. I &vrigt si finns en avdelning f6r konstruktion och en
ateljé pa varje produktionsanldggning. Den utvecklingspersonal som arbetar dér tillhor
organisatoriskt respektive enhet. Den centrala utvecklingsstaben har en samordnande
funktion for alla de lokala ateljé- och konstruktionsavdelningarna. Man har genom
detta skapat en form av matrisorganisation inom forskning & utveckling. Antalet
personer i denna matrisorganisation ir drygt 20.

Formell ekonomistyrmodell

Koncemledningen utvirderar affirsomradet efter dess rorelsemarginal och riintabilitet
pad sysselsatt kapital. Affirsomradets uppfattar att man primirt styrs med
rérelsemarginalen, Koncernledningen foljer andra nyckeltal for produktivitet och
marknadsandelar men fokuserar pd de finansiella talen. ”Ledningen har begrinsat
med tid och de hinner inte annat” siger man p& bade koncern- och affirsomradesniva.

Endast affirsomradeschefen har ett konsoliderat ansvar i den formella ekonomistyr-
modellen fér den foridlingskedja som beskrivs ovan. Ekonomistyrmodellen som
tillimpas pa affirsomradet 4r en internhandelsmodell dir de olika enheterna inom
affdrsomradet handlar med varandra och 4r relativt autonoma visavi andra enheter. De
produkter som handlas mellan de olika enheterna dr till den &vervildigande delen
varor med marknadspriser. Nagra helt marknadsméssiga affirsforhéllanden foreligger
emellertid inte mellan enheterna dven om en hel del képs utanfor affirsomradets och
koncernens alternativ. En controller beskrev en sidan situation:

“Det var en prisskillnad pa en textliner, som vi kallar det, som haller i stort sett
samma vdrden som vdar egen men till ett ldgre pris. Konkurrenterna plockade in den
billigare produkten och for att kunna konkurrera pa de billigare segmenten mdste vi
ocksd gora det.”.

Det vanligaste ir att man provar leverantdrer utanfér koncernen en tid men genom
forhandlingar med den koncerninterna leverantdren justeras priser, kvaliteter eller
leveransvillkor sa att man dtergér till denne som leverantér.

Affarsomradesledningen har inte 6verlitit 4t enheterna inom affirsomridet att helt
sjdlva skdta samordningen. Den interna handeln 4r grunden for den 16pande
samordningen men for att fa ett bittre totalt kapacitetsutnyttjande s& griper man in
med olika atgirder som t ex flyttning av verksamheter och maskinell utrustning mellan
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olika enheter. Vid kSp av och nedliggningar av verksamheter samordnas dessa pi
koncernniva eller t o m inom Huvudigargruppen.

For alla produktionsanliggningar giller samma modell for resultatmitning men den
reella definitionen av resultatet pd fabriksnivd varierar. De som ligger senare i for-
ddlingskedjan uppfyller flera av kriterierna for en rorelseenhet medan de som ligger
tidigare har betydande inskrinkningar i sitt oberoende som diskvalificerar dem som
rérelseenheter. De olika produktionsanliggningarna kan sigas ha samma formella
ekonomistyrmodell, men den har olika reell betydelse.

Den forsknings- och utvecklingsverksamhet som bedrivs pad produktions-
anldggningarna i form av kundanpassningar belastar respektive anldggning direkt som
en kostnad. Den centrala forsknings- och utvecklingsverksamheten 4r en
kostnadsenhet i den formella ekonomistyrmodellen. De kostnader som uppstar dar
fordelas ut pa produktionsanliggningarna. Man delar pa dessa kostnader i férhillande
till sin storlek. Att kostnaderna fordelas ut verkar inte uppfattas som problematiskt
dels beroende pa att de 4r sma dels beroende pd att man tycker sig ha nytta av de
centrala enheterna och da uppfattas det som rimligt att béra en viss del av kostnaderna.

Formella ekonomidatasystem

Fran koncernledningens sida sker ingen inblandning i hur man pa affirsomradet gér
avseende sina ekonomidatasystem. Man bestimmer helt éver datadefinitioner och
applikationer givet att man uppfyller de krav pa rapportering som stillts upp av
koncernledningen. I praktiken fanns tidigare ett visst systemstdd pé koncernniva men
nu kan man s#ga att ”var och en har sitt”. Man koper och utformar det man vill ha och
har heller inget centralt systemst6d i koncernen.

Ingen systemmissig samordning av ekonomidatasystemen finns heller inom afférs-
omradet. Varje produktionsanlédggning, dvs i princip varje fabrik kan sjilv bestimma
vilka applikationer man viljer samt hur data skall definieras. Vid intervjuema
framkom att denna mdjlighet har utnyttjats i ganska stor omfattning:

"I [produktionsort 1] och [produktionsort 2] har vi samma system annars dr det lite
spritt.” “De enskilda systemen per fabrik tenderar att bli egna varianter. Det dr svdrt
att se helheten av en verksamhet som finns eller har funnits pa olika fabriker”.

Situationen uppfattas inte som helt idealisk av personer i affirsomradesledningen:
"Vi har inte nagon vildvuxen systemflora men vi har inte riktigt kontroll over
systemstrukturen centralt”.

Man kommenterade dven frigan om lokala datadefinitioner med att:

”..vi forsoker vara med och paverka vilka definitioner som anvinds. Sedan giller det
att ha resurser att orka med det s att siga. En gemensam och standardiserad
datastruktur underlittar och drar ocksa ned kostnaderna. Sedan kan du utveckla olika
rutiner omkring systemet”.
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For att uppnd detta menar man att:

"Det dr viktigt ast kunna erbjuda enheterna ndgot och sd att siga kunna sitta
systemen i hiinderna pa dem och det har vi gjort. Vi har ett och samma system som vi
erbjuder olika enheter, frdan centralt hdll, dven de som ir lite mindre far ndgot att
vixa i.”

Det finns trots strdvandena frin affdrsomridesledningen ingen systemmissig
samordning. Forsknings- och utvecklingschefen uppfattar avsaknaden av en
samordning av ekonomidatasystemen som en brist:

”Det dr en ém punkt. Det dr svart att fa totalen bdde for ekonomiska tal och for
produktivitetstal. Fér det forsta finns en viss kultur pd varje produktionsenhet. Sedan
anvinds inte samma informationssystem och de som finns dr inte integrerade eller ens
tinkta att integreras fran borjan. Man kan inte ta fram uppgifier automatiskt for en
sammanstdllning av nagot som involverar flera enheter.”

P2 produktionsenheterna uttryckte ingen ndgot missnéje med situationen utan snarast
tvirtom:

”Vi kan i stort sett strukturera och definiera data som vi vill utan hinsyn till andra
delar av affirsomradet eller koncernen. Visserligen har vi BAS-kontoplanen som
gemensam kontoplan inom afftirsomrddet men i den har vi olika uppdelningar for
olika delar av affirsomradet. Vi bestimmer sjilva hir pa produktion [produktionsort
3] hur den skall anpassas till var verksamhet t ex med kostnadsstillen etc sa att vi
smidigt skall kunna fG fram det vi behiver. Vi har anpassat anvdndningen av
kontoplanen till var rapportering.”

Bade den externa rapporteringen och den rapportering som man gor vidare i
koncernen och till Huvudédgargruppen inverkar pad hur man definierar data. Detta
uttrycks pa olika siitt:

”[Produktionsort 1] och [produktionsort 2] dr legalt en enhet och externredovisningen
styr den interna vilket bl a innebdr problem med att dela upp balansrikningen for att
sdrskilja poster”. ”...sedan vi birjat med jdmfirelser inom [Huvudigar-]gruppen
uppstdr en del problem. Matt som vi anvint sedan linge kanske inte definieras pa
riktigt samma sdtt inom [Huvudigar-1gruppen och da blir det diskussioner.
Finansledningsgruppen trdffas tva gdnger om dret och gdr igenom definitionerna men
det rdcker inte att man dr dverens ddr, vi mdste dndra oss hdr nere ocksd.”

Eftersom den rapportering som sker till Huvudigargruppen fran olika produktions-
anléggningar till stor del innehéller rena produktions- och produktivitetsdata far detta
konsekvenser inte bara for den finansiella rapporteringen i ekonomidatasystemen utan
dven for produktionsdatasystemen. For att kombinera data frén produktionssystemen
och ekonomidatasystemen krivs avsevirda manuella insatser.
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Verksamhetsmissig samordning —- *i praktiken”

Marknadsorganisationens perspektiv pd samordning med....

o tillverkningen

Den praktiska samordningen beskrivs ske “lite olika fran fall till fall”. Det finns en
uppdelning av forsiljningsorganisationen som utgér fran olika produkter och vilka
geografiska marknader som man verkar pi. Ingen inom marknadsorganisationen ir
specifikt ansvarig for samordning med tillverkningen. Ingen strukturerad samordning,
t ex per kund eller marknad, sker utan varje affir behandlas for sig. Siljaren har
kontakt med inkdparen hos kunden och det 4&r han som ser affirsméjligheterna.
Séljaren tar i sin tur kontakt med tillverkningen for att se hur kundens behov kan 18sas.
Hur man sedan gir vidare varierar lite. I vissa fall vertar tillverkningen kontakten
med kunden men:

”...om man dr duktig som sdljare och vet hur kunden vill ha det blir man den
naturliga kontakten mot bade kunden och tillverkningen”.

Den nuvarande formen av mindre strukturerad samordning anses frin marknads-
organisationens och tillverkningens sida fungera i stort sett bra. Forsiljningschefen
pekade dock pd nigra problem med nuvarande sitt att bedriva verksamheten.
Samordningen sker for nirvarande pa operativ niva och forsiljningschefen menade att
de totala konsekvenserna av atgirder och beslut ér svéra att se pa denna niva.:

”Det kan vara mycket svdrt for marknadssidan att se sin roll i en helhet och hdr finns
ett litet dilemma. Om man gar ett steg vidare kan man bdrja fundera pa om det inte
finns saker man borde se pad i ett sammanhang. Produktionen mdste kapacitetsmdssigt
stdmma med marknadens behov. Vilka delar skall man ldta expandera och vad hinder
om man inte kan avsétta det man framstiller efter att man expanderat? Skall man ta
ETT grepp pa de hela och bestimma hur mycket man skall expandera for att inte fa
dverkapacitet?”.

Den ekonomiska styrmodellen anses inte vara ett hinder for samordning men sittet
man gdr produktkalkyler pa, eller som ndgon uttryckte det “att man anvdnder
processkalkyler som produktkalkyler”, har en del icke Onskvirda effekter:
¥Produktvarianter man kdr ofta fungerar biittre produktionsmdssigt jaimfort med
andra mer udda vilket inte riktigt kommer fram i ekonomiska termer, man borde se
mer pa totalt utfall én idag”.

<o forskning & utveckling

Det som s#ljs 4r i allménhet inte firdiga standardprodukter frén en sortimentslista.
Man siljer istillet formagan att komma pa unika anpassade forpackningslGsningar.
Snart sagt varje ny order kréver nagon form av kundanpassad produktutveckling. En
order innebir ofta stora serier och aterkép med sma forindringar. Kontakten sker
direkt med konstruktorer pa fabrik. Den centrala utvecklingsavdelningen har relativt fi
direkta och regelbundna kontakter med marknadsorganisationen.
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....marknadsorganisationen i andra affirsomrdden

Ingen samordning sker med marknadsorganisationen i1 andra affirsomriden. En extern
kund kan vara gemensam f6r flera av koncernens affirsomriden, eller fér enheter
inom ett affirsomrade, men varje del har sin egen kanal och kontakt. Vi vet inte ens
om att kunden dr kund till andra delar inom [koncernens namn]” siger affirsomrédets
ekonomidirektor.

Forskning & utvecklings perspektiv pd samordning med....
...marknadsorganisationen

Vid nistan all nyforséljning behévs en viss produktanpassning eller —utveckling. Den
gors av konstruktérerna ute pd fabrikerna. Den centrala forsknings- och
utvecklingsorganisationen ir inte inblandade i detta men i vissa fall har de en roll. T
ex om tillslagsprocenten sjunker, dvs det blir svérare att ta hem order, sa lovar séljarna
kunderna mer vilket Okar kraven pd konstruktion och ateljé. Detta ser inte
marknadsorganisationen direkt och de enskilda produktionsanldggningarna har inte
heller en total bild utan den har bara forsknings- och utvecklingschefen. Han maste
gora klart for marknadsorganisationen att man har utnyttjat de begrinsade
utvecklingsresurserna till bristningsgrénsen.

Aven for det mera lingsiktiga utvecklingsarbete som sker centralt beskriver
forsknings- och utvecklingschefen situationen som att man har haft en utveckling som
varit starkt marknadsdriven:

Vi har alltmer ndrmat oss kunden for det dr de som i slutinden styr.
Marknadsorganisationen dr linken diremellan. De har en dialog med oss om
kvaliteter och om vad som kommer pa marknaden.”.

Kontakten skots i praktiken av ett antal distriktsansvariga som inom sina distrikt
himtar in underlag for forfragningar till forsknings- och utvecklingsorganisationen.
Kontakterna tas vid behov och sker dirmed oregelbundet.

<tillverkning

Forsknings- och utvecklingsorganisationen dr strukturerad i en matris med personer
som arbetar med utveckling ute pa fabrikerna och en liten central enhet. Enheten
centralt skdter, i olika former, samordningen av de 20-talet personer som finns ute pa
fabrikerna. Forsknings- och utvecklingschefen séger att:

”...syftet med min roll i matrisen dr att jag skall spdnna tvirs dver fabrikerna”.

Den nuvarande organisationen med resurser for forskning & utveckling bade centralt
och ute pa produktionsanliggningarna 4r pa vig att indras genom att man flyttar ut
dnnu mer av konstruktionsarbetet lokalt och viver samman detta med ett lokalt
marknadsstod. Orsaken anges vara en utvecklingen inom branschen. Den har:
”....inneburit att vi allt mer skulle kunna likna var verksamhet vid ett skridderi. Vi
skraddarsyr en forpackning till en produkt eller ett innehdll och denna verksamhet dr
hela tiden produkt- och kundanpassad. Vi har vildigt lite av standardprodukter och
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det blir mindre och mindre av detta. Det duger helt enkelt inte lingre med att tillverka
slitslddor i olika storlekar fir att vara konkurrenskraftig.”

Utvecklingen inneb#r att marknad, tillverkning och utveckling flitas allt titare
tillsammans s& att det t o m kan vara svart att skilja funktionerna at. Niirheten mellan
funktionerna upplevs som viktig och den forstirks genom fysisk nérhet. "Det skall
vara sa néra till konstruktion att man frdn maskinen kan springa in och siga vad f-n
har du gjort hir?”.

Beaktat denna utveckling anser utvecklingschefen och utvecklingspersonal pa
produktionsanlidggningarna att det finns ett fortsatt behov av samarbete mellan
produktionsanliggningarna. Det finns flera vinster med en samordning dels for att
styra upp och kontrollera den tekniska utvecklingen dels for att dra nytta av varandras
erfarenheter. Det 4r svart for en grupp med fi personer pa en fabrik att skota
teknikbevakning och teknikutveckling. Platschefen &r dessutom en produktions-
specialist som #dgnar mindre tid it siddana frigor. Behovet av samordning anses inte
minska bara for att forsknings- och utvecklingschefen inte har denna roll lingre.

«forskning & utveckling i andra affirsomrdden

Ingen samordning sker i detta avseende. En bevakning av vad som sker hos
konkurrenter och inom branschen éver huvudtaget innebér att man bevakar vad som
hinder dven inom andra omrdden i1 koncernen. Alla affirsomradeschefer ingir i
koncernledningen och vid méten i denna diskuteras forskning & utveckling pé en
Svergripande niva.

Tillverkningens perspektiv pa samordning med....

...marknadsorganisationen

Varje produkt som s#ljs dr mer eller mindre unik och kundanpassad dven om man
utgdr frin ett antal grundkonstruktioner. Ofta gar det till si att kunden har en produkt
som han vill ha in 1 en kartong. Marknadsorganisationen kan inte sjdlva 16sa kundens
problem utan kommer till tillverkningen och utvecklingsavdelningen pa
tillverkningsanldggningen med kunden. Tillsammans med kunden ser man pa vad
forpackningen skall tila och hur den skall se ut. Tillverkningen analyserar 6nskemalen
och foreslér en 16sning som kan innebéra att man anvinder ett visst material och en
viss teknik for tryck. Utseendet pd sjdlva trycket kan ocksd vara féremal for
diskussion:

Vi foreslar tryck om inte kunden har en egen reklambyra. Vi fungerar ibland som en

2y

liten reklamavdelning dt kunder som saknar reklambyrd

Det finns ingen pa tillverkningssidan, varken centralt eller pd de produktions-
anldggningar som undersokts, som #&r ansvarig for samordning med marknads-
organisationen. Rent praktiskt gar samordningen till si att varje séljare kommer med
sina kunder. Han kan méta olika personer varje ging pa produktionsanldggningarna.
En platschef kommenterar situationen:
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“Men visst uppstdr spontana, lingre samarbeten. En sdljare kanske samarbetar bra
med en person hir och om man ser att de har en bra relation forsoker man utnyttjia
den hela tiden”

Han tilldgger dock:
“det behdver inte vara sa utan vem som helst kan ta vem som helst sa att séga”.

Tillverkningen och #ven produktutvecklingen dr marknadsdriven genom att varje
produkt dr mer eller mindre unik och kundanpassad och inga standardprodukter
tillverkas for att liggas pa lager, forutom en liten produktion av s k slitslador.
Anpassningarna &r ofta av mindre omfattning eftersom ménga kundbehov ér i stort sett
lika och det som skiljer 4r trycket:

”Vi har ett antal grundkonstruktioner som alla konstruktérer kan och de kan man
anpassa lite. Om ndgon av konstruktdrerna har gjort nagot som dr vildigt speciellt vet
de andra om det sa att sdga och man utnyttjar konstruktionen igen pa sda sdtt.”.

De olika behov som uppkommer pa marknaden samordnas siledes frimst av
konstruktérerna p produktionsanldggningarna.

Den speciella situationen innebiér att det inte &r marknadsorganisationen som ensam
sitter priset till slutkund. En produktionscontroller séger:

?Forsiljningspriset kalkyleras genom att vi tar fram ett visst tillverkningspris och
sedan tar en forhandling med kunden vid. Ar prisnivan fast far vi arbeta med sjilva
produkten t ex forséka anvinda bittre eller billigare material, gora en annan
produktionsgang eller ndgot annat”.

Oppenheten mellan marknadsorganisationen och tillverkningen #4r stor och
tillverkningen vet alltid, p& produktnivi, vad slutkunden betalar.

vew forskning & utveckling

Produktutvecklingen har till stor del karaktiren av kundanpassning. Denna typ av
produktutveckling sker p4 de olika produktionsanliggningarna. En produktions-
controller siiger att:

”Kunden har en vara som han vill ha férpackad i en ldda. Séljaren tar med kunden till
oss och da utvecklar vi ladans design och ger firslag pd material. Det som vi gér hir
dr ndgon slags kundanpassad utveckling”.

En mer renodlad forsknings- och utvecklingsenhet finns inom affirsomradet och dr
lokaliserad till huvudkontoret. De sysslar med mer langsiktiga projekt som ror sig om
utveckling av sjilva grundprodukten. Ett exempel pa en friga de arbetar mycket med
dr att minska vikten pa ytskiktet. De underséker om man kan byta ut ett material mot
nigot annat etc. P4 produktionsanléggningarna dr man inte omedelbart involverade i
dessa utvecklingsprojekt men man péverkas av resultaten av dem. En platschef séger:
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“Det som de gér paverkar oss ocksd. Vi kanske inte behover anvinda sa manga
tryckpressar kan bli konsekvensen av deras arbete, men effekterna sker ldngsiktigt.
Kortsiktigt har vi ingen hjdlp av dem”.

<« tillverkning i andra affirsomrdden.

Kontakterna med produktionsanliggningar inom andra affirsomraden 4r mycket
knappa. En platschef séger:

”Vi har knappt ndagra kontakter med andra produktionsanliggningar. Det dr vil
ndgon enstaka gang som vi har kopt rdvara fran andra men utiver detta har vi inga
kontakter kan man siga.”.

Aven direkta kontakter med andra produktionsanliggningar inom affirsomridet
forekommer sparsamt. Négot direkt utbyte av erfarenheter eller samordning av vad
som tillverkas sker inte. I och med att frakterna dr en tung kostnadspost nir det giller
wellpapp blir anldggningarna regionala. Man tillverkar och siljer till foretag i regionen
och héller sig definitivt inom landets grinser.

En form av jimforelse med andra produktionsanldggningar inom koncernen och dven
med andra produktionsanliggningar inom Huvudigargruppen sker tvd ganger per ar
di olika produktions- och produktivitetstal sammanstills for alla produktions-
anldggningar. Internt kallas detta for att man gor en benchmarking.

5.4.3 Lilla affirsomridet; Konsumentvaror

Lite om verksamheten

Inom Konsumentvaror tillverkas s k mjukpappersprodukter. Exempel pi sédana
produkter dr hushalls- och toalettpapper, pappershanddukar, torkrullar och underlégg
till patienter. Mjukpapper pa rulle siljs ocksid som halvfabrikat till andra producenter
av slutprodukter. Produktionsanlidggningar finns pa en ort i Sverige och p& en ort i
Norge. Anldggningarna r ungefér lika stora, men i den svenska anliggningen anvinds
uteslutande returpapper som rivara medan man 1 Norge ocks& anvinder nyfiber, dvs
prima massa frén skogsrivara. I Sverige kommer ravaran frin intresseféretaget (25
%:s andel) Pappersitervinning AB, medan man i Norge képer rivaran, till viss del
frdn koncernens affirsomrade Halvfabrikat. De cirka 300 anstillda producerar totalt
knappt 50 000 ton mjukpapper och av detta vidareférddlar man ungefiir 30 000 ton
sjdlva. Vid understkningstillfillet omsatte affirsomridet cirka 400 miljoner kronor
och skapade ett resultat pa 43 miljoner. Det innebar en rorelsemarginal p 11 % och en
rintabilitet p& sysselsatt kapital pa 14 %. Lénsamheten inom affirsomradet har under
de senaste fem éren varit stabil.

Forsiljning av vidareforédlade produkter sker i Norden med en stark koncentration pa

Sverige och Norge. Distributionen sker genom ett fital dagligvarugrossister. Nér det
giller storforbrukare som stat, kommun, hotell och stora foretag sker dven forséljning
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genom egna forsdljare. Halvfabrikat pd rulle sdljs genom egna siljare och lokala
agenter #@ven till kunder i Europa utanf6r Norden.

Formell organisationsstruktur

Tillverkningen inom affirsomrédet sker som ndmnts ovan vid tvd produktions-
anldggningar och i princip &r hela affirsomrddet uppdelat i tva fristiende
rérelseenheter med produktionsanliggningarma som bas. Varje produktionsanliggning
har sin egen forskning & utveckling och sin egen forsiljningsorganisation. Inga staber
eller gemensamma enheter inom dessa omraden finns p4 affirsomradesniva. Inte i
nagon av rérelseenheterna finns heller nigon egen utvecklingsorganisation utan den ir
en del av produktionen. Det &r i stort sett samma produkter som tillverkas och siljs
inom de tva rorelseenheterna men i det ena fallet 4r man inriktad pa den norska
marknaden och i det andra p& den svenska. Huvudkontoret #r formellt delat mellan de
tvad rorelseenheterna men affirsomrideschefen, som 4r norrman, vistas mestadels i
Norge men kommer till Sverige med vissa intervaller och "ndr det behdvs”.

Den svenska enhetens forsiljningsorganisation bestar av en forséljningschef och tva
forsdljare. Distributionen sker genom grossister férutom vid forséljning till s k
storforbrukare. Forsiljningsorganisationen #r indelad s& att en siljare arbetar mot
grossisterna och en mot storforbrukarna. Det 4r ocksa si att de svenska siljamna séljer i
Sverige och de norska i Norge. Exporten till §vriga europeiska marknader av
halvfabrikat pa rulle sker via marknadsorganisationen i Norge p g a att de har stérre
volymer av detta.

Formell ekonomistyrmodell

Konsoliderat ansvar finns i den formella ekonomistyrmodellen p& affirsomradesniva
och innebdr ett ansvar for rintabilitet pd sysselsatt kapital, rérelsemarginal och
kapitalomsittning. Kassafloden dr mycket viktiga f6r koncernledningens styrning av
affarsomradet eftersom verksamheten priiglas av stora engéngsinvesteringar med ldng
livslingd och ojdmna kassafléden Sver tiden.

Pi varje produktionsanliggning, som utgér en rérelseenhet, finns en platschef som
formellt har ett konsoliderat ansvar for enhetens produktion och fSrséljning. Ansvaret
gr formulerat i termer av rorelseresultat och rorelsemarginal samt vissa
kapitalomsittningsmitt som genomsnittlig lagringstid. I praktiken delas det
konsoliderade ansvaret av rorelseenhetens ledningsgrupp som férutom platschefen
bestar av forsiljningschefen och produktionschefen. Affirsomradeschefen utkréiver
inte ansvar av platschefen som i sin tur bryter ned detta och utkriver ansvar av
forsidljningschefen och produktionschefen. De #4r istillet ansvariga direkt infor
affarsomradeschefen for sina respektive verksamheter. For forsiljningschefen innebér
detta att affirsomradeschefen, forutom resultatet for hela rérelseenheten, ocksé ser pa
omsittningen per kundgrupp och per marknad. Nir det giller produktionen foljer
affirsomradeschefen ett antal icke-finansiella produktivitetsmétt samt hur storningar
och haverier paverkat produktionen.
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Inom produktionen anvinds sd gott som uteslutande icke-finansiella produktivitets-
matt som ton per timme, kWh per ton, servicegrad, rapappersutbyte och olika
atgangstal. Nagra egentliga produktkalkyler upprittas inte utan man foljer istillet olika
maskiner och bearbetningsmoment. Produktionschefen séger att han “arbetar med tre
huvudsakliga enheter; returfibermaskiner, pappersmaskiner och konvertering, inte
med produkter”. Den enda parameter som regelbundet fSljs i monetira termer ir
lagrets storlek.

Formella ekonomidatasystem

Den svenska fabriken har sitt eget ekonomidatasystem och delar inga datasystem med
rorelseenheten i Norge, eller enheter inom andra affiirsomraden. Platschefen séger:
”Ndr det giller ekonomisk information har vi i [produktionsortens namn) ftotal frihet
att definiera data och vilja program. Ansvaret for att allt fungerar dr vart eget. Vissa
data levereras vidare uppdt i koncernen vilket stiller vissa krav pd hur vi definierar
olika begrepp. Ndgot utbyte av data med andra enheter dr annars inte aktuellt.”

Det ekonomidatasystem man anviénder har “ndgra dr pd nacken” men har
kontinuerligt forbéttrats. Nu har yttre faktorer som &r 2000-problematiken och krav pa
att ha redovisning i euro drivit pd utvecklingen. Nagot internt tryck att utveckla
ekonomidatasystemen finns inte men ett byte av kontoplan till en standardkontoplan
anses bland controllers kunna ge den interna rapporteringen en bittre struktur.

For produktionen dr produktionsdatasystemen centrala, men &ven anstillda inom
produktionen har genom ekonomidatasystemet dagligen tillgéng till uppgifter om
fakturering bara de har tillging till en dator. Om si inte 4r fallet fir de veckovis en
rapportering pa papper.

Verksamhetsmissig samordning — ”i praktiken”

Marknadsorganisationens perspektiv pd samordning med....

«owlillverkningen

Férsiljningschefen beskriver sitt forhallande till produktionen:

“En av mina huvuduppgifier dr att hela tiden halla mig a jour med var produktion hir
i fabriken sa att vi verkligen sdljer exakt det vi tillverkar och hela tiden tar hinsyn till
lagret. Det dr viktigt att folja hur det ror sig hit och dit och balansera det vid
semestrar och osv. Vitsen dr att i alla ldgen kunna halla en vildigt fin balans mellan
produktion, beliggning pa de olika maskinerna, lager och forsdljning.”

Forsiljningschefen siiger ocksa att man inte tittar stint pa vad som skulle ge forsilj-
ningssidan hégst bidrag. Vi sdljer inte for att maximera forsiljningsavdelningens
resultat enligt styrmodellen utan har helheten i bakhuvudet hela tiden.”. Ingen inom
forsiljningsorganisationen har formellt ett konsoliderat ansvar for t ex en produkt-
grupp eller kundsegment men:
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”..beroendet av produktionen finns i bakhuvudet, sdrskilt vad som finns i lager och
produktionskapacitet dr viktigt ndr vi planerar forsiljningen. Detta giller alla pa
Jforsiljningen och dven om vi sitter upp budgetmal for sjidlva forsdljnings-
verksamheten har man detta med samordning bakdt med sig hela tiden. Jag tror att
detta dr ndgot av var specialitet och styrka som gor att vi kan hantera saker pd ett
framgangsrikt sin.”

Praktiskt sker samordningen frimst genom direktkontakt. Vi har goda kontakter
genom att vi sitter ndra tillsammans hdr i [produktionsortens namn]” P& formella
mdten i affirsomradets ledningsgrupp koordineras tillverkning och férsilining till en
viss del. "Men det dr klart att det sker en hel del informella kontakter under firdens
gang ndr detta behovs”. Kontakten med produktionen underlittas av att man rent
fysiskt sitter intill varandra och “dter i samma matsal”. Forsiljningsorganisationens
litenhet med bara tre medarbetare séigs ocksi bidra till att férenkla kontakterna med
produktion.

Forsdljningschefen upplever vidare att man har ett gemensamt ansvar med
produktionen i frigor som péverkar bada funktionerna. Det skall inte ga till s& att
nagon skall ha sista ordet och bestimma utan man strivar efter att komma Sverens:
”Det fungerar alltid sa i praktiken och jag tycker det dr ett system som fungerar
vdldigt bra.”

«ewforskning & utveckling

Mycket av det som sagts ovan giller dven forskning & utveckling eftersom denna
funktion 4r integrerad med produktionen och produktionschefen ocksa har ansvar for
utvecklingsarbetet. Forsiljningschefen menar att:

.. just den biten dr kanske inte sq formaliserad utan det dr vil sd att vi pd
marknadssidan far impulser som sedan kanaliseras via mig for att presenteras for
produktionen. Gemensamt viiljer vi sedan kanske att ta fram en ny artikel eller gora

ndgot nytt uppliigg for en befintlig.”

«.omarknadsorganisationen i andra affirsomrdden

Det finns inga som helst kontakter med marknadsorganisationen i andra
affirsomriden. Varje affirsomrade utvecklar sina marknadsstrategier sjdlva och
Konsumentvaror for inga diskussioner om denna med koncernledning eller andra
affirsomraden. "Vi ligger lite vid sidan om koncernens ’core business’ och fir skita
oss sjdlva sd ldnge vi presterar bra.” Den norska delen av affirsomréadet har sin egen
marknadsorganisation och affirsomradet 4r siledes geografiskt uppdelat i tvd delar.
De enda kunder man har gemensamt &r exportkunder utanfér Norden och di handlar
det om forséljning av stora rullar s k halvfabrikat. Av praktiska skil skéter den norska
enheten all forsiljning av dessa. I §vrigt har man en del erfarenhetsutbyte med den
norska enheten och jamfdr hur man arbetar med olika fragor. Olikheterna 4r relativt
stora bl a beroende pa att den svenska och norska marknaden for mjukpapper &r
forhéllandevis olika. For dessa erfarenhetsutbyten brukar man ha gemensamma
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genomgéngar ett par ganger varje ar. I den operativa verksamheten sker en del intern
handel mellan lindernas forsiljningsorganisationer:

Vi balanserar enheterna med lite internkdp och internforsdljning till varandra, vissa
kvaliteter kan inte vi géra och de kdper visst material ldpande dven fran oss.”

I stort sett har man en likartad produktion vid de tva anlidggningarna vilket leder till en
viss flexibilitet.

“Fdr en enhet problem kan den andra forséka hjdlpa den andra t ex vid haverier och
driftsstopp.”

Forskning & utvecklings perspektiv pd samordning med....
«.wmarknadsorganisationen

Produktionschefen, som har ansvar dven f6r forskning & utveckling, siger:

”Till den produktutveckling som sker hdmtar jag vildigt mycket impulser fran var
Jorsdljningschef. Han dr vildigt lyhérd for vart marknaden dr pa vdg och han dr mitt
dra mot marken och tar ett mycket stirre ansvar for FoU dn vad han formellt
behdover.”

Forsknings- och utvecklingsverksamheten #r inte sirskilt omfattande och handlar
frimst om utveckling och forbittringar av befintliga produkter:

“Stora utvecklingsprojekt som rena fiberval och sddant som SCA sysslar med gor inte
vi. Vi féljer utvecklingen men dr inte ledande. Den utveckling som vi bedriver handlar
om fiirg pa papper, eventuellt borttagande av rullhylsan, perforering och liknande.”

..tillverkning

Forskning & utveckling och produktion #r helt samordnade genom att det dr samma
person som #r chef f6r bigge. Nagon med produktansvar frin marknad och bakét finns
inte och inte heller en stdende utvecklingsavdelning med fasta resurser.
Produktutveckling kan dérfor karaktiriseras som en integrerad del av tillverkningen.

««wforskning & utveckling i andra affiirsomriden

Ingen samordning finns pa detta omrdde. Ingen samordning inom affirsomradet finns
heller. Produktionschefen beskriver situationen som att det “finns en viss samordning
med tillverkningen i [namnet pa den norska produktionsorten] men ingen med deras
FoU.”

Tillverkningens perspektiv pd samordning med....

«..marknadsorganisationen

Att forhillandet mellan tillverkning och marknadsorganisation &r en fréga med mycket
hog dignitet framgar av alla intervjuer som gjorts. Platschefen séger att “inom
affirsomrddet allmint och direkt mellan enheterna diskuteras ofta forhallandet
mellan tillverkning och marknad.” Produktionschefen beskriver samma sak och
utvecklar detta med att posngtera att “samordning och samarbete sker pa olika sikt.”
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Han ger ett taktiskt exempel att marknadsorganisationen inte maximerar sin vinst utan
tinker pé helheten:

"Vi sdljer en hel del rapapper till vira konkurrenter samtidigt som det inom de
marknadsomraden ddr vi sdljer vara konverterade produkter dr en konstant total
Jorbrukning dvs en mogen marknad. Genom att vi sdljer rdpapper till vira
konkurrenter sa stjdl vi av var egen marknad for de konverterade produkterna. Vi har
en jdttebra kalkyl pa fOrsdljning av rdpapper men far ett hogre forddlingsvirde genom
att kdra det genom konverteringen. Eftersom vi har kapacitet dir skulle vi kunna ldta
de fasta kostnaderna fran konverteringen fordelas dver en hdgre produktion.”

Ett mer operativt exempel &4r att produktionschefen, tillsammans med
produktionsplaneraren, kontinuerligt har kontakter med marknadsorganisationen for
att f2 information om vad som 4r pi géng for att kunna anpassa produktionen efter
detta:

“Jag maste, tillsammans med produktionsplaneraren, ha bra koll pé vad som kommer
i pipe-line fran forsdiljningssidan sa jag kan bedoma om vi har rapapper sa vi hinger
med.”

Ett slags kontinuerligt prognostiserande sker pd basis av planerade
marknadsaktiviteter, utestdende offerter och tecknade order.

Detta ir ett exempel pa sddant som diskuteras men samordningen &r inte formaliserad
pa sa sitt att ndgon pa tillverkning eller forséljning har ett konsoliderat ansvar tvérs
igenom tillverkning och f6rséljning. Férséljningschefen och produktionschefen ingér i
ledningsgruppen och har didrmed ett gemensamt konsoliderat ansvar men som
produktionschefen siger:

Vi kan inte sdga dt fOrsiljningen vad de skall silja eller vilka priser de skall ta ut”.

«eos forskning & utveckling

I koncernens é&rsredovisning vid undersokningstillfillet star att affiérsomrddet
Konsumentvaror “utvecklar, tillverkar och marknadsfor mjukpappersprodukter”.
Nagon sérskild forsknings- och utvecklingschef finns emellertid inte utan
produktionschefen #r ansvarig dven for produktutveckling. Man har heller ingen
sirskild organisatorisk enhet for forskning & utveckling utan den sker inom ramen for
produktionen.

<« tillverkning i andra affiirsomraden.

Man har i princip inget utbyte med andra delar av koncernen, forutom att ungefir 3 %
av affirsomradets leveranser sker till andra affirsomraden och inkop fran andra
affirsomrdden sker med ungefir lika mycket. Detta utbyte sker som rena
afférstransaktioner av produkter som det finns marknadspriser pa vilket gor att
beroendet 4r mycket lagt.

Utbytet inom afféirsomradet 4r inte heller s& omfattande men av en annan karaktér:
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"[ forhdllande till andra delar inom [namnet pa koncernen) dr vi for oss sjilva men
med produktionsanliggningen i Norge pratar vi flera ganger i veckan. Framfor alit
giller det kemikalieoptimering.” .

Potentialen for ytterligare samordning mellan produktionsanldggningarna betraktas
som mycket stor:

Vi vill annars gora produkter at varandra for att utnyttia kapacitet. Det finns ocksd
mdjligheter till samordningsvinster av labb och gemensamma inkdp som inte utnyttjas
idag.”

5.4.4 Summering foretag nummer 48 ”Papp & Papper”

Formell organisationsstruktur

Varken i det stérre eller det mindre av de understkta affirsomridena finns nigra
sdrskilda integrerande avdelningar, personer med integrerande roller, permanenta fora
eller temporira enheter for att samordna olika funktionella enheter. Det finns inte
heller personal pi funktionerna med sirskilda uppgifter eller ansvar for samordning
med andra funktioner. Samordning sker istéllet med direkta kontakter.

Ekonomistyrmodell

I bada affirsomréddena finns en internhandelsmodell. I det stoérre affarsomradet sker
handeln mellan olika f6rddlingssteg. Fér produkterna i varje forddlingssteg finns
marknadspriser och mdjligheter att vélja leverantdrer utanfor affirsomridet och
koncernen finns. Varje enhet bedéms utifrén sina prestationer i finansiella termer.

Det mindre affirsomridet bestar av tva likvirdiga rérelseenheter som verkar pa var sin
geografisk marknad. Mellan dem rader en internhandelssituation men de volymer som
handlas 4r sma. I den rorelseenhet som undersokts finns ingen s#rskild forsknings- och
utvecklingsorganisation utan den produktutveckling som &dger rum sker inom ramen
for tillverkningens organisation. Forsdljningen har mal for forsiljning och
tickningsbidrag i olika nivier men hela verksamheten genomsyras av ett konsoliderat
tinkande. Forsdljningen maximerar inte sina mél utan agerar for att produktionen skall
fungera pa ett bra sitt. Overtygelsen #r att resultatet for helheten blir battre om man
agerar pa detta sitt.

Ekonomidatasystem

Varje rorelseenhet har frihet att sjdlv bestimma vilka datadefinitioner och
applikationer man vill anvinda. De 6nskemél om standardisering som #nda finns pé
central niva i det storre affdrsomradet kan till stor del hérledas till att detta antas ge
kostnadsbesparingar vid upphandling och drift av systemen. Vissa behov av
standardiserade definitioner av data for forbdttrad styrning finns bl a vad giller
forskning & utveckling. Man forstker inte att patvinga rorelseenheterna centalt
sanktionerade systemlGsningar men erbjuder hjélp med detfta om rérelseenheten vill.
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I det mindre affirsomridet foljer ekonomidatasystemen rorelseenheterna. Deras roll
for styrning av produktionen &r liten. Bade frén affirsomradesnivd och pa
rorelseenheterna anvinds produktivitetsdata ur produktionsdatasystem. For styrning av
marknadsorganisationen 4r ekonomidatasystemen mer betydelsefulla.

Informell samordning

Mellan rérelseenheterna i det storre affirsomradet sker samordningen frimst genom
den interna handeln med produkter i olika foridlingsstadier. Inom det mindre
affirsomradet finns ett omfattande utbyte av erfarenheter, sirskilt vad giller
produktion men ocksi mellan marknadsorganisationerna. Inom rorelseenheterna, i
bada affirsomradena, #r den informella samordningen och de direkta kontakterna
mellan befattningshavare pé olika funktioner av stdrsta vikt. All produktutveckling
initieras informellt och information mellan produktion och utveckling utbyts dven
informellt.
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6 Analys

Studiens forsta syfte handlar om att bdde beskriva och analysera hur utformning och
funktion hos olika typer av samordningsmekanismer forhaller sig till ekonomidata-
systemens utformning och funktion. Syftet att beskriva detta uppfylls genom de site-
studies som redovisas i féregiende kapitel. Den analys som avses i syftet aterfinns i
detta kapitel. Analysen &r uppdelad i tva delar. Forst analyseras varje foretag for sig
genom att empirin frin foretagen jimfors med den teoretiska referensram som ater-
finns i kapitel 2. Sedan gors en jimforelse mellan foretagen for att kartlidgga likheter

och skillnader.

Studiens andra syfte #r att understka vilka faktorer som péverkar utformningen av
olika samordnande mekanismer. De faktorer som avses har preciserats utifrin tidigare
litteratur och &terfinns i den teoretiska referensramen i kapitel 2. For de faktorer som
undersoks genom enkéten gors en jimforelse mellan klustren genom att medelvérden
for unders6kta variabler jimfors mellan klustren for att se om négra skillnader fore-

ligger.

Sist i kapitlet behandlas studiens tredje syfte som &r att underséka huruvida utform-
ning av och funktion hos samordningsmekanismer samvarierar med det ekonomiska
utfallet av en verksamhet. Ekonomiskt utfall méts som lonsamhet. Medelvirden och
medianer for ett antal variabler som miiter l6nsamhet jamfors mellan klustren.

Situationsberoende faktorer

; - forénderlighet i omvériden
- teknologi o prod. forhall.

- organisationens storlek

/ - intemationalisering

- inrikining 0 mal

- historiska faktorer

.....

Samordningsmekanismer

Lo -

- formell organisationsstruktur Vo

Individberoende faktorer
- vérderingar

- kognitiva forutséttningar
- utbildning

- formellt ekonomistyrsystem | § |
- formella ekonomidatasystem 6
- informella

"""""""""

\"‘

-, -

Fokus f5r studiens forsta syfte.
Analys av data frin site-studies.

Fokus for studiens andrasyfte Analys av data frin enkiit och site-studies.

Figur 6.1 Studiens syften i forhéllande till den teoretiska referensramen och det empiriska materialet.
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6.1 Férhillandet mellan ekonomidatasystem och andra sam-
ordningsmekanismer

I teorigenomgangen i kapitel 2 och i de empiriska beskrivningarna av féretagen i
kapitel 5 har en uppdelning 1 formell organisationsstruktur, formell ekonomistyr-
modell och formella ekonomidatasystem genomgéende tillimpats. Enligt den
teoretiska referensramen sa hinger dessa samman. I detta avsnitt analyseras hur det
forhaller sig med detta i de unders6kta foretagen, sirskilt hur formell organisations-
struktur och formell ekonomistyrmodell forhdller sig till ekonomidatasystemens
utformning och funktion.

Enligt litteratur som refereras i den teoretiska referensramen finns olika mekanismer
for att organisatoriskt hantera samordning (Galbraith, 1973; Mintzberg, 1979;
Galbraith och Kazanjian, 1986; Bartlett och Ghosal, 1989; Martinez och Jarillo, 1989,
1991; Galbraith, 1993). Mekanismerna kan delas upp och ordnas pé olika sitt.
Galbraith menar att en indelning kan ske efter hur sofistikerade mekanismerna ir
(Galbraith, 1973; Mintzberg, 1979; Galbraith och Kazanjian, 1986; Galbraith, 1993).
Martinez och Jarillo (1989, 1991) gér en indelning efter hur avancerade och subtila
mekanismerna ir. Med dessa indelningar som utgingspunkt analyseras det empiriska
materialet frdn respektive foretag.

Samordning kan hanteras pa olika sétt i den formella ekonomistyrmodellen och hur
detta gors 4r betydelsefullt for hur autonoma olika organisatoriska enheter uppfattar att
de 4r (Ostman, 1977; Vancil, 1979, 1983; Johansson och Ostman; 1992, 1995).
Johansson och Ostman (1992 och 1995) menar att ett antal typiska styrmodeller kan
urskiljas. Johansson och Ostman (1992, 1995) menar ocksd att i multinationella
industriféretag kan samordning hanteras med hjilp av ett antal alternativa modeller
som antas vara uttryck for oberoendestrategier eller koordineringsstrategier. Det
empiriska materialet frén foretagen analyseras utifrin dessa utgangspunkter.

For att karaktirisera ekonomidatasystemens utformning och funktion pa ett principiellt
plan analyseras detta i foretagen utifran Langefors (1986) klassificering av olika
kategorier av information. En analys av ekonomidatasystemen i dimensionerna data
och applikationer (Goodhue, 1989) och bestimmanderitt §ver dessa (Westelius &
Westelius, 1990) gors sedan.

6.1.1 Kluster 1; Foretag 45 ”Viig & Vatten”

Samordning och organisationsstruktur

Om Galbraiths (1973) terminologi anvinds kan foretaget beskrivas som en product
organization pé koncernnivd men som en matris med funktionell betoning inom
affirsomradena. Grunden i Galbraiths modell &r att i en funktionellt indelad
organisation krivs samordningsmekanismer i produktdimensionen mellan funktioner
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och vice versa. Det borde med andra ord finnas behov av samordning i den
funktionella dimensionen p& koncernnivE och i produktdimensionen inom
affirsomradena.

Det finns beroenden mellan de studerade afffirsomridena genom att det lilla
affirsomrédet, for en del av sina produkter, &r helt beroende av forskning &
utveckling och tillverkning som sker inom det stora affirsomrddet. Samordningen i
den funktionella dimensionen p& koncernnivd &r inte sirskilt sofistikerad eller
avancerad. Marknadsorganisation, forskning & utveckling och tillverkning samordnas
fraimst genom uppdelningen i hierarkin, dvs skéts pd hog niva i koncernen. Ett par
exempel pd standing committees finns emellertid. Informella direkta kontakter har en
viss betydelse inom f6rsiljning och tillverkning. Betydelsen #r storre om det finns
fysisk nérhet mellan olika enheter och/eller historiska band.

P4 de affirsomrdden som understkts sker samordning i produktdimensionen mellan
olika funktionella enheter mer sofistikerat, men nagra sirskilda integrating
departments finns inte p& nagot affirsomrade.

I bada affirsomradena finns enheter med olika funktioner som har gemensam chef
vilket har betydelse for samordningen av dessa men gemensam chef #r inte vad som
avses med integrating roles/integrating managers (Galbraith 1973, 1993; Mintzberg,
1979; Galbraith och Kazanjian, 1986). Négra sérskilda integration roles/integrating
managers finns alltsa inte pa nigot affarsomréde.

Bortsett fran ett par permanent teams/standing committees, bl a for garantifrdgor och
problem i produktutvecklingsprojekt som involverar personer fran savil marknad som
tillverkning och forskning & utveckling, 4r samordningen bilateral. Med detta avses
att samordning sker mellan marknad och forskning & utveckling for sig, mellan
forskning & utveckling och tillverkning fr sig och mellan marknad och tillverkning
for sig. Den bilaterala samordningen sker pd olika sitt och med hjélp av olika
samordningsmekanismer.

Permanent teams/standing committees ir inte vanliga, men &r i bada affirsomrédena
mycket viktiga for samordning mellan marknad och tillverkning. Samordningen
handlar fréimst om produktionsplanering och kvalitetsfragor.

Exempel pa temporary task forces finns i produktutvecklingsprojekt nir forskning &
utveckling samordnar sina aktiviteter med béde tillverkning och marknad.
Utvecklingsprojekten drivs pé olika sitt i de affiirsomraden som undersékts. I det stora
affirsomradet 4r arbetet mer formaliserat. Samordningen med tillverkning respektive
marknad ir olika aktiv vid olika tidpunkter. Den temporary task force som utgér ett
projekt kan delas upp i mindre temporary task forces for olika delar i projektet, dér
vissa skdter samordning med tillverkning och andra samordning med
marknadsorganisationen. I det mindre affirsomradet finns temporary task forces for
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samordning av forskning & utveckling med marknad vid produktutveckling.
Samordningen mellan forskning & utveckling och tillverkning hanteras i hierarkin och
med direkta kontakter.

Temporary task forces upprittas mellan marknad och tillverkning for att hantera
specialordrar. Innan temporary task forces upprittats behandlas specialordrar enligt ett
sirskilt regelverk; samordningen sker hir som en blandning av rules och temporary
task forces.

Exempel pa interdepartmental liaison roles finns inom bida affirsomrddena, men
exemplen #r fler i det stora affirsomrédet. De finns dir inom marknadsorganisationen
for att hantera kvalitetsfrigor, konstruktionséndringar och produktionsplanering. Olika
personer hanterar olika fragor gentemot Gvriga funktionella enheter. P4 tillverkande
anldggningar finns personer som hanterar samordning med forskning & utveckling
avseende konstruktionsindringar av befintliga produkter. Inom tillverkningen finns
ocksad enheter som arbetar med utveckling av produktionsteknik. Inom dem finns
personer som skdter samordning med forskning & utveckling i dessa frigor. I bada
affirsomradena finns personer inom forskning & utveckling som samordnar propéer
om behov av produktutveckling frén marknadsorganisationen. Det finns formella
regler for hur sddana propder skall formuleras och hanteras men processen for detta
priglas av direkta, informella, kontakter.

Direkta kontakter, eller frivilliga informella kontakter som de ocksd kallas i
litteraturen (Galbraith, 1993), férekommer som tidigare papekats som komplement i
anslutning till formaliserade samordningsmekanismer. I vissa fall 4r de den viktigaste
eller enda samordnande mekanismen. Ett sddant exempel &r samordningen mellan
forskning & utveckling och tillverkning i det lilla afférsomrédet. En annan principiell
situation 4r ndr det finns mer sofistikerade samordnings-mekanismer som inte anses
fungera tillfredstillande. I bada affirsomradena &r samordningen mellan forskning &
utveckling och marknad exempel pé& detta. Sérskilt viktiga 4r de informella direkta
kontakterna inom det stora affirsomridet, annars #r informella direkta kontakter
generellt vanligare och tillskrivs stérre betydelse i det lilla affirsomradet.

Socialization som Bartlett och Ghosal (1989) respektive Martinez och Jarillo (1989,
1991) pekar pa som det mest sofistikerade sittet av samordning, anvinds inte
systematiskt i nigon stdrre omfattning i nigot av affirsomridena. Transfer of
managers och karridrvigsplanering sker i viss omfattning for att uppnéd samordning
men #r inte sirskilt viktiga. Av alla de personer som intervjuades hade bara tvi bytt
funktionell tillhérighet fast de flesta hade linga anstillningar i foretaget. Det finns en
strivan frén tillverkningen i det stora affirsomrédet att &ka arbetsrotationen for att
uppna en bittre samordning mellan forskning & utveckling och tillverkning.
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Ekonomistyrning och samordning

Den formella ekonomistyrmodellen #4r densamma 1 de béda undersokta
affirsomradena. Den formella ekonomistyrmodellen kan med Johansson & Ostmans
(1992, 1995) terminologi beskrivas som ett typexempel pa en klassisk styrmodell.
Forskning & utveckling har ansvar for sina kostnader. Tillverkande enheter har
standardkostnadsansvar och siljande marknadsenheter har bidragsansvar. Visserligen
koper marknadsenheterna formellt produkterna av tillverkningen till forkalkylerad
tillverkningskostnad men det dr inte friga om nagon internhandel. Den formella
ekonomistyrmodellen kan kategoriseras som en oberoende strategi enligt Johansson &
Ostmans (1992, 1995) indelning. De tillverkande enheterna fir intikter pa basis av
faststillda standardkostnader i produktionen och marknadsbolagen tar emot varorna
till samma pris.

Om man jimfor den formella ekonomistyrmodellen med hur de intervjuade
personerna ser pa sina enheters roller framkommer det paradoxala att alla betonar
beroenden med andra funktionella enheter. I ekonomistyrningstermer anger s gott
som alla att det inte 4r den egna enhetens resultat som &r det viktigaste, utan att man
bidrar till affirsomradets lonsamhet é4r viktigare. Det &r helt klart att ett konsoliderat
tinkande dr den dominerande filosofin, nir det giller verksamheten och ekonomin,
bland dem som intervjuats.

Den formella ekonomistyrmodellen betonar i teorin oberoende. I praktiken verkar det
inte vara nigot storre problem #dven om ekonomistyrmodellens betydelse for
samordningen anges som lag. Lokalt anvinds i ett fall t o m en konsoliderad
styrmodell parallellt med den formella. Jimfor man detta med Vancils (1979, 1983)
konklusion att resultatenhetschefer upplever sig mer autonoma én de ir i sjilva verket,
ar slutsatsen den motsatta. Ekonomistyrmodellen betonar de funktionella enheternas
autonomi men de uppfattar sig som beroende av andra funktionella enheter. En
skillnad jimf6rt med Vancils undersékningar ir att han behandlar resultatenhetschefer
pa hog niva. De enda organisatoriska enheter som kan betecknas som resultatenheter i
det undersokta foretaget 4r marknadsenheterna. De upplever sig ocksa i nigra fall som
mer autonoma #n de dr enligt den formella ekonomistyrmodellen.

Ekonomidatasystem

Historiskt har lokala enheter inom bada affirsomrddena haft stor frihet att fatta beslut
om béade vilka applikationer man vill anvinda och hur data skall definieras.
Bestimmanderitten for bade data och applikationer har varit lokal &ven om man for
koncernrapportering maéste ta fram data enligt vissa centrala definitioner.
Rapporteringen sker hir i tva steg; forst till affdrsomradets ledning och sedan vidare
till koncernnivan.

Kort tid innan undersSkningsperioden fattades ett koncermbeslut om att inféra

integrerade ekonomidatasystem i alla affirsomriden. Innebérden av detta ir att man
ceniralt beslutade vilken applikation som skall anviindas. Omfattningen av
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integrationen #r begrinsad till varje affirsomrdde for sig och till ekonomidata-
systemet. Andra system som t ex produktionsdatasystem och logistikdatasystem
integreras inte med ekonomidatasystemet. Det finns inte heller centrala krav p att alla
delar av ekonomidatasystemet skall hanteras av det integrerade systemet. I det lilla
affirsomrédet har det integrerade systemet begrinsats till redovisningen. Det
integrerade systemet #r ocksd begrénsat till de svenska delama av affirsomradets
verksamhet. En konsekvens ir att gemensamma datadefinitioner inom den svenska
delen inforts. I det stora affdrsomradet hade det integrerade systemet inte inforts men
avsikten dr att det skall ske pa samma sitt och i samma omfattning som i det lilla
affirsomréadet.

Det finns en stor dppenhet i informationsgivning mellan olika enheter i bada afférs-
omrédena. Siljande enheter kan fa information om verkliga kostnader for produktion,
inte bara de forkalkylerade som ligger till grund for avridkningspriset, och
produktionen kan f3 uppgifter om intikter frén slutliga kunder. De formella
informationssystemen &r dock ett hinder for att informationen enkelt och regelbundet
skall kunna tas fram.

Sammanfattning
Koncernen ir produktorienterad pd koncernnivd och pé nista nivd, som é&r
affirsomraden, finns en funktionsorienterad organisation.

Samordningen mellan affirsomraddena sker inte med nigon av de sofistikerade
formerna av samordningsmekanismer. P4 affirsomridesnivd anvinds mer
sofistikerade samordningsmekanismer, men inte heller hir anvinds de allra mest
sofistikerade/avancerade.

I den formella ekonomistyrmodellen betonas autonomi, bade pa koncernniva och inom
affirsomradena. Ansvar och befogenheter Gverensstimmer vil och dr avgrinsade till
respektive affdrsomrade och inom affirsomradena till respektive funktion. Trots det
priglas de undersokta affirsomrédena av att de som intervjuats framhaller att den egna
enhetens resultat inte 4r det viktigaste utan det &r hur hela affdrsomrédet presterar.

Strukturen pa ekonomidatasystemen innebér att man centralt p4 koncernniva bestdmt

vilka applikationer som skall anvindas p& afférsomridena, men inte hur data skall
definieras.
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6.1.2 Kluster 2; Fioretag 9 ”System”

Formell organisationsstruktur

Efter en forsta blick pa ett organisationsschema som beskriver koncernen ir det 1itt att
tro att koncernen &r ett typiskt exempel pd en matrisorganisation med produkt-
divisioner och en geografiskt indelad marknadsorganisation med lokala marknads-
bolag runt om i virlden (se t ex Mintzberg, 1979). Men det ir en alltfor forenklad bild
av koncernens formella organisationsstruktur. I produktdivisionerna finns t ex en
utbyggd marknadsorganisation pa olika nivaer och i marknadsorganisationen pa de
lokala marknaderna sker inte bara forsiljning utan ocksad en vidareforidling av det
kunden koper. Férutom den geografiskt indelade marknadsorganisationen finns en
kundorienterad marknadsorganisation som spinner ¢ver nationella grinser och ddrmed
6ver flera lokala marknadsenheter. Det 4r ocksé sé att produktdivisionerna har delar av
sina resurser for forskning & utveckling utspridda runt om i vérlden, ofta i samma
legala enheter som den lokala marknadsorganisationen i det land resurserna finns.
Koncernens produktionsanldggningar, som ocks finns pa ett relativt stort antal platser
runt om i vérlden, tillhér i den formella organisationsstrukturen samma koncern-
gemensamma enhet oavsett vad de producerar och var detta gors. Legalt tillhér
produktionsanldggningarna olika enheter, ofta aterfinns de i samma legala enhet som
den lokala marknadsorganisationen och produktdivisionernas forsknings- och
utvecklingsresurser i det aktuella landet.

Den formella organisationsstrukturen &r komplex och det &r inte helt litt att analysera
den med hjilp av Galbraiths (1973) tvidimensionella modell. Om Galbraiths (1973)
modell énda tilldmpas som utgéngspunkt for analysen kan den formella organisations-
strukturen beskrivas som funktionellt indelad pad koncermnniva, &tminstone om man
haller sig till de olika enheternas huvuduppgifter. Marknadsenheternas huvuduppgift
ir forsdljning, divisionernas forskning & utveckling och tillverkning sker i en
koncerngemensam enhet.

Divisionerna #r indelade i afférsenheter som foljer produktdimensionen. P4 denna niva
i den formella organisationsstrukturen har man med Galbraiths (1973) termer alltsé en
product organization. 1 affirsenheterna och produktenheterna éterfinns aterigen en
funktionell struktur. I dessa finns utvecklingsenheter, marknadsstddjande enheter och
enheter som sysslar med produktforsérjning. Affirs- och produktenheternas huvud-
uppgift 4r emellertid, som tidigare ndmnts, produktutveckling medan marknads-
enheternas huvuduppgift 4r forséljning, men de har som framgér inte renodlade
funktionella ansvar. Utveckling och produktion flyter till viss del ocksd samman
genom att det kunderna képer till stor del 4r mjukvara och tjénster i olika former.

Ovanstdende beskrivning visar att koncernens formella organisations-struktur &r
avsevirt mycket mer komplex #n den “typiska” multinationella produktdivisions —
marknadsbolagsmatrisen s& som den beskrivs i t ex Mintzberg (1979). Koncernen &r
ett exempel pa vad Bartlett & Ghosal (1989) kallar ett transnationellt foretag. Behoven
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av samordning i en sidan organisation anses vara stora och det stimmer vil Gverens
med situationen i den undersdkta koncernen. Inom koncernen sker samordning bade i
produktdimensionen mellan funktionella enheter och i den funktionella dimensionen
mellan produkter. I bada fallen anvinds vad som i den teoretiska referensramen
betecknas som sofistikerade, avancerade och subtila samordningsmekanismer
(Galbraith, 1973; Galbraith och Kazanjian 1986; Martinez och Jarillo 1989, 1991).

De lokala marknadsenheterna samordnas pa olika sitt med divisionerna och de enheter
som finns dir. De enheter som i den lilla divisionen benimns kundgrupper, och deras
motsvarigheter i andra divisioner, fungerar som integrating departments mellan
divisionerna och marknadsenheterna. Kundgrupperna, och deras motsvarigheter i
andra divisioner, fungerar ocksd som integrating departments mellan de lokala
marknadsenheterna och tillverkningen, men inte direkt utan genom de produktfor-
sorjningsenheter som finns inom divisionerna. De &r i sin tur en form av integrating
departments nir det giller tillverkningen av produkter. En integrating department som
arbetar med samordning i produktdimensionen méste alltsi samordna sin verksamhet
med en integrating department som arbetar med funktionell samordning. Fér
samordning av forskning & utveckling med forskning & utveckling inom andra
affirsenheter och divisioner finns integrating departments i en funktionell dimension,
béde pa affirsenheter och divisioner. Integrating departments anvinds samtidigt for
béade funktionell samordning och samordning i produktdimensionen.

For funktionell samordning av forskning & utveckling i hela koncernen finns centralt i
koncernen integrating managers. Deras uppgifter rér vergripande samordning av den
centrala grundforskningen med den forsknings- & utvecklingsverksamhet som bedrivs
i produktenheter. De samordnar ocksa vilka typer av kompetenser som skall finnas pa
olika kompetenscentra. P4 marknadsomréden finns personal med ansvar for att fanga
upp idéer frdn marknadsenheterna och aterféra dem till produktenheterna som
produktidéer. De har en integrating role som i praktiken verkar fungera mindre bra
och som informellt 6vertagits av de integrating departments som arbetar med
samordning av marknadsenheterna och divisionerna.

Kundansvariga, personal frdn marknadsenheter och affirsenheter pa de divisioner som
siljer till slutkunder mots regelbundet for att behandla samordningsfragor, bl a
prissdtiningsstrategier. Dessa moten eller konferenser 4r exempel pa standing
committees.

Personal frin produktenheter, marknadsorganisationen pa affirsenheterna och de
lokala marknadsenheterna arbetar tillsammans pd marknaden i en form av
forsdljningsteam. Teamens bemanning varierar beroende pa om det 4r nya eller mogna
produkter som marknadsfors. I den teoretiska referensramen talar man om temporary
task forces och permanent teams som tva typer av samordningsmekanismer. I detta
fall byter de team som arbetar tillsammans skepnad mellan dessa typer av grupper.
Den temporary task force som sitts samman for en lansering av ny produkt vergar s&
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sméningom till ett permanent team. Om behov av utveckling eller teknisk expertis
krévs lingre fram, niir produkten blivit mogen édtergar samordningen till att ske genom
en temporary task. Grinsdragningen mellan produktutveckling och kundanpassning i
en forsiljningssituation ir inte alltid 14tt att gdra, men dven vid mer grundliggande
produktutveckling anvinds temporary task forces for samordning. Vid utveckling av
hérdvara #r personal fran tillverkningen med hela tiden och man har en nira
samverkan vid industrialisering av produkter med ett delat ansvar for denna fas.
Temporary task forces anvinds ocksd f6r funktionell samordning av
marknadsorganisationen, bl a for att samordna marknadsaktiviteter pa olika marknader
vid produktlanseringar.

Interdepartmental liaison roles hinger samman med andra mer sofistikerade
samordningsmekanismer i koncernen t ex pa s& sitt att det finns personer pa
produktenheter och marknadsenheter som arbetar mot de integrating departments som
finns. P4 produktenheter finns interdepartmental liaison roles for att hantera
samordning bade med tillverkning och marknadsenheter. P& produktions-
anldggningarna finns _personer med interdepartmental liaison roles gentemot
forskning & utveckling i produktenheterna.

Trots att ménga olika former av sofistikerade samordningsmekanismer finns i den
formella organisationsstrukturen #r samordning genom direkta kontakter mellan
personer pé olika enheter mycket viktig. Manga pekar pé vikten av direkta, informella,
kontakter men de anvinds inte som ersétining fér formella samordningsmekanismer
som inte fungerar. Tvirtom 6kar de informella kontakterna genom att de formella
samordningsmekanismema skapat kontakter och arenor for direkta informella
kontakter. Hierarkin och regler har saledes inte stor betydelse fér samordningen, men
det finns t ex regler for att samla in signaler frin marknaden for att skapa produktidéer
och fér marknadsenheterna att f6lja nir de skall prissitta produkter. I bada fallen ar
informella kontakter viktiga och reglerna inte omdjliga att fringa.

Hierarkin #r inte betydelsefull for samordningen. Det &r fi drenden som fors uppat i
hierarkin for samordning. Samordning sker till stor del direkt mellan enheter
”bredvid” varandra i hierarkin, antingen genom de samordningsmekanismer som finns
i den formella organisationsstrukturen eller genom direkta, informella, kontakter.
Vissa drenden som t ex mycket stora order f6rs upp pa koncernledningsniva.

Socialization ir viktig fér samordningen. Inom koncernen arbetar man medvetet med
alla de atgidrder fir att dstadkomma socialization som tas upp i den teoretiska
referensramen (Edberg och Galbraith, 1979; Bartlett och Ghosal 1989; Martinez och
Jarillo 1989, 1991). Transfer of managers, karridrplanering, jobbrotation, utbildning
och systematisk kompetensoverforing mellan enheter utnyttjas.
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Formell ekonomistyrmodell

I den understkta koncernen har verksamheten delats in i ett antal divisioner som i den
formella ekonomistyrmodellen styrs som rérelseenheter, men de uppfyller inte de
kriterier som Johansson och Ostman (1992, 1995) stillt upp. Beroendena mellan
divisionerna ir i ménga fall si stora att de inte kan betecknas som rorelsemissigt
fristdende fran varandra. De hinger samman och kriver omfattande samordning bade
av teknisk karaktér och p&4 marknaden.

Det konsoliderade resultatansvar som anvéinds i den formella ekonomistyrmodellen #r
med Johansson och Ostmans (1992, 1995) terminologi ett exempel pi styrformen
delning av externa intiikter. Det finns dock en viktig skillnad for i Johansson och
Ostmans enkla indelning i siljfunktioner, producerande funktioner och stédenheter ar
det den producerande funktionen som har ett konsoliderat resultatansvar vid denna
styrform. I den undersdkta konceren 4r de enheter vars “kdrnaktivitet dr att period
efter period tillhandahdlla produkter och halvfabrikat till laga kostnader och
godtagbar kvalitet”, dvs produktionsenheter, standardkostnadsenheter. I Johansson
och Ostmans referensram #r forskning & utveckling en stédenhet och for dem anger
man ett antal alternativa styrformer men inte delning av externa intékter. I koncernen
ir det diremot enheter vars huvuduppgift ir forskning & utveckling som har
konsoliderat resultatansvar i den formella ekonomistyrmodellen. De enheter som har
en producerande funktion #r koncerngemensamma och kan betraktas som stédenheter
till forskning & utveckling som #r avnimarenhet.

Ar det da brister i Johansson och Ostmans framstillning som gér att koncernens
formella ekonomistyrmodell inte finns med? Johansson och Ostmans (1992, 1995)
framstéllning bygger implicit pd ett klassiskt tillverkande foretag dédr den sidljande
funktionen och den producerande funktionen kan skiljas fran varandra och frin vad de
kallar stodfunktioner som forskning & utveckling. Implicit antas att ndgot forst
utvecklas av nigon som sedan kan tillverkas och siljas av andra. Den undersékta
koncernen ér ett tillverkande foretag dir kunderna kdper teknologiska systemldsningar
dér den tillverkade varans virde #dr lagt. Det kunden betalar for 4r kunskapen och
formagan att utveckla och sétta samman systemldsningar av mjukvara, hirdvara och
tjdnster samt svara for installation och drift av dem. Sadant som kallas utvecklings-
verksamhet i produktenheter dr till stora delar samtidigt produktion nir det giller
mjukvara. Nir utvecklingen &r klar behdvs ingen produktion i ndgon sirskild
produktionsenhet. Arbetet med att kombinera mjukvara och hérdvara till en 16sning
for en kund 4r en form av tjdnsteproduktion som sker i affirsenheter, produktenheter
och marknadsenheter. Olika funktioner flyter delvis samman i foretaget och gér inte
att skilja at pa det sitt som Johansson och Ostman implicit antagit. Detta dr ingen
egentlig brist i Johansson och Ostmans framstilining utan den analysansats de foreslar
gar att tilldimpa dven pa koncernen. Styrmodellen kan karaktiriseras som ett exempel
pd delade externa intdkter och den styrstrategi som tillimpas #r en
koordineringsstrategi.
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Ekonomidatasystem

De formella ekonomidatasystemen foljer den legala strukturen vilket innebér lokala
datadefinitioner och lokala applikationer bolagsvis. Den formella organisations-
strukturen avviker frin den legala vilket innebér att bade centrala datadefinitioner och
datadefinitioner for att klara rapportering enligt den formella organisationsstrukturen
finns. Den konsoliderade formella ekonomistyrmodellen innebir vidare att vissa
enheter dr beroende av att andra enheter rapporterar data enligt de datadefinitioner
som de anmodat dem att anvinda. For allt detta anvdnds applikationer som ir
koncerncentrala. I de delar av koncernen som understkts finns inga sdrskilda
ekonomidatasystem for divisionerna utan for att f& fram det konsoliderade resultatet
for divisionerna maste data hdmtas ur det koncerncentrala ekonomidatasystemet.
Behoven av translokala data ir formellt timligen vil tillgodosedda pa divisionsniva
men inte pa affirsenhets- eller produktenhetsnivd. I praktiken #r forsorjningen av
translokala data ett stort problem p4 alla nivier. Utifran Langefors (1980) infologiska
ekvation kan det forklaras med att individer pd olika enheter har stora skillnader i
semantic background or ‘receiving structure’, S. Langefors fokuserar i sin
framstillning p& mottagarna av data men problemet hér giller att de som skall koda
data inte forstar hur detta skall ske eftersom kodningen sker i dimensioner som de ¢j
forstér och/eller &r intresserade av.

Problemet med att vara hénvisad till translokala data ur centrala vertikala system ar
inte nagot av de huvudsakliga skilen till koncernbeslutet om att infora integrerade
ekonomidatasystem per division. Enligt koncerncontrollern vid den tidpunkt beslutet
fattades var de huvudsakliga motiven att systemet redan bérjat inféras i olika delar av
koncernen bakom ryggen pé koncernledningen, millenium-sikerhet, communality sa
det blir enklare att organisera om och flytta enheter och svarigheter att underhalla de
gamla systemen eftersom kompetens om dem férsvinner. Motivet att de integrerade
systemen skall underlitta att fi fram tillforlitliga translokala data har tillkommit
senare, men sdgs ha 6kat i betydelse.

Det integrerade systemet 4r infért i en division, men inte i nagon av de undersokta. I
dem pagick projekt under undersckningsperioden som #nnu inte slutférts. Nagon
analys av effekterna av de integrerade systemen kan inte géras, men att integrerade
system inférs innebér inte automatiskt att data kodas ratt. Daremot 4r det ténkbart att
de paverkar the semantic background or ’receiving structure’, S, till att bli mer
homogen och dérigenom minskar problemen med translokala data. I den division som
infért det integrerade systemet intervjuades divisionscontrollern och han sa att det inte
foreldg nigra problem med kvaliteten pé translokala data i divisionen men att det inte
hingde samman med systemet utan med att produkterna var enkla att identifiera och
gemensamt definiera. Divisionsledningen tar foér ovrigt ut rapporter om hela
divisionen ur koncemrapporteringssystemet, inte ur det integrerade systemet.
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Sammanfattning

Foretaget anvinder de mest sofistikerade och avancerade av de samordnings-
meknismer som tas upp i litteraturen i den teoretiska referensramen. En iakttagelse &r
att anviindningen av mer sofistikerade samordningsmekanismer 6kar anvindningen av
mindre sofistikerade. Den grundliggande strategin for att hantera samordning 4r med
Galbraiths (1973) terminologi creation of lateral relations.

De typexempel pa styrmodeller och styrstrategier som Johansson och Ostman (1992,
1995) presenterar passar inte in pa foretaget. Med viss modifiering av styrmodeller
och styrstrategier kan Johansson och Ostmans principiella grund anvindas. Foretaget
har en styrmodell som innebédr delning av externa intiikter och styrstrategin 4r en
koordineringsstrategi.

Systemstrukturen for ekonomidatasystemen foljer koncernens legala struktur. Be-
stimmanderitten 6ver data och applikationer foljer ocksa denna struktur, vilket inne-
bir lokala datadefinitioner och lokala applikationer per bolag. Det finns stora behov av
translokala data inom produktenheter och affirsenheter pa divisionerna. For att dessa
behovskall “tillgodoses maéste translokala data hanteras av centrala. applikationer
tillsammans med data som definierats centralt. Det innebdr inskrdnkningar i
bestimmanderitten 6ver translokala data. Ekonomidatasystemen anges fungera daligt
nir det giller translokala data. De integrerade ekonomidata-system som &r under
inforande fors fram som en 16sning. Inforandet av integrerade ekonomidatasystem pé
det sitt som planeras innebér att translokala och lokala data hanteras gemensamt och
maéste definieras s& att bdde lokala och translokala behov tillfredsstélls. En analys av
effekterna maste givetvis anstd tills systemen dr inférda. En principiellt intressant
fraga ér vad detta innebér for det som Langefors (1980) kallar ”..semantic background
or 'receiving structure’ S of the person”.

6.1.3 Kluster 3; Foretag 40 ”Frakt”

Formell organisationsstruktur

Pd koncernnivd dr foretaget geografiskt indelat i en Europaverksamhet och en
Latinamerikaverksamhet. Europaverksamheten utgér kirnan i koncernen och &r
uppdelad i en industriell del och en kommersiell del. I den industriella delen finns de
enheter som sysslar med med forskning & utveckling och tillverkning och i den
kommersiella delen marknadsorganisationen som verkar pa de lokala marknaderna.
Latinamerikaverksamheten har funktionella enheter for forsilining och tillverkning,
men nigon forskning & utveckling bedrivs inte.

Bade Europaverksamheten och Latinamerikaverksamheten &r i huvudsak funktionellt

indelade och koncernen utgér med Galbraiths (1973) terminologi en functional
organization. Det ir inte en helt renodlat funktionell organisation eftersom det finns
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vissa produktspecifika enheter inom Europaverksamheten som hanterar koncernens
mindre produkter.

Samordningen mellan Latinamerikaverksamheten och FEuropaverksamheten sker
centralt p& koncernniva. P4 ldgre niva i hierarkin finns inga samordningsmekanismer i
den formella organisationsstrukturen f6r samordning i denna geografiska dimension,
men informella direkta kontakter #r viktiga.

Den kommersiella delen av Europaverksamheten utgérs av den lokala marknads-
organisation, ofta marknadsbolag, som finns pa alla marknader (utom i Latinamerika).
Marknadsbolagen ir mycket fristiende trots beroendet av leveranser fran den
industriella delen. Det sker mycket liten central inblandning i hur lokala marknads-
bolag skots. Samordningen mellan marknadsbolag pd olika marknader skéts formellt
centralt pd koncernniva.

Den industriella delen av Europaverksamheten dr uppdelad i funktionella enheter, men
med inslag av produktorganisation genom att det finns enheter som bara sysslar med
koncernens mindre produkter. ’

Mellan den industriella delen och den kommersiella finns integrating departments.
Deras samordnande uppgifter handlar primért om samordning mellan tillverkning och
lokal marknadsorganisation. De har dir en betydelsefull roll och formellt gar i princip
alla kontakter mellan tillverkning och lokal marknadsorganisation genom dem. De har
ocksd har en viss betydelse for samordning mellan den lokala marknads-
organisationen och forskning & utveckling, nér det giller att kanalisera marknads-
behov till forsknings- & utvecklingsorganisationen.

I det industriella ledet finns funktionella enheter for forskning & utveckling och
tillverkning. De har gemensam hégsta chef men nigra integrating roles/integrating
managers finns inte ldngre ned i organisationen.

For att samordna forskning & utveckling med tillverkning och #ven med de mer
produktorienterade enheter som finns foér koncernens mindre produkter anvinds
standing committees. 1 dessa moéts befattningshavare pa hég niva.

Produktutvecklingsprojekt innebér samordning med temporary task forces. Det intima
samarbetet mellan tillverkning och forskning & utveckling innebir att i samma
personer ingdr i olika temporary task forces som avldser varandra. Alltsd r det i
princip friga om samordning med hjilp av permanent teams, for iven om varje
utvecklingsprojekt 4r avgrinsat i tiden s& arbetar man med vissa aterkommande fragor
t ex att matcha introduktion av nya produktgenerationer med livslingden pa maskiner
och annat i produktionsanlidggningarna.
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Interdepartmental liaison roles forekommer inte i nigon stérre omfattning, men i till-
verkande enheter finns de for samordning mellan produktions- och produktutveckling.
Pa de enheter som tillverkar koncernens mindre betydelsefulla produkter finns
personal som har till uppgift att verka samordnande med lokala marknadsbolag,
genom att ge dem marknadsstdd.

Férekomsten och betydelsen av direkta informella kontakter synes vara stor i
koncernen. Det finns flera exempel dir formella samordningsmekanismer saknas och
dir de informella direkta kontakterna istillet dr centrala fér samordningen. Sadana
exempel 4r samordning mellan marknadsbolag p& olika marknader och mellan
Europaverksamheten och Latinamerikaverksamheten. For samordning mellan den
kommersiella delen och forskning & utveckling #r direkta informella kontakter
mycket viktiga liksom for samordning mellan den kommersiella delen och till-
verkning. I dessa fall finns formaliserade samordningsmekanismer men samordningen
skots till stor del genom informella direkta kontakter. Ett omride dir direkta
informella kontakter pekas ut som sirskilt viktiga dr samordning mellan marknad och
forskning & utveckling. For att initiera ett produktutvecklingsprojekt finns ett
regelverk for hur detta skall ga till i olika steg men i detta sammanhang 4r informella
kontakter lika viktiga.

Socialization framstar som viktigt for samordningen. Féretagets hogsta ledning har
arbetat manga ar i foretaget och pa olika poster men #ven pé relativt 1ag chefsniva, och
for specialister dr transfer of managers och karriérvigsplanering, som innebir tjénst
inom olika delar av koncernen, centrala inslag. I foretaget finns minga langvigare
som avancerat fran 1aga befattningar till mycket héga chefsbefattningar och s a s vixt
upp i foretaget. Overhuvudtaget finns manga anstillda med ménga ar i foretaget. Man
kdnner foretaget och varandra mycket vil vilket innebér att informella kontakter dr
vanliga och litta att ta.

Formell ekonomistyrmodell

Den formella ekonomistyrmodellen 4r en blandning mellan internhandel, med
forhandlingsbaserad prissittning, och klassisk ekonomistyrmodell enligt Johansson
och Ostman (1992, 1995). Forskning & utveckling har kostnadsansvar. Tillverkande
enheter &r standardkostnadsenheter. Mellan dem och den lokala marknads-
organisation som siljer till de slutliga kunderna finns en organisatorisk enhet som
prisférhandlar med de lokala marknadsbolagen. Marknadsbolagen har teoretiskt stor
frihet att séitta egna priser gentemot de externa kunderna, men marknadsldge och det
hoga internpris man fir betala limnar sm3 marginaler. Vinsten hamnar i den
industriella delen, ej i den kommersiella. Marknadsbolagens uppgift dr att maximera
sin vinst. Den styrstrategi som tillimpas &r en blandning av de tvd oberoende-
strategier som Johansson och Ostman (1992, 1995) beskriver. Det som av dem kallas
produktdivision motsvarar tillverkningen och far intikter pi basis av faststillda
standardkostnader i produktionen, medan den kommersiella delen far betala
kommersiellt priglade, om #n inte marknadspriser, fér mottagna varor. Skillnaden tar
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en typ av integrating departments hand om. En organisatorisk enhet har skjutits in i
den formella organisationsstrukturen och i ekonomistyrmodellen jimfért med
Johansson och Ostmans (1992, 1995) principiella modell. Den inskjutna enheten &r ett
exempel pa vad Frenckner (1952) kallar integrationsenhet.

Den formella ekonomistyrmodellen innebir principiellt en forstirkning av oberoendet
mellan tillverkande och siljande led jimfort med om nigon av Johansson & Ostmans
oberoendestrategier tillimpats. En direkt koppling mellan forsiljning till extern kund
och tillverkning saknas.

Konsolidering anvinds inte alls i ekonomistyrmodellen pa lidgre organisatoriska
nivder. Det #r bara ett fatal personer i koncernledningen som har konsoliderad
overblick.

Ekonomidatasystem

Lokala enheter har stor frihet att anvinda egna definitioner pd data och egna
applikationer i sina ekonomidatasystem. Det finns ett antal applikationer som erbjuds
inom koncemen for vilka lokala enheter kan fa centralt stod, men det &r inget krav att
vilja dessa. Vissa koncerncentrala krav pa rapportering skall uppfyllas vilket innebér
langtgiende krav i vissa avseenden néir det giller definitionerna av data, men givet att
kraven uppfylls finns mojligheter till lokala definitioner.

Varje lokal enhet ir sjilvidrsorjande med ekonomiska data. De finns inga kopplingar
till andra enheter, inga translokala data annat 4n de som rapporteras till koncernniva
fosrekommer. Det finns énskeméil om information fr&n marknaden hos tillverkande
enheter, men nigon sadan foreligger inte for nérvarande. I ekonomidatasystemen
saknas mojligheter att konsolidera intikter och kostnader per produkt. Konsoliderad
information kan tas fram genom att data frdn tvd stora datalager kombineras.
Datalagren #r inte sammankopplade men med uppgifter ur dem kan konsoliderade
produktresultat pad individnivd tas fram manuellt, men det #r bara mojligt pa
koncernledningsniva.

Sammanfattning

Visserligen finns pd koncernnivd en geografisk uppdelning av verksamheten i tva
delar men koncernen #r genomgaende funktionellt indelad med vissa inslag av
produktorganisation.

Samordningen av de tva geografiskt skilda delarna sker p& hég niva i hierarkin. For
samordningen mellan funktionella enheter anvinds flera formella samordnings-
mekanismer, dven de mest sofistikerade samordningsmekanismerna. Informella
direkta kontakter tillmits stor betydelse for samordningen och underlittas av
medvetna atgirder for 6kad socialization.
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Den formella ekonomistyrmodellen innebir en oberoende-strategi med en blandning
av den klassiska styrmodellen och internhandel med férhandlade priser.

Lokala enheter har stor frihet att bade vilja vilka applikationer man vill anvinda och
hur man vill definiera data i ekonomidatasystemen. Centrala rapporteringskrav innebir
vissa inskriinkningar nir det giller datadefinitionerna. Konsoliderade data finns bara
pé koncemledningsnivd men dir kan sddan tas fram pd produktindividnivad. Inom
koncernen har man med Galbraiths (1973) terminologi investment in vertical
information systems som grundstrategi for att hantera samordning.

6.1.4 Kluster 4; Foretag 48 ”Papp & Papper”

Formell organisationsstruktur

Koncernen bestir av ett antal fristiende affirsomrdden som #r organiserade efter
produktdimensionen. Mellan affirsomrddena finns inga andra samordnande
mekanismer i den formella organisationsstrukturen &n hierarkin, vilket innebér att
samordning mellan affirsomraden skots av koncernledningen. Den typ av samordning
som koncernledning stdr for ror fragor som foretagskop, nedldggningar och
etableringar.

Det stora afférsomradet dr med Galbraiths (1973) termer en product organization, med
fa formella samordnande mekanismer i den funktionella dimensionen. Affirsomradet
bestar av ett antal fristdende enheter som &r led i en forddlingskedja, dir varje led
producerar produkter som det finns en extern marknad fér. Legal och verksamhets-
missig struktur har stor Gverensstimmelse inom affirsomrddet och varje led i
foradlingskedjan styrs i princip som fristdende foretag dven om de inte har samma
frihetsgrader. Samordningen dem emellan skéts av affirsomradesledningen nir det
giller overgripande frigor som att f& bittre totalt kapacitetsutnyttjande. Det kan
handla om frégor som flytt av verksamheter och maskinell utrustning mellan enheter.

Det lilla affirsomrddet &r geografiskt organiserat. Inga av de mer sofistikerade
formella samordningsmekanismer som behandlas i den teoretiska referensramen
anvinds, utan samordningen skots 1 hierarkin och genom direkta informella kontakter.

Négra samordningsmekanismer av typen integrating departments, integrating
roles/integrating managers, permanent teams/standing committees eller temporary
task forces férekommer inte pa det storre av affirsomradena. Ett undantag ir att det
finns en viss funktionell samordning av forskning & utveckling pa det stora
affirsomradet med affirsomridets forsknings- & utvecklingschef som en form av
integrating manager. Bortsett fran detta undantag anvinds inte nigon av de mer
sofistikerade samordningsmekanismerna inom de undersoka afférsomradena.

P4 det storre affirsomrédet finns en form av interdepartmental liaison roles, men inte
for funktionell samordning utan for samordning mellan marknad och forskning &
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utveckling. Behov p& marknaden kanaliseras genom ett antal distriktsansvariga i
marknadsorganisationen till forskning & utveckling p3 affirsomradesniva.

Produktutveckling av mer 16pande slag for att méta preciserade krav fran kunder skéts
i det stora affiirsomridet genom att marknadsorganisationen tar direkt kontakt med
utvecklingspersonal pad de tillverkande enheterna. Forsknings- och utvecklings-
organisationen finns ute p& fabrikerna, utom en liten central grupp. Det innebir en
omedelbar fysisk nirhet mellan tillverkning och forskning & utveckling. Det sitt som
samordningen skots pa genom informella direkta kontakter anses fungera i stort sett
bra. Dimensionering av produktionskapacitet i relation till efterfrigan pa marknaden i
ett langre perspektiv anges som ett visst problem.

I det lilla affirsomradet finns ingen formell organisation f6r forskning & utveckling.
Den skots av samma personer som tillverkar. Samordningen mellan marknads-
organisationen och tillverkningen sker genom direkta informella kontakter.

Informella kontakter 4r viktiga for samordningen i bidda de undersékta affirs-
omridena, men inte i ndgot av dem anvinds socialization medvetet. Utnyttjandet av
transfer of mangers #r mycket lagt och rekrytering pd lokal arbetsmarknad
kinnetecknar strategin for personalforsérjning.

Formell ekonomistyrmodell

P2 koncernnivé dr den formella ekonomistyrmodell som tillimpas internhandel till
marknadsorienterade priser. Vissa inskrinkningar finns, men mdjligheterna att ga
utanfor koncernen &r stora.

Samma modell tillimpas f6r alla affirsomrédden och for de delverksamheter som finns
i affirsomridena. Konsolidering pd affdrsomridesnivd innebdr summering av
delverksamheter. Inga konsolideringar for andra styrobjekt sker tvirs 6ver legala
enheter, dvs 6ver leden i forddlingskedjan, utan varje del styrs for sig.

Med Johansson och Ostmans (1992, 1995) kategorisering r styrmodellen ett exempel
pé internal transferpricing som genomforts fullt ut. Koncernen passar egentligen inte
helt och hillet in i Johansson och Ostmans indelning i oberoendestrategier och
koordineringsstrategier, eftersom man inte har en matrisorganisation. Om indelningen
anvinds trots detta kan styrmodellen betecknas som en oberoendestrategi.

Forhallandet mellan olika enheter kinnetecknas av kop- och siljsituationer enligt ett
forfarande som #r formellt reglerat. Ansvar och befogenheter matchar varandra och
inga delade ansvar finns i den formella ekonomistyrmodellen.

Ekonomidatasystem
Inga koncerncentrala krav finns pa hur data skall definieras eller pa vilka applikationer
som skall anvindas i ekonomidatasystemen pa affirsomréddena. Rapporteringskraven
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fran koncernledningen innebir att ett fital uppgifter pd mycket aggregerad nivi skall
rapporteras.

Inga sérskilda krav finns pa affirsomrédesniva pd definitioner av data eller pa vilka
applikationer som skall anvindas inom affirsomriddena. I det storre affirsomridet
erbjuds gemensamma applikationer och det 4r ett énskemél fran affirsomrades-
ledningen att dessa applikationer viljs i forsta hand. Onskemilet bottnar i att om
samma applikationer anvinds av manga antas det vara kostnadseffektivt. Detta har
innu inte omsatts i praktiken utan det finns olika datadefinitioner och olika
applikationer per produktionsanliggning. Utbyte av data i ekonomidatasystemen
mellan lokala enheter féSrekommer inte. Varje enhet 4r s a s sjilvforsorjande vad giller
ekonomisk information.

Sammanfattning

Koncernen bestr av ett antal fristiende affirsomrdden. Affirsomridena bestér i sin
tur av ett antal fristdende enheter med egen tillverkning, forskning & utveckling och
marknadsorganisation. Den princip som man formellt 4 organiserad enligt &r vad
Galbraith (1973) Kallar self-contained tasks. Det giller dven for enheter som ér led i en
foradlingskedja, vilket #dr fallet i ett av de unders¢kta affirsomriddena. Det som
framstills i varje led dr produkter som det finns en extern marknad for. Samordningen
mellan affirsomraden, och enheter inom affirsomraden, hanteras i hierarkin och med
regler for internhandel. Inom enheterna anvinds inga av de sofistikerade samordnings-
mekanismer som finns i den teoretiska referensramen utan samordningen hanteras
med direkta informella kontakter.

Den formella ekonomistyrmodellen innebér en langt driven internhandelsmodell dir
olika enheter handlar av varandra till marknadsbaserade priser. Internhandels-
modellen innebdr att olika enheter frikopplas fran varandra och den verksamhets-
missiga samordningen skots genom att man kdper och siljer internt. Ansvar och
befogenhet f6ljs at och inga konsoliderade ansvar finns pa ldgre niva 4n affirsomréde.

De formella ekonomidatasystemen #r uppdelade per enhet inom affirsomradena. Varje
enhet anvinder egna lokala datadefinitioner och lokala applikationer. Ingen integration
finns mellan lokala enheter vad giller datadefinitioner eller applikationer. Koncern-
kraven pa vad som skall rapporteras &r fa och innebir att sd aggregerade uppgifter ska
rapporteras att det inte innebér nigon inskrinkning av lokala enheters mojligheter att
sjdlva definiera data. Det finns mer specifika krav pé rapportering till koncernnivan av
icke-finansiella nyckeltal avseende produktivitetsmétningar i producerande
anliggningar.
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6.1.5 En jamforelse av de fyra koncernerna

Samordningsmekanismer i den formella organisationsstrukturen

En forsta friga dr om det foreligger nagra skillnader mellan koncernerna? Svaret pa
detta #r ja, definitivt! Det framgir av de empiriska beskrivningarma ovan som kan
sammanfattas med nedanstiende tabeller, dir den forsta (tabell 6.1) visar vilka
samordningsmekanismer som forekommer i den formella organisationsstrukturen i
respektive foretag.

Foretag 45 |Foretag 9 |Foretag 40 | Foretag 48

ey ® ® ® X
Rules x) x) x) X
Goal setting (planning) x) ) (x) X
Direct contact X X X X
Interdepartmental liaison roles X X x) x)
Temporary task forces X X X -
Permanent teams/ standing committees X X X -
Integrating roles/integrating managers - X - (X)
Integrating departments - X X -

I Socialization I x) I X I X r - I

X = anges som betydelsefull
(x) = forekommer men anges som mindre betydelsefull
- = forekommer ¢j

Tabell 6.1 Férekomst av samordningsmeknismer i de undersdka foretagen

I tabellen har de samordningsmekanismer Galbraith och Kazanjian (1986) identifierat
ordnats s3 att samordningsmekanismer med 6kande sofistikeringsgrad star lingre ned i
tabellen. Mintzbergs (1979) begrepp standing committees och integrating managers
finns ocksé med i tabellen, men inte som egna nivier eftersom de i princip motsvarar
andra begrepp som anvinds av Galbraith och Kazanjian. Socialization har lagts till
langst ned i tabellen i enlighet med Martinez och Jarillos (1989) argumentation om att
det innebdr en mer sofistikerad, eller avancerad, form av samordning. De tjocka
linjerna i tabellen har inforts for att gruppera samordningsmekanismerna, Den forsta
gruppen karaktiriseras av centralization enligt Barlett och Ghosal (1989). Den tredje
gruppen karaktiriseras enligt Bartlett och Ghosal av formalization. Mellan
centralization och formalization finns direct contact som inte hér hemma i nigon av
dessa grupper. Placeringen hinger enligt Mintzberg och Galbraith och Kazanjian
samman med att nér inte de tre férsta samordningsmekanismerna récker till f6r sam-
ordningen uppkommer informella direkta kontakter. Nér dessa sedan &r otillrickliga
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formaliseras samordningen pa olika sidtt med de samordningsmekanismer som
aterfinns i den tredje grupperingen.

Av tabell 6.1 framgar att foretag 9 har den mest sofistikerade samordningen, foljt av
foretag 40 och foretag 45. Alla de samordningsmekanismer som fSrekommer i den
teoretiska referensramen anvénds i féretag 9 och i féretag 40 respektive 45 anvinds en
del av dem. Inte i ndgot av dessa foretag &r samordning genom den férsta gruppen av
mekanismer av ndgon stomre betydelse. I foretag 48 didremot Kkaraktiriseras
samordningen av centralization. Foretaget ir mycket osofistikerat i Galbraith och
Kazanjians bemirkelse, nir det géller mekanismer fér samordning. Direkta kontakter
#r viktiga i alla foretag och verkar inte erséittas genom inférande av mer sofistikerade
samordningsmekanismer,

Samordning och ekonomistyrmodell

Fér att analysera ekonomistyrmodellerna anviinds Johansson & Ostmans schema for
styrmodeller och styrstrategier. Ovanfor den tjocka linjen terfinns styrmodellerna och
under styrstrategierna.

Foretag 45 |Foretag9 |Foretag 40 | Foretag 48
The classical control model X X
Intemnal transfer pricing X X
Commission
Sharing actual external revenues X
Independence strategy X X X
Coordination strategy X

Tabell 6.2 Styrmodeller och styrstrategier i de undersokta foretagen

I Johansson och Ostmans framstillning #r paverkbarhet ett centralt begrepp.
Befogenheterna for att paverka det som ingar i ansvaret dr stérst i den klassiska
styrmodellen. De andra forutsétter mindre krav pa paverkbarhet i en fallande skala.
Enligt detta har foretag 45 den hégsta Gverensstimmelsen mellan ansvar och
befogenheter, dvs uppfyller hégt stillda krav pa paverkbarhet. I féretag 9 dr ansvaret
for externa intékter och vissa kostnader delade mellan flera enheter vilket innebér att
man i den formella ekonomistyrmodellen séinkt kraven p& paverkbarhet. Av de fyra
foretag som undersokts ir kraven pd paverkbarhet ligst i foretag 9. Mellan foretag 45
och foretag 9 ligger foretag 40 och foretag 48. Féretag 40 har en blandning av klassisk
styrmodell och internhandel och ekonomistyrmodellen uppfyller dirmed hégre stillda
krav pd paverkbarhet in den modell som tillimpas i foretag 48 som enbart tillimpar
internhandel.

Enligt tabellen tilldmpar foretag 9 en koordineringsstrategi, medan de tre &vriga har
oberoende-strategier. Foretag 9 har en koordineringsstrategi dir de funktioner som
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berdrs dr forskning & utveckling och forsiljning. I Johansson och Ostman bygger
analysmodellen pa ett férhillande mellan en tillverkande produktdivision och ett lokalt
sdljbolag. Riktigt sa #r det alltsd inte i foretag 9.

Féretag 40:s blandning mellan tvd styrmodeller finns inte heller med i Johansson och
Ostmans analysmodell utan 4r en blandning av tvd oberoendestrategier.

Tvi enkla analysmodeller

Finns det d& nagot monster i hur samordning hanteras i den formella organisations-
strukturen respektive den formella ekonomistyrmodellen? For att fors6ka belysa detta
har tva fyrfiltsmodeller konstruerats och foretagen placerats in i dessa.

I den forsta analysmodellen stills dimensionen paverkbarhet i ekonomistyrmodellen
mot sofistikeringsgrad vad géller samordning i den formella organisationsstrukturen.
Lit oss se nirmare pAd hur de undersSkta foretagen kan klassificeras i dessa
dimensioner.

Foretag 45 har formellt en klassisk ekonomistyrmodell som innebir stor Gverens-
stimmelse mellan ansvar och befogenheter. Det framkom dock att intresset for, och
medvetenheten om, respektive enhets paverkan pa andra enheters prestationer var s
stort att man paradoxalt nog kan séiga att grundfilosofin i foretaget priglas av ett
konsoliderat tinkande. I den formella organisationsstrukturen finns en del
samordningsmekanismer men inte de mest sofistikerade. Om man bara ser till formell
organisationsstruktur och formell ekonomistyrmodell skulle foretaget kumnma
karaktiriseras som klassiskt funktionellt, men samtidigt 4r informell samverkan viktig.

Foretag 9 har ovan karaktiriserats med hdg sofistikeringsgrad och liga krav pi
paverkbarhet i ekonomistyrmodellen. Féretagets delar sitter titt thop och beroendet
mellan olika delar 4r hogt, bade tekniskt och kommersiellt, vilket avspeglas i sdvil den
formella organisationsstrukturen som i den formella ekonomistyrmodellen. I
organisationsstrukturen avspeglas det genom den stora miéngden samordnade
mekanismer och i ekonomistyrmodellen genom att gemensamma ansvar skapats. I
foretaget finns ett nit av kontakter for att samordna olika enheters stréivanden.
Koordination genom 6verordnade enheter finns visserligen men samordningen sker
frimst genom att enheter pd samma organisatoriska nivd samverkar. Foretaget kan
beskrivas som ett nit av samverkande enheter.

Foretag 40 har karaktiriserats som att man arbetar med sofistikerade samordnings-
mekanismer. En klar uppdelning har skett i ekonomistyrmodellen genom att
?produktionsdivisionens” ansvar och befogenheter har avpassats s att de stimmer
overens och pad samma sitt &r det i forsdljningsorganisationen. I organisations-
strukturen finns sirskilda enheter som koordinerar andra enheter medan den direkta
samverkan &r mindre. Foretaget kan beskrivas bestd av sjdlvstindiga enheter som
koordineras av en sirskild organisatorisk enhet.
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Foretag 48 har forsokt frikoppla enheter som #r steg i en produktionskedja genom en
ekonomistyrmodell som innebidr en intern marknadsekonomi med handel mellan
enheter. Det finns inskrinkningar i frihetsgradema, men det finns externa marknader
och marknadspriser for varje leds produktion. Full frihet att maximera sina intdkter
genom att silja utanfdr koncemen eller omvént full frihet att minimera kostnader
genom externa inkdp rader inte, men avsevirda majligheter finns. Overensstimmelsen
mellan ansvar och befogenheter &r hég och ekonomistyrmodellen uppfyller dérfér
héga krav pad paverkbarhet. Det gir dédrfor inte att placera in foretaget i den
kvarvarande rutan i analysmodellen utan den hor hemma i samma ruta som foretag 45
och kan beskrivas som att man i den ekonomiska styrmodellen 1ater interna marknads-
forhallanden sta for koordinationen av verksamheten.

Paverkbarhet enligt
ekonomistyrmodellen
Foretag 45
" Foretag 40
Hég Foretag 48
Lag Foretag 9
Lag Hog Samordningens

sofistikeringsgrad
Figur 6.2 Sofistikeringsgrad och péverkbarhet

Fyrfiltsmodeller innebir alltid stora forenklingar bl a si 4r ”1ag” och “hog” inga latt
urskiljbara, digitala ligen utan man kan tala om bade paverkbarhet och sofistikerings-
grad pa en kontinuerlig skala. Man kan konstatera att det foretag som har den hégsta
sofistikeringsgraden har de ldgsta kraven p& paverkbarhet enligt ekonomistyr-
modellen. Féretag 45 och 48 som har formella modeller som innebir hg péverkbarhet
har de minst sofistikerade samordningsmekanismerna men foretag 40, som nist efter
foretag 9 dr det foretag som anvinder de mest sofistikerade samordningsmekanismer-
na har ocksi en ekonomistyrmodell som innebédr hég paverkbarhet. Det gér séledes
inte att hévda att om organisationsstrukturens sofistikeringsgrad 4r hog si ar kraven pa
paverkbarhet 13ga.

En indelning av foretagen efter styrstrategi, enligt Johanssons och Ostmans (1992,

1995) indelning, i forhéllande till sofistikeringsgrad ger en likadan gruppering som
ovan, se figur 6.3.
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Styrstrategi

Foretag 45 Foretag 40
Oberoc?nde- Foretag 48
strategier
Koordinerings- Foretag 9
strategier
Lag Hog Samordningens

sofistikeringsgrad
Figur 6.3 Sofistikeringsgrad och styrstrategier

Béda de analysmodeller som presenteras utgér frdn den formella organisations-
strukturen och den formella ekonomistyrmodellen. I foretag 45 finns, som tidigare pa-
pekats, en paradoxal situation d& den grundfilosofi som finns i féretaget betonar att
varje del i foretaget 4r en del av en helhet och att helhetens resultat 4r viktigare &n
delarna, men samtidigt har foretaget en klassiskt utformad ekonomistyrmodell.

En ytterligare analysmodell

En ytterligare fyrfiltsmodell kan stilias upp med grundlédggande styrfilosofi istillet for
styrstrategi i forhallande till den formella organisationsstrukturens sofistikeringsgrad,
se figur 6.4. Frigan &r hur de olika foretagens grundldggande styrfilosofier kan
karaktériseras? Ett sétt att gora detta &r att utgd frin om enheters autonomi eller
beroenden betonas och om samordningen i forsta hand sker genom samverkan eller
genom koordination’.

I foretag 45 betonas beroenden mellan enheter, men i den formella organisations-
strukturen dr detta inte lika klart och i den formella ekonomistyrmodellen betonas
autonomi. Genom de direkta informella kontakter som finns skapas en “informell
samverkan”.

Foretag 9 har en mycket klar betoning pa beroenden mellan enheter. Detta kommer
ocksd till uttryck i den formella organisationsstrukturen och i den formella
ekonomistyrmodellen. Féretaget kan betecknas ha en ”formell samverkan”.

! Begreppet koordinering anvinds av Johansson och Ostman i en nigot annan betydelse 4n den
som definierats i avsnitt 1.4. De skiljer inte pa samordning, samverkan och koordination.
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I foretag 40 fors6ker man tillimpa en grundliggande styrfilosofi dir enheternas
oberoende betonas. For att samordna enheter har en sirskild organisatorisk enhet
skapats som koordinerar de funktionella enheterna. En “organisatorisk koordination”
sker dérigenom.

I foretag 48 4r grunden att varje enhet skall vara sjélvstindig och relationer med andra
enheter skall vara affirsmissiga, man koper och siljer till varandra. En slags
“marknadskoordination” &r den grundldggande styrfilosofin.

Betoning i den grund-
laggande styrfilosofin
. Foretag 48 Foretag 40
Enheters autonomi ”marknadskoordination’]  “organisatorisk
koordination™
Foretag 45 Foretag 9
Enheters beroenden ”informell samverkan” | “formell samverkan”

Lag Hog Samordningens

sofistikeringsgrad
Figur 6.4 Sofistikeringsgrad och betoning i den grundliggande styrfilosofin

Skillnaden pa tillimpningen av denna fyrfiltsmodell och den som jamfor formell
styrstrategi med den formella organisationsstrukturen dr foretag 45:s inplacering.
Inplaceringen av féretag 45 och 40 ir lite problematisk genom att foretag 40 har
mycket direkta, informella kontakter mellan olika enheter.

Hur forhiller sig samordningsmekanismerna till de formella ekonomidata-
systemen?

For att forsoka uppfylla den del av studiens forsta syfte som handlar om att analysera
hur olika samordningsmekanismer férhaller sig till ekonomidatasystemens utformning
och funktion skall nu de olika foretagen ordnas efter hur ekonomidatasystemen 4r
utformade och hur de anses fungera.

I foretag 45 4r bestimmanderitten delad. For datadefinitioner finns langtgiende lokal

bestdmmanderitt. Vilken applikation som skall anvindas bestims centralt. Integrerade
system har delvis inf6rts men med 1ag grad av integration.
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Foretag 9 har lokal bestimmanderitt ver applikationer och data. Centralt bestimda
applikationer hanterar data med bade translokala och centrala datadefinitioner.
Integrerade ekonomidatasystem dr under infoérande vilket innebédr att den lokala
bestimmanderitten 6ver applikationer férsvinner och att det blir inskréinkningar i den
lokala bestimmanderitten $ver datadefinitioner.

Foretag 40 har lokala applikationer som hanterar data med lokala datadefinitioner,
samtidigt med relativt omfattande centrala krav pd datadefinitioner i de lokala
ekonomidatasystemen.

I foretag 48 har lokala enheter bestimmanderitt dver sividl datadefinitioner som
applikationer.

I figur 6.5 har féretagen inplacerats efter bestimmanderitt 6ver applikationer och
bestdmmanderitt ver data. Varje foretag kan inplaceras i flera rutor i figuren.

Bestimmanderiitt dver....
applikationer
data lokal translokal central
Foretag 9
lokal Foretag 40 Foretag 45
Foretag 48
trans- "
lokal Foretag 9
Foretag 9
central Foretag 40
Foretag 45

Figur 6.5 Bestiimmanderitt 6ver applikationer och data.

En forsta iakttagelse som kan goras &r att féretagen sprider ut sig i nioféltsmatrisen i
figur 6.5. Lokala data i lokala applikationer 4r en gemensam nimnare for tre av
foretagen. Det #r bara i ett av dessa foretag som man inte samtidigt maste hantera
centralt definierade data. Foretag 45 har en sirstéllning nir det giller ekonomidata-
systemen genom att data enligt lokala definitioner hanteras av centralt bestimda
applikationer.
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Endast i foretag 9 kan man tala om att det férekommer translokalt bestdimda data.
Foretaget har de mest sofistikerade samordningsmekanismerna enligt tabell 6.1 och
foretaget dr det enda med koordineringsstrategi som styrstrategi enligt tabell 6.2.
Koordineringsstrategi med omfattande bruk av sofistikerade samordningsmekanismer
sammanfaller alltsd med att translokala datadefinitioner anviinds. Inte i ndgot av de
andra fallen #r detta aktuellt. Behoven av translokala data anges som ett av motiven
till att integrerade ekonomidatasystem infors. Integrationen &4r partiell men innebir att
bestimmanderitten for applikationer flyttas frdn lokal till central niva.
Bestdimmanderitten for data flyttas delvis frdn lokal niva till translokal niva.
Bestdmmanderitten pa lokal niva blir siledes mindre.

Slutsatsen #r att en organisationsstruktur och en ekonomistyrmodell som innebér
samverkan och konsolidering av lokala enheter innebér ekonomidatasystem dir data
till viss del maste folja translokala definitioner. For att hantera dessa data och &ven
lokala data inférs integrerade system i det studerade foretaget. Detta gérs ocksé i ett
annat av foretagen som har en ekonomistyrmodell som kan karaktiriseras som en
oberoendestrategi och relativt osofistikerade samordningsmekanismer. Integrerade
system kan alltsi vara ett sétt att hantera translokal information men integrerade
system inf6rs primért av andra skil.

En annan iakttagelse &r att foretag 48 inte har ett centralt ekonomidatasystem.
Diéremot finns en utbyggd produktivitetsmitning som rapporteras regelbundet per
tillverkningsanliggning och dér jamférelser sker mellan anléggningarna i form av
benchmarkning. Fér den styring som sker fran affirsomradesnivd av enheter inom
affirsomraden anvinds ocksa 1 stor omfattning icke-finansiella mitetal.

6.2 Vilka faktorer paverkar utformningen av samordnings-
mekanismer?

Efter att foretagen klustrats efter likheter i utformningen av olika
samordningsmekanismer aktualiseras fragestillningen om det dven finns likheter i de
situations- och individberoende faktorer som preciseras i referensramen?
Samvariationen mellan dessa och funktion och utformning av samordnings-
mekanismerna blir ddrfor intressant. En analys av olikheter i de situations- och
individberoende faktorerna har skett mellan klustren. Den analys som sker syftar inte
till att underséka kausala samband, vilket kan vara vilseledande om samband mellan
beroende och forklarande variabler undersoks (se t ex Ruist, 1990, sid 86), utan ger en
beskrivning av skillnaderna vad giller situations- och individberoende faktorer fér
foretag i olika kluster.

Studiens andra syfte #r att understka vilka faktorer som paverkar utformningen av

olika samordnande mekanismer. De faktorer som underséks har delats in i tva kate-
gorier; situationsberoende och individberoende. I den teoretiska referensramen anges
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ett antal faktorer som har preciserats i tidigare undersdkningar. Av kapitel 3 framgar
hur faktorerna operationaliserats och av bilaga 1 de exakta formuleringarna i enkiten.

Vilket kluster ett foretag tillhér varierar i vissa fall nigot beroende pé vilken
klustringsmetodik som anvints. I de fall ett foretag férekommer i fler én ett kluster har
det forts till det kluster som det oftast forekommer i. Av bilaga 10 framgar hur
klustren ser ut.

Grunden for analysen i detta avsnitt r att jimfora klustren med varandra nir det giéller
faktorerna. Klustren har bildats pa grundval av de svar foretagen avgivit avseende hur
samordning sker och inte utifrdn de faktorer som enligt den teoretiska referensramen
antas paverka hur samordning sker. Dirfor 4r det mojligt att jimfora faktorernas
virden fran ett kluster med ett annat och dérefter géra uttalanden om huruvida de
skiljer sig mellan klustren och hur de dverensstimmer med den teori som behandlas i
kapitel 2.

Analysen sker foérst for de olika typerna av faktorer for sig varefter en avslutande
diskussion foljer. Varje faktor har mitts med ett antal fradgor och svaren kallas nedan
variabler.

For varje variabel som avser att mita de situationsberoende variablerna har
medelvirden och medianer berdknads per kluster. Svarens spridning har berdknats
som standardavvikelse och kvartiler. Medelvirden och standardavvikelser visas i form
av tabeller i den 16pande texten. Medianer och kvartiler finns i 14ddiagrammen i bilaga
12.

Den individberoende faktorn utbildning &r undersokt med fragor dir svaren anges pa
en nominal skala. Det &r dirfor inte mojligt att berékna och jimfora medelvarden och
medianer mellan klustren. Analysen har istéllet gatt till s& att den relativa frekvensen
for olika virden har beriknats och jamforts mellan klustren.

6.2.1 Situationsberoende faktorer

Forinderlighet i omviirlden

Foranderlighet i omvilden har mitts genom att respondenterna ftt avge sina svar pa
en sjugradig skala dir 1 motsvarar hog forinderlighet och 7 1ag. De sex fragor de har
svarat pd handlar om of6rutsigbarhet avseende konkurrenters beteenden (D71B),
efterfrigan (priser, volymer) (D71C), tiliginglighet av insatsvaror (D71E),
insatsvarornas priser (D71F), samhilleliga regleringar (D71G) och arbetstagar-
organisationers aktioner (D71H). Tabell 6.3 visar medelvidrden per variabel och
kluster samt svarens spridning berdknat som standardavvikelse. Resultaten visas
kolumnvis i samma ordning som de riknats upp ovan. I tabellen &r det hogsta
medelvirdet f6r varje variabel understruket och det ligsta markerat med kursiv stil.

207



Report

IKLUSTER D71B D71C D71E D71F D71G D71H
T.00 ean ZATT8 | 38828 | 50412 | 22353 | 44118 55082
N 17 17 17 17 17 17
Std. Deviation |  1,4168 1,5363 6587 1,3933 1,5435 1,3257
2,00 Mean 4,2500 | 3,2500 | 5,0952 | 44286 | 44285 | 5,0000
N 21 21 21 21 21 21
Std. Deviation 9808 1,4108 11792 |  1,3628 1,1212 1,3784
3,00 Mean 51250 | 13,8750 | 5.2500 | 4,2500 3,7500 | 4,3750
N 8 8 8 8 8 8
Std. Deviation ,3536 1,3562 8864 1,0351 1,7525 1,7678
,00 Mean 48005 | 40952 | 52500 | 27500 | 50000 | 5,0000
N 4 4 4 4 4 4
Std. Deviation |  2,3629 1,2583 ,5000 1,5000 |  2,0000 1,4142
Total Mean 46800 | 3,0000 | 54200 | 4,2000 | 4,3600 | 5,1000
N 50 50 50 50 50 50
Std. Deviation |- 1,2196 1,4119 9916 1,3702 | - 1,4394 | 1,4463

Tabell 6.3 Forinderlighet i omvirlden (observera att liga virden innebir hég upplevd foriinderlighet)

Av tabell 6.3 framgir att det inte 4r ndgot kluster som genomgaende har de ldgsta eller
hogsta virdena, dvs genomgaende den stérsta eller minsta upplevda férinderligheten i
omvirlden. finns. I kluster 2 finns den hogsta upplevda forinderligheten for
konkurrenternas beteende (D71B), efterfragan (priser, volymer) (D71C), och
tillgénglighet hos insatsvaror (D71E). I kluster 3 #r den hdgst fér sambhilleliga
regleringar (D71G) och arbetstagarorganisationers aktioner (D71H). I kluster 4 &r den
hogst for insatsvarornas priser (D71F). Detta kan tolkas som att den storsta upplevda
oforutsigbarheten av konkurrenter, kunder och leverantdrers atgirder finns bland
foretagen i kluster 2. Féretagen i kluster 3 upplever den stérsta ofdrutsdgbarheten av
det som Govindarajan (1984) kallar regulatory groups. 1 kluster 4 upplever foretagen
att insatsvarornas priser &r ofGrutsigbara. En genomging av medianerna i
laddiagrammen i bilaga 12 ger en samstdmmig bild med tabellen.

Hog grad av foridnderlighet 1 omvirlden har i tidigare studier (ex Macintosh och Daft,
1986) befunnits 6ka behoven och férekomsten av samordningsmekanismer mellan
olika organisatoriska enheter. Detta bekriftas av resultaten ovan eftersom kluster 2
karaktiriseras av att foretagen anvinder sofistikerade samordningsmekanismer.
Samtidigt har kluster 4, som #r det med minst avancerad samordning, den hgsta
upplevda forinderligheten nér det géller insatsvarornas priser vilket kan tolkas som att
of6rutsigbarhet i vissa aspekter inte innebir behov av samordningsmekanismer.
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Teknologi och produktionsférhillanden

Sju frigor i enkéiten har anvénts for att underséka teknologi och produktions-
forhéllanden i foretagen. Fem av fragorna utgér fran Woodwards (1967) klassificering
av produktionsteknologi. Foretagen har svarat pa hur stor andel av produktionen som
utgérs av tillverkning av enskilda order (D224AB), mindre serier efter kund-
bestillning (D224AC), tillverkning mot lager i stora serier (D224AD), process-
tillverkning (D224AE) och annan tillverkning (D224AF). En sjitte friga handlar om
teknologisk forinderlighet vad giller produktionsteknologi (D71A) och en sjunde
friga om den teknologiska forénderligheten vad géller produkten (D71D). Resultaten
visas kolumnvis i samma ordning som variablerna presenterats ovan, Understrukna
virden i tabellen &r de hogsta medelvirdena och kursiva de ligsta.

Report
IKLUSTER D224AB | D224AC | D224AD | D224AE | D224AF D71A D71D
00— Mean | 25,0048 | 25,7143 | 427143 T.0048 | 2,7619 58571 50527 |
N 17 17 17 17 17 17 17
Std. Deviation | 29,6579 | 25,7491 | 39,8700 6,0159 6,3396 1,2005 1,4116
2,00 Mean 30,7647 | 29,0588 | 28,7059 8,2353 3,2353 5,7647 5,6471
N 21 21 21 21 21 21 21
Std. Deviation | 40,7500 | 29,4989 | 37,3292 | 17,4052 | 10,1460 ,7270 ,6690
3,00 Mean 38,1250 | 24,6250 | 24,2500 1,7500 | 11,2500 6,5000 55,7500
N 8 8 8 8 8 8 8
Std. Deviation | 41,3156 | 36,4454 | 42,1248 3,2842 | 18,0772 5345 ,4629
7,00 Mean 13,7500 | 33,7500 | 13,7500 | 38,7500 ,0000 6,5000 6,5000
N 4 4 4 4 4 4 4
Std. Deviation | 11,0868 | 38,1608 | 16,0078 | 48,3692 ,0000 5774 5774
Total Mean 28,9600 | 27,3200 | 32,6800 6,9800 4,0600 5,9800 5,8600
N 50 50 50 50 50 50 50
Std. Deviation | 34,4697 | 28,9894 | 38,2427 | 18,8923 | 10,3656 9145 ,9691

Tabell 6.4 Teknologi och produktionsforhdllanden

Av tabellen framgar att bland foretagen i kluster 1 dominerar tillverkning mot lager i
stora serier (D224AD). Kluster 2 har inte lika klar profil men har hég andel
tillverkning av enskilda order (D224AB) och tillverkning av mindre serier efter
kundbestillning (D224AC). Kluster 3 dr tydligt dominerat av tillverkning av enskilda
order (D224AB). Kluster 4 #r det enda med hoga virden pd processtillverkning
(D224AE) men har samtidigt det hogsta vérdet pé tillverkning i mindre serier. Innan
man kan ta stillning till frigan om klustren sammanfaller med Woodwards
kategorisering av produktionsteknologier maste de héga standardavvikelserna
pépekas. Spridningen i svaren framgar ocksé av ldddiagrammen.

Med detta i beaktande kan man séiga att &ven om inte alla foretag i kluster 1 domineras
av tillverkning mot lager i stora serier s finns sddan produktion till viss del i alla
foretag inom klustret. Tillverkning av enskilda order #r egentligen inget som skiljer
kluster 3 frdn kluster 2. Nir det giller tillverkning av mindre serier efter

209




kundbestillning &r det anda sviarare att skilja klustren. Samordning enligt den modell
som tilldimpas av foretagen i kluster 4 ir inte heller speciell for processtillverkning.
Eftersom klustret ir litet far resultatet tolkas med forsiktighet och man kan konstatera
att det finns processtillverkande foretag i kluster 1 men att de inte fir samma
genomslag pd medelvirdet och medianen. Woodwards begrepp dr siledes inte helt
tydliga att urskilja i resultatet.

Kluster 2 har den ligsta upplevda forutsigbarheten vad giller bide produktions- och
produktteknologi och kluster 4 den hogsta. Kluster 2 karaktiriseras av hég
sofistikeringsgrad vad giller samordningsmekanismer och kluster 4 av lag.

Organisationens storlek
Storleksmitt har diskuterats tidigare i denna studie och de tvd som anvinds hir ir
omsittning och antal anstillda. Av tabell 6.5 framgir omsittning under de tre
nirmaste aren fore undersdkningsaret (D221A, D221B, D221C) och antalet anstillda
under aret innan (D227A).

Report - -
IKLUSTER D227A D221A D221B D221C
T,00 Wean 16268 22854771 25088254 16730025
N 17 17 17 17
Std. Deviation 31331 47192229 52005020 34005110
2,00 Mean 9840 11213826 10129842 8414020
N 21 21 21 21
Std. Deviation 20702 23221717 19953056 16209973
3,00 Mean 13604 22587992 18450635 16288528
N 8 8 8 8
Std. Deviation 12038 20858303 17397395 16987177
4,00 Mean 3271 6727841 5253590 4503511
N 4 4 4 4
Std. Deviation 3706 10652481 7881066 6633670
Total Mean 12102 16632735 17176929 12188542
N 50 50 50 50
Std. Deviation 23064 32499768 34162984 23443080

Tabell 6.5 Organisationens storlek

Av tabell 6.5 framgar att foretagen i kluster 1 4r de storsta men att skillnaden mot
kluster 3 4r mycket liten. Foretagen i kluster 2 dr i genomsnift hilften si stora som de i
Kluster 1 och 3, bide vad giller antalet anstillda och omsittning. Kluster 4 har de
genomsnittligt minsta foretagen. De hoga standardavvikelserna bér noteras.

En friga #r om Okad storlek leder till dkat behov av sofistikerade samordnings-
mekanismer som t ex Mintzberg (1979), Bartlett och Ghosal (1989), Martinez och
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Jarillo (1991) och Galbraith (1993) menar? Eller om det 4r som en stor méngd
understkningar har visat att 6kad storlek allmiént innebir fler regler och 6kad
formalisering (Child, 1972; Khandwalla, 1974; Bruns och Waterhouse, 1975;
Waterhouse och Tiessen, 1979; Merchant, 1981; Daft, 1986).

Resultaten frin undersckningen indikerar att regler och formalisering inte &r
tillrickliga for att samordna stora foretag. Informell samordning genom direkta
kontakter verkar visserligen inte ricka utan sirskilda samordnande mekanismer
formaliseras i organisationsstrukturen, men de anvinds inte istéllet for informella
direkta kontakter utan forstirker dessa. Det gér inte att siga att 6kad storlek innebir att
samordning genom informella direkta kontakter ersitts med regler och formella
strukturer, utifrin det som framkommer i denna studie. De minsta foretagen har de
minst sofistikerade samordningsmekanismerna men det bor papekas att alla fretag
som undersékts 4r stora eftersom viss storlek var ett urvalskriterium.

Internationalisering

Internationalisering har i enkiten miitts genom fem fragor. En friga handlar om antalet
linder som féretaget har verksamhet i (D223). I foljdfrdgor till denna har foretagen
angivit i hur manga linder man har tillverkning (D224AA), forskning & utveckling
(D225) respektive egen forsiljningsorganisation (D226). Antalet utlandsanstéllda har
ocksa angivits och genom att dividera detta med antalet anstillda totalt har andelen
utlandsanstillda beriknats (VAR00002). I tabell 6.6 visas resultaten. De hégsta
virdena ér understrukna, de ldgsta ir kursiverade.

Report
IKLUSTER _ D223 D224AA D225 D226 VAR00002
1,00 Mean 33,8571 95,7143 4,2353 19,4236 08987
N 17 17 17 17 17
Std. Deviation 43,0631 7,2605 3,1331 33,1822 ,3491
2,00 Mean 43,8235 9,5882 45714 24,4118 4827
N 21 21 21 21 21
Std. Deviation 39,0404 10,5538 5,3812 27,6067 ,2928
3,00 Mean 41,3750 8,3750 4,2500 20,2500 ,3842
N 8 8 8 8 8
Std. Deviation 46,4940 7,6146 3,5757 21,0017 ,2510
4,00 Mean 13,5000 3,5000 2,7500 11,5000 ,3452
N 4 4 4 4 4
Std. Deviation 11,6762 3,5119 2,3629 12,1518 3245
Total Mean 36,8200 7,2800 4,2600 20,6200 ,4025
N 50 50 50 50 50
Std. Deviation 40,5008 8,4371 4,1738 27,9773 ,3019

Tabell 6.6 Internationalisering
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Av tabell 6.6 framgér att kluster 2 har de i genomsnitt mest internationaliserade
foretagen och att kluster 4 har de minst internationaliserade. Kluster 2 har
genomgéende de hogsta medelvirdena och kluster 4 de ligsta. Resultaten bekriftar
Bartlett och Ghosals (1989) resultat som pekar pa att transnationella foretag med
tillverkning, forskning & utveckling och forséljning p4 ménga marknader har behov
av avancerade samordningsmekanismer. Men dven kluster 1 och 3 har héga virden
och standardavvikelserna &r h6ga vilket méste beaktas.

6.2.2 Individberoende faktorer

Utbildning

I enkiiten stills en friga om den typiska utbildningsbakgrunden for produkt-
chefer/produktansvariga pa olika nivaer i organisationen. For de organisatoriska
nivaerna; Koncernniva, Affirsomraddesniva (eller motsvarande), Bolagsniva, Operativ
nivd kunde olika svarsalternativ viljas. De svarsalternativ som fanns pa varje niva var
Ingenjor (gymnasium), Ingenjér (hogskola), Ingenjor (forskarexamen), Ekonom,
Intern utbildning, Fler examina och Varierande bakgrund. Ingen rangordning av
utbildningsbakgrunden har gjorts utan svaren #r mitta i nominalskala. Svaren
presenteras medan som relativa frekvenser i diagramform (figur 6.7 — 6.10).

P4 Koncemnniva saknas produktchefer/produktansvariga i kluster 4. I 6vriga kluster
har alla produktchefer/produktansvariga utbildningsbakgrunden Ingen;jor (hogskola).

EVarierande
M Ingenjor (gymnasium)
Ingenjor (hdgskola)

T 1

Kluster1 Kluster2 Kiluster3 Kluster4

Figur 6.7 Utbildningsbakgrund for produktchefer/produktansvariga pd Koncernniva

Pa Affirsomridesnivd (eller motsvarande) saknas ocksé produktchefer/produkt-
ansvariga inom foretagen i kluster 4. I &6vriga kluster dominerar fortfarande
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utbildningsbakgrunden Ingenjér (hogskola) stort, &ven om mellan 20 % och knappt 30
% har varierande utbildningsbakgrund.
Figur 6.8 Utbildningsbakgrund for produktchefer/produktansvariga pd Affirsomridesniva (eller motsvarande)

100% -
90% -
80% -
70% -
60%
50%
40%
30% -
20% -
10% -

0% - - - ———
Kluster 1 Kluster2 Kluster3 Kluster 4

B Varierande
M ingenjor (gymnasium)
Ingenjor (hdgskola)

Utbildningsbakgrunden Ingenjér (hogskola) dominerar dven pa Bolagsnivan men hir
forekommer ocksé bakgrunden Ingenjér (gymnasium) och Varierande i storre
omfattning.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

BVarierande
B Ingenjér (gymnasium)
Ingenjér (hégskola)

Kluster 1 Kluster2 Kiluster3 Kluster 4

Figur 6.9 Utbildningsbakgrund for produktchefer/produktansvariga pd Bolagsniva
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Pi4 Operativ nivd #r utbildningsbakgrunden Ingenjér (hogskola) fortfarande den
vanligaste men den #r inte lika dominerande som p& de andra organisatoriska
nivéerna.

B Varierande
W Ingenjér (gymnasium)
Ingenjér (hdgskola)

0% - - T - — T
Kluster 1 Kluster2 Kluster3 Kluster 4

Figur 6.10 Utbildningsbakgrund for produktchefer/produktansvariga pd Operativ nivd

Av tabellema framgir att endast tre av sju mdjliga alternativen for
utbildningsbakgrund férekommer bland svaren. Inte i nigot foretag dr den typiska
utbildningsbakgrunden for produktchefer/produktansvariga Ingenjr (forskarexamen),
Ekonom, Intern utbildning eller Fler examina. De olika klustren foreter ocksd stora
likheter férutom kluster 4 som pad Koncernnivd och Affarsomrddesnivd (eller
motsvarande) saknar produktchefer/produktansvariga. Fér de vriga organisatoriska
nivéerna avviker dock inte kluster 4. Det verkar saledes inte foreligga négra stérre
skillnader mellan klustren nér det giller produktchefer/produktansvarigas utbildnings-
bakgrund. Inte heller de intervjuer som gjorts i de foretag som varit foremal for site-
studies &ndrar denna bild.
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6.3 Finns det skillnader mellan klustren vad giiller foretagens
ekonomiska utfall?

Utgéngspunkten f6r den klustring av foretag som genomf®rts i denna studie ir, som
tidigare nimnts, utformning av samordningsmekanismer. Studien visar att klustren
skiljer sig at i detta avseende och de typiska foretag som undersokts med hjilp av site-
studies har specifika karaktdrsdrag. En fragestillning som #r intressant att férséka
underséka och analysera 4r om det ocksé finns skillnader mellan klustren vad giller
foretagens ekonomiska utfall och om detta kan tyda pa att vissa sitt att hantera
samordning 4r effektivare &n andra?

Studiens tredje syfte 4r att analysera samvariation mellan utformning och funktion hos
samordningsmekanismer och ekonomiskt utfall. Det gér inte att sitta likhetstecken
mellan ekonomiskt utfall och effektivitet. Effektivitet &r ett betydligt mer komplext
begrepp och problematiken med att definiera och mita effektivitet diskuteras mer
utforligt i studiens forsta kapitel. Verksamhetens ekonomiska utfall ér avgorande for
ett foretags Sverlevnad. Om man antar att ett Gvergipande mal-for- ett foretag ir
6verlevnad siger ddrmed det ekonomiska utfallet, i ett langsiktigt perspektiv, en del
om effektiviteten.

6.3.1 Tillvigagingssiitt

Fér att uppfylla ovanstiende syfte har det ekonomiska utfallet mitts for alla foretag i
alla kluster, Sedan sammanstills aggregerade virden per kluster. De aggregerade
virdena jimfors sedan mellan klustren f6r att se om skillnader foreligger.

Ekonomiskt utfall mits i form av rorelsemarginal och l6nsamhet under en
tredrsperiod. Lonsamhet har mitts som rintabilitet p& sysselsatt kapital och rintabilitet
pa eget kapital. Data till berdkningarna har himtats frén foretagens arsredovisningar
under tre &r fram till det &r enkiiten genomfordes.

For att sikerstilla att berikningama gjorts pd samma sitt for alla foretag har inte de
berdkningar som forekommer i drsredovisningarna utnyttjats. Istéllet har uppgifter ur
foretagens balans- respektive resultatrikningar anvints som underlag fér egna be-
rikningar av rorelsemarginal, réntabilitet p& sysselsatt kapital och riintabilitet pa eget
kapital efter skatt.

Rorelsemarginal definieras som resultat efter avskrivningar i procent av omsi#ttningen.
Riintabilitet pa sysselsatt kapital definieras som resultat fore rintekostnader dividerat
med genomsnittligt sysselsatt kapital. Sysselsatt kapital definieras som balansom-
slutning minus rérelseskulder. Rintabilitet pa eget kapital efter skatt definieras som
resultat efter redovisad skatt (minus full latent skatt om utgangspunkten for berdkning-
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en inte 4r koncernredovisningen) dividerat med genomsnittligt eget kapital®. Till eget
kapital liggs 72 % av obeskattade reserver om utgangspunkten for berdkningen inte dr
koncernredovisningen.

Fér var och en av de tre ovanstiende variablerna har sedan genomsnittliga virden
berdknats per foretag for tredrsperioden. Dessa genomsnittliga vérden har sedan an-
vints for att berikna medelvirden, standardavvikelser och medianer per variabel och
kluster. Resultatet av detta presenteras i nista avsnitt (se tabell 6.7).

6.3.2 Resultat
I tabell 6.7 visas resultatet av berikningarna per kluster. I den férsta kolumnen

redovisas genomsnittlig rérelsemarginal, i den andra genomsnittlig rintabilitet pa
sysselsatt kapital och i den tredje riintabilitet pa eget kapital efter skatt.

MARGME | RsyssME
DEL DEL REMEDEL
0. Mean .. .| 3,585.| 13.8/5 | 12444 | - -
N 17 17 17
Std. Deviation 14,801 8,006 10,373
2,0 Mean 6,449 12,407 8,691
N 21 21 21
Std. Deviation 5,480 10,464 12,516
3,0 Mean 15,254 19,892 17,992
N 8 8 8
Std. Deviation 16,200 11,775 13,399
40 Mean 10,158 14,217 14,892
N 4 4 4
Std. Deviation 7,103 2,003 6,691
Total Mean 7,441 14,118 12,079
N 50 50 50
Std. Deviation 11,958 9,988 11,755

Tabell 6.7: Ekonomiskt utfall per kluster

Finns det d& nagra skillnader mellan klustren? Ja, stérst dr skillnaden nir det giller
rorelsemarginal med 11,7 %-enheter. Det 4r lite mindre skillnad ndr det giller
rintabilitet pa eget kapital (9,3 %-enheter) och réntabilitet pa sysselsatt kapital (7,5 %-
enheter) men skillnaderna &r tydliga. Medelvirdena frin tabell 6.7 har nedan i figur
6.6 lagts in efter varandra for att illustrera spridningen for respektive variabel.

? Minoritetsandelen har inkluderats i eget kapital
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Rorelsemarginal:

Kluster: 1 2 4 3

— —1 i —I ] T
0% 10% 20 %
Riéntabilitet pé sysselsatt kapital:

Kluster: 21 4 3

I - T — % i
0% 10 % 20%
Rintabilitet pa eget kapital efter skatt:

Kiuster: 2 1 4 3

I T — — i B i
0% 10% 20%

Figur 6.11 Jimfbrelse av ekonomiskt utfall per variabel

Av tabell 6.7 och figur 6.11 framgér att foretagen i kluster 3 genomsnittligt har de
bista ekonomiska utfallen. Detta kluster karaktiriseras av att olika enheters autonomi
betonas i den ekonomiska grundfilosofin och att féretagen har sofistikerade sam-
ordningsmekanismer. I figur 6.4 sigs foretaget som #r det mest typiska for klustret
skéta samordningen genom “organisatorisk koordination”. Nist bist ekonomiskt utfall
har féretagen i kluster 4. I figur 6.4 bendmns det sétt det typiska foretaget i klustret
skoter samordningen pd for “marknadskoordination”. Det niist sdmsta ekonomiska
utfallet har foretagen i kluster 1 i genomsnitt (ndr det giller rérelsemarginal dr de
simst). I figur 6.4 #r “informell samverkan” ben#mningen pd hur samordningen
hanteras i klustrets mest typiska foretag. Foretaget karaktiriseras av betoningen i
grundfilosofin pa enheters beroenden i kombination med 18g sofistikeringsgrad vad
giller formella organisatoriska samordningsmekanismer. Foretagen i kluster 2 har i
genomsnitt det simsta ekonomiska utfallet. Det mest typiska foretaget i klustret
karaktiriseras av att det hanterar samordning genom “formell samverkan”. Betoningen
i grundfilosofin #r #ven hir enheters beroenden men foretaget har en hég
sofistikeringsgrad vad  giller samordningsmekanismer i den formella
organisationsstrukturen,

Tabell 6.8 visar hur klustren forhaller sig till varandra vad giller medelvirden och
medianer for de variabler som syftar till att méta ekonomiskt utfall.
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Medelvirde Median
(rang) (rang)

Kluster 1: - B
Rorelsemarginal 4 4
Rintabilitet pa sysselsatt kap. 3 3
Rintabilitet pa eget kapital e skatt 3 3
Kluster 2:
Rorelsemarginal 3 3
Réntabilitet pa sysselsatt kap. 4 4
Rintabilitet pa eget kapital e skatt 4 4
Kluster 3:
Rorelsemarginal 1 2
Rintabilitet pa sysselsatt kap. 1 1
Réntabilitet pa eget kapital eskatt =~~~ , 1 o1
Kluster 4:
Rorelsemarginal 2 1
Rintabilitet pa sysselsatt kap. . 2 2
Riintabilitet pa eget kapital e skatt 2 2

Tabell 6.8 Rangordning av klustrens ekonomiska utfall

6.3.3 Analys

Det finns, som framgétt ovan, skillnader i ekonomiskt utfall mellan klustren. Tyder da
skillnaderna p4 att vissa sitt att hantera samordning #r effektivare dn andra?

I det kluster, “formell samverkan”, som har det simsta ekonomiska utfallet finns det
foretag som har de mest sofistikerade samordningsmekanismema, vilket skulle kunna
tyda pd att mer sofistikerade samordningsmekanismer innebdr sémre ekonomiskt
utfall. Det motsigs dock av att det foretag som har den nidst hogsta
sofistikeringsgraden aterfinns i klustret “organisatorisk koordination”, som innehaller
foretagen med de bista ekonomiska utfallen. I klustret som karaktiriseras av att
samordningen sker genom “marknadskoordination” har det undersékta foretaget inga
av de mer sofistikerade samordningsmekanismer som &terfinns i de andra foretagen,
men klustret har det nist bista ekonomiska utfallet. Foretagen som tillhor klustren
med bést respektive simst ekonomiskt utfall har sdledes de mest sofistikerade
samordningsmekanismerna. Skillnaden vad giller ekonomiskt utfall 4r stor mellan
dessa kluster. De tva Gvriga klustren ligger nérmare varandra men det foretag som inte
har nigra av de mer sofistikerade samordningsmekanismema dr genomgéende bitire.
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Eftersom resultaten inte tyder pa att mer sofistikerade samordningsmekanismer
generellt leder till hoga ekonomiska utfall, eller fér den delen generellt laga, ir
slutsatsen att utformning av samordningsmekanismer inte hinger samman med
verksamhetens ekonomiska utfall. Det giller pa total aggregerad niva. For ett enskilt
foretag kan det vara si att inférande av mer sofistikerade samordningsmekanismer
forbittrar det ekonomiska utfallet.

Finns det da nigot som tyder pa att ekonomistyrmodellens utformning hinger samman
med verksamhetens ekonomiska utfall? Féretagen 1 kluster 2 har de hogsta virdena for
konsoliderade ansvar (#ven péd ldgre organisatoriska nivder) och det simsta
genomsnittliga ekonomiska utfallet. Foretagen som har en styrstrategi som med
Johanssons och Ostmans (1992, 1995) indelning kan kallas en koordineringsstrategi
tillhér alltsd det kluster som har det klart séimsta ekonomiska utfallet. Féretagen med
den lagsta paverkbarheten i ekonomistyrmodellen tillhor séledes klustret med det
simsta ekonomiska utfallet. Bland foretagen i kluster 1 forekommer konsoliderade
ansvar enbart pid hogsta organisatoriska nivd och i kluster 4 forekommer inga
konsoliderade ansvar. De foretag som har den hégsta piverkbarheten enligt
ekonomistyrmodellen har dock inte det bista ekonomiska utfallet. I kluster 3, som har
det bista eckonomiska utfallet, férekommer konsoliderade ansvar pa alla
organisatoriska nivaer, utom pa bolagsniva. Konsolidering har dock genomgaende
laga virden. Kostnadsansvar och lokala resultatansvar dominerar. Slutsatsen #r att
grad av paverkbarhet i ekonomistyrmodellen och verksamhetens ekonomiska utfall
inte samvarierar.

Hur skall man d4 tolka forhallandet mellan hur samordningen hanteras och féretagens
ekonomiska utfall? Ar det andra faktorer och/eller slumpen som gor att det finns
skillnader mellan klustren? Borde inte foretagen anvinda si mycket samordnings-
mekanismer som behdvs for att samordningen skall bli effektiv? Om vi tillater oss att
anta en sidan rationalitet s maste vil skillnaderna i 16nsamhet mellan klustren bero
pé annat dn hur formella samordningsmekanismer 4r utformade? Att foretagen i det
kluster som har de mest sofistikerade samordningsmekanismema och ekonomistyr-
strategier som #r koordineringsstrategier har sémst genomsnittligt ekonomiskt utfall
har alltsd inget med varandra att gora, eller dr det mdjligen s&? Klustret med de féretag
som i genomsnitt har det bista ekonomiska utfallet #r varken de minst eller mest
sofistikerade nir det giller samordningsmekanismer. Nir det giller paverkbarheten
enligt ekonomistyrmodellen ligger de inte heller lingst ut. Kan det vara s att lagom
ir bist” dven nir det giller samordning?

Tolkningen av studiens resultat for att svara pid dessa frigor méste ske med stor
forsiktighet. Inga samband har modellerats eller testats, utan alla uttalanden baseras pa
tolkningar av resultat framtagna med deskriptiva statistiska tekniker. Négot kan dock
sdgas om det forhallande mellan samordningsmekanismer och ekonomiskt utfall. I
studiens avslutande kapitel diskuteras resultaten och méjliga tolkningar mer utforligt.
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7 Avslutande diskussion

7.1 Den 6vergripande forskningsfriagan och det forsta syftet

Den &vergripande forskningsfriga som formulerats for denna studie #r: Vilka
konsekvenser far olika sitt att samordna funktionella enheter for utformning och
anviindning av ekonomisk information och ekonomidatasystem? Ur den §vergripande
forskningsfragan har sedan det forsta syftet hirletts (se sid 5). Fér att belysa denna
fraga har foretag med skilda sitt att samordna funktionella enheter undersokts.
Enkiten och klusteranalysen har inneburit att fyra foretag, som skiljer sig frin
varandra avseende samordning av funktionella enheter, identifierats och undersokts.

De fyra foretag som undersékts, utvalda enligt kriteriet att de &r de mest typiska for
klustren, visar pid olika sitt, eller modeller, for att organisatoriskt och i
ekonomistyrmodellen hantera samordning. I korthet kan de karaktiriseras pd foljande
sétt: -

1. Foretag 45 (kluster 1) “Informell samverkan”

I foretaget férekommer inte nigon av de mest sofistikerade formella samordnings-
mekanismerna. Féretaget har en ekonomistyrmodell dir klassiska ansvar formulerats,
vilket innebir en betoning av funktionella enheters autonomi. Paradoxalt séiger de som
intervjuats att grundfilosofin for den ekonomiska styrningen 4r att helheten betonas,
men inga funktionella enheter konsolideras i den ekonomiska styrmodellen. Idén om
att foretaget &r en helhet understéds av omfattande informella, laterala kontakter
mellan enheter p& samma organisatoriska niva.

2. Foretag 9 (kluster 2) "Formell samverkan”

Foretaget har de allra mest sofistikerade, samordningsmekanismerna. Socialization &r
viktig for samordningen. I ekonomistyrmodellen &4r konsolidering styrstrategin.
Samverkan mellan enheter pd samma nivd dr formaliserad i hég grad genom
sofistikerade  formella samordningsmekanismer som sirskilda integrating
departments, men det leder ocksa till omfattande informella, laterala kontakter.

3. Foretag 40 (kluster 3) “Organisatorisk koordination” eller "indirekt samordning”

I foretaget finns sérskilda enheter fér samordning mellan funktionella enheter hos
produktion och forsiljning. Formellt finns enheterna pd samma organisatoriska niva
som producerande och siljande enheter men ligger mellan dem och begrénsar direkt
samverkan mellan produktion och forsiljning. Den ekonomiska styrmodellen innebér
en blandning av den klassiska modellen och internhandel. Styrmodellen betonar
sjdlvstindighet trots att autonomin i realiteten 4r starkt begrinsad. Kanske #r det
dérfor som flera av de mest sofistikerade organisatoriska samordningsmekanismerna
anvinds i foretaget.
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4. Foretag 48 (kluster 4) "Marknadskoordination”

Foretaget har inga sofistikerade organisatoriska samordningsmekanismer. I
ekonomistyrmodellen betonas enheternas sjélvstindighet med handel mellan enheter
till “interna marknadspriser” pd prestationer for vilka externa marknadspriser finns.
Funktionella enheter synes vara autonoma.

De fyra foretag som undersékts med site-studies skiljer sig séledes i flera aspekter
avseende hur samordning hanteras organisatoriskt och i ekonomistyrmodellen. Nista
fraga dr om det fatt olika konsekvenser for utformning och anvindning av ekonomisk
information och ekonomidatasystem? I vissa avseenden pekar studiens resultat pa att
det gar att svara jakande pa detta. Resultaten indikerar att foretag med sofistikerade
organisatoriska samordningsmekanismer har ekonomistyrmodeller med konsoliderade
ansvar och translokalt definierade data i ekonomidatasystemen. De har visserligen inte
bara translokalt definierade data utan dven lokalt och centralt definierade data. Stora
behov av samordning tycks ocksa verka for integrerade ekonomidatasystem med
gemensamma applikationer och data. Resultaten indikerar ocksi att foretag som
saknar --sofistikerade organisatoriska . samordningsmekanismer har ekonomistyr-
modeller som betonar enheternas autonomi, och ekonomidatasystem med lokalt
definierade data som hanteras av lokala applikationer. I dessa foretags ekonomidata-
system finns inga translokalt definierade data, eller applikationer, och fi centralt
definierade krav pa data.

Konklusion

I foretag med mer sofistikerade samordnande mekanismer betonas konsolidering i
ekonomistyrmodellen och de har behov av translokala data i ekonomidatasystemen.
Genom att skapa interna marknadsférhallanden kan behov av organisatoriska
samordningsmekanismer minskas om en extern marknad finns. Férhallandet mellan
hur sofistikerade de formella samordningsmekanismerna #r och betydelsen av
informella, direkta, kontakter &r inte entydigt. I vissa fall ersitter de den formella
samordningen, som i féretag 45 dér ekonomistyrmodellen betonar autonomi medan de
informella kontakterna handlar om samordning. I andra fall forstirker de formella
samordningsmekanismerna de informella, som i foretag 9, &dven nir
sofistikeringsgraden 4r hog.

Jimforelse av resultaten och teorin

Referensramen som grundar sig pa Galbraith (1973), och som byggts ut med andras
arbeten (ex Mintzberg, 1979; Bartlett och Ghosal, 1989; Martinez och Jarillo, 1989) 4r
anvindbar for att klassificera och strukturera hur samordningen sker. Det bor papekas
att anvindning av mer sofistikerade samordningsmekanismer inte innebdr att informell
samordning minskar. Tvirtom kan 6kad formell samordning leda till 6kade informella
kontakter. Det gir ocksa att iaktta forsok att formalisera det informella genom
medvetna &tgirder for att astadkomma socialization. De formella mekanismerna ger
upphov till informella kontakter och slutsatsen 4r att formell och informell samordning

221



inte 4r ndgot motsatspar utan att mer sofistikerad formell samordning istéllet leder till
6kad informell samordning. I den litteratur som finns i referensramen sigs att
samordningsmekanismerna #&r ackumulativa (ex Galbraith, 1973; Galbraith och
Kazanjian, 1986; Martinez och Jarillo, 1989) eller inte har nagon inverkan pi hur
samordningen faktiskt sker (ex Rehndahl och Soderstrom, 1989; Lowstedt, 1990).
Resultaten fran foreliggande studie pekar pd att mer sofistikerad formell samordning
inte bara 4r ackumulativ utan Gkar den informella samordningens omfattning och
betydelse. Genom formella samordningsmekanismer skapas arenor eller kanaler for
informell samordning.

Johansson och Ostmans (1992, 1995) referensram for ekonomisk styming ricker inte
riktigt till for att analysera resultaten fran de foretag som undersokts. Forfattarna
diskuterar visserligen samordning, men implicit frin ett traditionellt tillverknings-
foretags perspektiv. I referensramen ligger att sjdlva tillverkningsprocessen och den
tillverkande enheten, produktbolaget, 4r central i ekonomistyrmodellen och att en
typisk situation for ett multinationellt foretag dr en matris med produktbolag och
séljbolag. Riktigt si &r det inte i alla de undersokta. féretagen, men. forfattarnas modell
for styrning av sddana matriser kan modifieras och utvidgas och ddrmed bli anvéndbar
som en allmén utgéngspunkt for analys av samordning och ekonomistyrmodeller. En
viktig komponent i Johansson och Ostmans modeller &r paverkbarhetsbegreppet.
Deras diskussion om detta utgér fran det vertikala styrningsperspektivet, inte vad man
paverkar i det horisontella flodet. Det implicita antagandet om att det vertikala
perspektivet dr det viktigaste leder bl a till att det i den klassiska modellen &r storst
Overensstimmelse mellan ansvar och mgjligheter att paverka. Att den klassiska
modellen innebér storre autonomi for funktionella enheter 4n intern handel finns i
forfattarnas modell dven om skillnaderna inte #r graderade. Resultaten frén studien
pekar emellertid péa att lika stor eller stérre 6verensstimmelse mellan ansvar och
mojligheter att pAverka uppnas med intern handel.

Kan Langefors (1986, 1995) infologiska ekvation appliceras pa resultaten? Helt klart
finns det problem att komma fram till gemensamma datadefinitioner och dérfér till
integrerade system som #r meningsfulla fér manga. Problemet & mindre om
produkten #r enkel att definiera men samtidigt 4r behovet stérst nar produkterna inte 4r
enkla att definiera. I studien har inte undersokts hur gemensamma datadefinitioner
paverkar individers receiving structure, S. Fér att undersoka i vilken omfattning S
paverkas maste en longitudinell studie genomforas. Den information som samma data
ger samma person beror pa vid vilken tidpunkt data inhdmtas. Individen lir sig och S
fordndras 6ver tiden vilket innebir att den infologiska ekvationen bér géras dynamisk
som Nissen (1995) foreslar. Férandringama sker ofta 1angsamt och i det féretag som
borjat infora integrerade ekonomidatasystem och gemensamma definitioner verkar
svérigheterna med att S 4r olika ha underskattats vilket inte 4r nigot unikt (Nissen,
1995). Operativ information och inte direktiv integreras i ménga fall.
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7.2 Det andra syftet

Studiens andra syftet handlar om vilka faktorer som péverkar utformning och funktion
hos samordningsmekanismerna. En uppdelning i situationsberoende respektive
individberoende faktorer har gjorts, men i avhandlingen har de situationsberoende
faktorerna fokuserats.

Klustret med de mest sofistikerade samordningsmekanismerna (kluster 2) har den
minsta upplevda forutsigbarheten for tre av de sex variabler som anvints for att méita
forénderlighet i omvirlden. Klustret med de nist mest sofistikerade samordnings-
mekanismerna (kluster 3) har den minsta upplevda forutsdgbarheten for tvd av
variablerna. Hog forinderlighet i omviélden  tycks séledes ge behov av mer
sofistikerade samordningsmekanismer.

Nigot uppenbart moénster i svaren pa fragorna om teknologi i férhéllande
klusterindelningen gir inte att finna annat #n att det kluster som har den ligsta
upplevda forutsigbarheten vad giller bade produktions- och produktteknologi har de
mest sofistikerade samordningsmekanismerna och konsoliderade ansvar i ekonomi-
styrmodellen.

Nir det giller foretagens storlek aterfinns de genomsnittligt minsta féretagen i klustret
med foretag med minst sofistikerade samordningsmekanismer (kluster 4). Foretagen
har ekonomistyrmodeller som innebir intern handel. Klustren med de stérsta foretagen
(kluster 1) har dock inte de mest avancerade samordningsmekanismerna.

Forsoken att mita variabeln internationalisering ger de mest entydiga svaren. Ju hdgre
grad av internationalisering desto mer sofistikerade samordningsmekanismer. Genom-
géende 4r det sd att foretaget med de mest sofistikerade samordningsmekanismerna
har det higsta virdet pé alla mitta variabler osv i en fallande skala.

Variabeln utbildningsbakgrund skiljer sig inte ndmnvirt mellan klustren. Oavsett om
fortagen har sofistikerade formella samordningsmekanismer eller ej sa ir utbildnings-
bakgrunden for den typ av befattningshavare som undersdkts mycket likartad i alla
kluster.

Konklusion

Inga samband har modellerats eller testats utan de resonemang som fors baseras pa
den deskriptiva statistik som presenterats i foregiende kapitel. Resultaten pekar pa att
foretagen i kluster 2 som #r det som har de mest sofistikerade samordnings-
mekanismerna ocksé har den mest férénderliga omvérlden, forinderlig produktions-
teknologi med korta produktlivscykler samt 4r de mest internationaliserade. Daremot
ir foretagen inte storre dn foretagen i de andra klustren utom jamfort med kluster 4
som inte har nigra av de mer sofistikerade samordningsmekanismerna.
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Jidmforelse av resultaten och teorin.
Att hog foréinderlighet i omgivningen ger behov av dkad samordning internt stimmer
med resultat frin andra undersékningar som ex Macintosh och Daft (1986).

Produktionsteknologi som sddan har ingen betydelse for samordningen, men det
verkar diremot fordndringstakten ha. Bade vad giller forindringar avseende
produktions- och produktteknologi.

Storlek dr en situationsfaktor som ofta tillmts stor vikt. Resultatet hir visar inte klart
att storre organisationer innebér behov av mer sofistikerade samordningsmekanismer,
dven om det kluster som har de minsta foretagen uppvisar de minst sofistikerade
samordningsmekanismerna. A andra sidan erinras om att unders6kningen enbart avsett
stora foretag. Inga smai- eller medelstora foretag finns med 6verhuvudtaget.

Att hog grad av internationalisering innebir behov av samordning Gverensstimmer
mycket vél med vad som hidvdas i tidigare litteratur. Foretagen i kluster 2 kan
betecknas som transnationella (Bartlett och Ghosal, 1989).

7.3 Det tredje syftet

Det tredje syfte som formulerats fér studien #r att underséka om utformning av
samordningsmekanismer samvarierar med verksamhetens ekonomiska resultat.

En forsta iakttagelse i detta sammanhang 4r att det ekonomiska utfallet skiljer sig
mellan de olika klustren. Klustret med foretagen med de mest sofistikerade sam-
ordningsmekanismerna (kluster 2) har det simsta ekonomiska utfallet. Klustret med de
nidst mest sofistikerade samordningsmekanismerna (kluster 3) har det bista
ekonomiska utfallet. Det gir alltsd inte att dra slutsatsen att mer sofistikerade
samordningsmekanismer leder till bittre ekonomiska resultat. Det gér inte heller att
siga motsatsen. Resultaten ger med andra ord en ndgot motstridig bild och en tolkning
ir att nigon samvariation mellan utformning och funktion av samordningsmekanismer
och goda ekonomiska utfall inte finns. Det 4r andra faktorer som paverkar det
ekonomiska utfallet.

Ar da det en rimlig tolkning? Lat oss anta att utformming och funktion av sam-
ordningsmekanismer och ekonomiskt utfall inte har med varandra att géra. Om detta
giller borde de genomsnittliga vérdena for alla kluster vara desamma eller &tminstone
mer lika. De ekonomiska resultaten borde inte skilja sig mellan klustren, de borde vara
ungefir lika bra eller daliga. Men de skiljer sig i hogsta grad, vilket innebir att
antagandet och slutsatsen om att ingen samvariation mellan utformning och funktion
av samordningsmekanismer och ekonomiskt utfall inte foreligger forefaller vara en
rimlig tolkning.

224



En annan tolkning 4r att “lagom &r bist”, dvs att varken fér mycket samordning eller
for lite 4r effektivt. Ar di denna tolkning rimligare? Antag att mer sofistikerade
samordningsmekanismer till en viss grins leder till bittre ekonomiska resultat och att
det efter denna grins innebdr hogre marginalkostnad for att stadkomma samordning
#n den marginalintikt den medfor. Det skulle med detta resonemang kunna gi att hitta
en punkt som #r optimal pé s sitt att fortaget &r tillrickligt samordnat. For att en
sadan punkt skall kunna uppnas krivs att man antar att det 4r mdjligt att identifiera
den optimala punkten och skapa samordning tills man nir den. Det ir inte eit
realistiskt antagande. Att tolka resultaten till att det finns en (1) optimal
samordningslsning for alla foretag och att den varierar #r inte rimligt. Alternativa
samordningslosningar kan sikert bidra lika mycket till det ekonomiska utfallet, men
tolkningen att sofistikerad samordning kan innebdr hogre kostnader dn intikter 4r
rimlig.

Konklusion

Kan inte skillnader i det ekonomiska utfallet bero p4 annat #n hur samordningen
utformas? Sjilvklart 4r inte samordningen den enda forklaringen och helt sikert inte
den med hogst forklaringsvirde om samband skulle testas, men det ekonomiska
utfallet varierar mellan klustren. Variationen kan inte forklaras som slumpmissig.
Under den undersékta perioden har kluster med foretag med mycket sofistikerad
samordning och kluster med foretag med mycket enkel samordning sémre ekonomiska
utfall #n kluster med foretag som s a s ligger mittemellan. Det kan tolkas som att for
mycket, eller for lite, samordning péverkar det ekonomiska utfallet negativt.

Jimforelse av resultaten och teorin.

Klustret med foretagen med siimst ekonomiska utfall har den stérsta graden av
upplevd osiikerhet i flera aspekter och den storsta graden av internationalisering. Det
kan péaverka det ekonomiska utfallet direkt och indirekt genom att mer sofistikerade
samordningsmekanismer finns i foretagen i klustret. Lawrence och Lorsch (1967)
menar att graden av osikerhet spelar en stor roll fér vilken organisationsstruktur som
ir effektiv. Sofistikerad samordning #r kanske det mest effektiva for foretagen i
klustret, men innebir det tillricklig effektivitet jamfért med foretagen i de andra
klustren?

7.4 Sammanfattning av studiens huvudsakliga slutsatser och bidrag
Studiens resultat kan sammanfattas i fem huvudsakliga slutsatser:

1. Det gar inte att se nagot motsatsforhallande (eller kanske bittre utbytesfor-
hallande) mellan informell och formell samordning, Tvirtom kan ¢kad formell
samordning leda till 6kad informell samordning.

2. Det finns en samvariation mellan hur samordning hanteras i organisations-
strukturen och hur den hanteras i den ekonomiska styrmodellen. Betoning av
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autonomi i organisationsstrukturen samvarierar med ekonomistyrmodeller som
betonar autonomi. Betoning av samordning i ekonomistyrmodellen samvarierar pa
motsvarande sitt med betoning av samordning i den formella organisations-
strukturen. Det kan noteras att den klassiska ekonomistyrmodellen och intern-
handelsmodellen bada innebir hég grad av autonomi och att internhandels-
modellen snarast forstirker autonomin jamf6rt med den klassiska modellen..

3. Ekonomistyrmodeller som betonar samordning genom konsoliderade ansvar
medfor behov av translokala data. Integrerade ekonomidatasystem med gemen-
samma datadefinitioner och applikationer 4r under inférande eller har inf6rts i viss
omfattning i de fSretag som har de mest sofistikerade formella sam-
ordningsmekanismerna och ekonomistyrmodeller som betonar samordning.
Ekonomidatasystemens utformning har inte frin bérjan explicit syfiat till att skapa
samordning, utan andra skdl har &vervigt vid beslut om utveckling/inférande.
Syftet att de skall ha en stédjande effekt for samordning har tillkommit som ett
senare skil. Det &r stora problem vid inférande av integrerade system, vilket kan
forklaras av att man maste enas om vilka data som skall rapporteras och hur data
skall definieras. Foljden blir aft lokala definitioner och applikationer fir mindre

Cutrymme.” -

4. Ho6g forinderlighet och osdkerhet i olika aspekter liksom hég grad av
internationalisering innebir mer sofistikerade och avancerande samordnings-
mekanismer.

5. Det ekonomiska utfallet paverkas av hur samordningen hanteras, men mer
sofistikerad samordning innebér inte hogre effektivitet i generella termer.

Dessa fem punkter 4r enligt min mening ocksa studiens huvudsakliga bidrag.

7.5 Begriinsningar av resultatens giltighet

I kapitel 3 Metoddiskussion behandlas hur validitet och reliabilitet sikerstillts. Det
forstndmnda bl a genom utnyttjande av referensgrupp for test av enkiten (se sid 53)
och for site-studies bl a genom extensiv dokumentation och aterkoppling till
respondenterna (se sid 62ff och kapitel 5). Reliabilitet som “franvaro av slumpmaissiga
mitfel”, dvs huruvida en mitmetod ger samma resultat vid upprepad miitning, &r i
traditionell bemirkelse bara tillimpligt pa enkiten. Enkitens reliabilitet paverkas av
flera faktorer som forianderliga egenskaper hos respondenten, miljén och tidpunkten
for besvarande. Det ir faktorer som kan forindras vilket gér att samma enkit till
samma personer kan ge olika svar vid olika tidpunkter. Det traditionella reliabilitets-
begreppet ér inte direkt tillampligt pa site-studies (Norén, 1990). Aven om foretag och
personer inte anonymiserats skulle samma understkning inte kunna replikeras till fullo
genom att den férsta intervjun inte kan goras ogjord. For site-studies kan man istillet
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tala om synkronisk reliabilitet (Norén, 1990, sid 23). Genom utforlig dokumentation
av studien kan denna beddmas’.

Resultatens giltighet beror inte bara pa validiteten och reliabiliteten utan pa allt frin
grundliggande ontologiska och epistemologiska antaganden, teoretisk referensram,
metodval, genomforande av studien till presentation av resultaten. Eftersom det for var
och en av dessa punkter finns begrinsningar p4 ménga plan finns det begrinsningar av
resultatens giltighet.

Nagra exempel pa begriansningar:

Utgangspunkten for hela studien &r en enkel modell, eller arbetshypotes, for hur
samordningsmekanismer kan antas paverka en verksamhets ekonomiska resultat och
att det finns ett antal faktorer som i sin tur kan antas péverka samordnings-
mekanismernas utformning och funktion. Denna arbetshypotes som och det som tagits
med i den eller kanske rittare sagt vad som exkluderats #r en grundliggande
begrinsning for studien. Av de faktorer som antas paverka utformning och funktion
hos_samordningsmekanismer har vissa fokuserats medan andra bara diskuterats men
inte undersékts.

Till grund for studien ligger teori som utgér dmnets huvudfara. Ingen jamforelse med
alternativ teori gors annat &n som kommentarer till den teoretiska referensramen.

Urvalet av foretag ir begrinsat och svarsfrekvensen pd enkiten utgér en begrinsning
for resultatens giltighet.

Listan p4 begriansningar kan géras lingre men mot den stér de atgérder jag vidtagit for
att i mojligaste mén goéra studien tillf6rlitlig. Jag har forsokt att ge ett bra underlag for
en bedémning av trovirdigheten. Jag har redogjort for mina grundliggande
ontologiska och epistemologiska antaganden. Jag har sammanstgllt litteratur till en
teoretisk referensram. Jag har redogjort for hur enkiten utformats och genomforts. Jag
har redogjort for hur data frin enkiiten analyserats. Jag har beskrivit site-studies
utforligt. Trovardigheten i varje del i kedjan frin grundantaganden till slutsatser bor
prévas for sig och som del i helheten. De empiriska beskrivningarnas trovirdighet kan
beddmas fristdende frén slutsatserna.

Vilken typ av slutsatser kan man for 6vrigt dra utifran en studie som denna? Gér det
att siiga nigot generellt eller 4r allt kontextuellt betingat? Schultz och Hatch (1996)
menar att begreppsparet inte &r dmsesidigt uteslutande. Ett motiv till att genomféra
studien genom en enkiit och site-studies istillet for studie dir fallet s a s 4r nog i sig
sjélv var att jag ville kunna gora mer generella uttalanden om samordningsproblematik
#n vad jag hade underlag for efter min licentiatavhandling. Min uppfattning &4r att

! Helst skall ocks en databas som ir fristdende frén fallbeskrivningen finnas, i detta fall de
utskrivna intervjuerna. Genom att respondenterna garanterats anonymitet ér detta inte mojligt.
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foreliggande studie faktiskt ger underlag for mer generella uttalanden avseende
samordningsproblematik i borsnoterade tillverkande foretag i Sverige, dvs den
population som undersékts. Malet var att i enkiten underséka hela populationen och
inte att undersdka ett urval for att gora inferens. Den totala svarsfrekvensen och
bortfallets struktur beaktade s& kan de huvudsakliga slutsatser som presenterats ovan
sdgas fga en viss generalitet.

7.6 Fortsatta studier

Flera omriden kan vara intressanta att fortsitta att studera. Ett #r att fokusera pa
individniva och undersoka i vilken man ekonomidatasystemen blir konstruktorer av en
gemensam verkligheten nir integrerade system med gemensamma datadefinitioner
och gemensamma applikationer infors. Innebér det 6kad samordning eller infors
négot gemensamt som inte passar nigon? Vad far det i sa fall for foljder?

Ett annat tinkbart fortsatt spar 4r att studera samordning i andra typer av foretag én
tillverkande. Litteraturen i den teoretiska referensramen utgir s& gott som uteslutande
fran tillverkande foretag. Att det foreligger skillnader indikerade den pilotstudie som
refereras i denna studie men vilka dr de principiella skillnaderna? Ser samordning ut
pé ett helt annat sitt i tjinsteforetag och méste en helt annan terminologi anvindas?
Ett ytterligare forslag i samma riktning &r att undersdka om det finns skillnader av hur
samordning hanteras i svenska foretag och hur det sker i utlindska foretag.

Effektivitet dr ett besvirligt men intressant omrdde. Frigan om olika grad av
samordning leder till olika effektivitet har vicks i denna studie men endast behandlats
ytligt. En mer genomgripande och grundlig studie av forhéllandet mellan effektivitet
och organisering av samordning kan t ex ge upphov till intressanta frédgor om
mojligheterna att organisera sig effektivt for att mota osékerhet.
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8. Summary in English

8.1 Introduction

This study focuses on coordination of activities that are carried out within
organizations. The study relies on a simple and basic assumption: if not one single
person performs all activities, (for example invents, manufactures and sells the
products) there is some kind of coordination of human actions taking place.

How coordination of activities of people from different parts of organizations is
carried out is as follows the area of interest. This area has of course been the focus of
interest for many researchers. Organizational theorists, management accounting
researchers and information systems researchers have explored the area from their
perspectives. I will try to combine these perspectives and my contribution to the field
is an empirical investigation of the role of accounting information systems (AIS) for
coordination of activities. The study is carried out in large Swedish manufacturing
companies.

The study aims at accomplishing three purposes:

- Firstly to describe and analyze the consequences for the accounting information
systems of the coordination mechanisms in use.

- Secondly to investigate which factors that influences the design of the
coordination mechanisms in use.

- Thirdly to analyze correlation between design of the coordination mechanisms in
use and the financial performance of an organization.

8.2 Theoretical framework

In the field of organizational theory one can find quite a few research reports (i e
Galbraith, 1970, 1973, Mintzberg, 1979, Bartlett and Ghosal, 1989, Martinez and
Jarillo, 1989, 1991) that claims that coordinating mechanisms exists and can be
designed. There are both formal and informal mechanism and they are of different
degrees of sophistication. The mechanisms could be used and designed to effect the
coordination of the organization. One example is that people with integrating roles or
even entire integrating departments can be implemented to enhance coordination.
Other organizational theorists question the possibilities to accomplish coordination by
designing the organization and claims that the formal organizational structure has
little to do with how coordination is carried out (Lowstedt, 1990; Triigardh, 1997)
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In the field of management accounting, researchers have, to a great extent, been
preoccupied with the problems of decentralization Vs centralization and the conflict
between local and central perspectives. How coordination of local units is carried out
when organizations become more decentralized has been the focal point only in a few
empirical studies. Different models that support coordination has been described in
more analytical work (Johansson and Ostman, 1995) but the area is not very well
covered.

In both the area of organizational theory as well as in research of management
accounting many researchers testify that information and design of information
systems, i e the accounting information system, are important for coordination. How
information systems that supports coordination could or should be designed is in this
research discussed on a principal level but not at all addressed explicitly or in detail.
There seems to be some underlying assumption that information systems are, or can
be, designed to meet any needs. These assumptions are made without empirically
grounded knowledge of what kind of problems and difficulties the realization of the
assumed information systenis creates (Goodhue, 1989).

Information systems theory suggests that information is basically local. Even if the
same data is presented to two persons it does not produce the same information.
Information is interpreted data and the interpretation depends on the individuals
semantic map and time. On this foundation Langefors (1980) defines the infological
equation as a means to analyze and better understand the problems involved when
data is interpreted into information.

In accordance with the infological equation Langefors (1986) and Goodhue (1989)
argue that global, integrated information systems are almost impossible to realize
successfully. This conclusion is not consistent with the assumption made by many
organizational theorists and scholars in management accounting. Theory from the
different perspectives gives a somewhat confusing and non-consistent picture of the
role of AIS for coordination.

8.3 A multiple methods approach

The empirical part of the study can be divided into two. First a survey is carried out
and on the basis of the results of the survey site studies are performed.

The survey was sent to all manufacturing companies traded on the Stockholm Stock
Exchange. It was designed as a dynamic computer based survey although there was a
possibility to give the answers on paper as well. About 80 % of the respondents used
the computer-based survey. The response rate was 60 % overall.
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In order to find companies with different ways of coordination of activities cluster
analysis was used on the data from the survey. Both hierarchical and non-hierarchical
clustering were performed and different distance measures used to find stable
clusters. Stability was found on the four-cluster level. In each cluster the most typical
company was chosen for site studies.

The site studies were, as follows, conducted in four companies. In three of the
companies a large and a small business area was investigated. The fourth company
did not have different business areas. Internal documents and Intranets were
investigated but the most important source of information was interviews. Altogether
86 persons were interviewed.

8.4 Findings

Coordinating mechanisms of different kinds in the formal organizational structure
were used in all companies, but to different extent and with different degrees of
sophistication. Two of the companies used the most sophisticated mechanisms and
had introduced integrating departments some years ago. One company used none of
the more sophisticated mechanisms.

Company 45 | Company 9 | Company 40 | Company 48
Hierarchy (x) (x) x) X
Rules x) (x) x) X

Goal setting (planning) (x) (x) (x) X

Direct contact

>

>

>

X

Interdepartmental liaison roles

x)

Temporary task forces

Permanent teams/ standing committees
Integrating roles/integrating managers
Integrating departments -

X
X R
X

[N B o B

®)

bl Eal kel Kl B

>
>
.

Socialization (x)

X = Important
(x) = Not so important
- =Not used

Table 8.1 Coordination mechanisms in the investigated companies
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The management control models showed dissimilarities between the companies.
Dissimilarities such as emphasis on coordination with consolidated responsibilities in
company 9 and emphasis on autonomy with internal transfer pricing in company 48.
The management control model could in company 9 be characterized as coordination
strategy and in the other companies as independence strategies.

Company 45 Company 9 | Company 40 | Company 48

The classical control model X X

Internal transfer pricing X X

Commission

Sharing actual external revenues X
'—

Independence strategy X X X

Coordination strategy X

Table 8.2 Management control models in the investigated companies

Responsibilities are more far reaching than authority when a coordination strategy is
used. The acceptance for the management accounting model is depending on
information from other parts of the organization when a coordination strategy is used
to reinsure a positive change towards more cooperation between different parts of the
companies. But the formal AIS did not keep up and did not function, as it should.
Consequently the information needs for coordinating purposes could not be met.

8.5 Conclusions

The result of the study can be summarized into five conclusions:

1. There is no conflict between formal and informal coordination. On the contrary,
more formal coordination can lead to more informal coordination since the formal
mechanisms give rise to informal contacts.

2. There is correlation between the way companies organize coordination and the
way coordination is handled in the management control model. Coordination
mechanisms with low degree of sophistication correlate with emphasis on
autonomy in the management control model. Use of sophisticated coordination
mechanisms correlate with management control models that emphasis
consolidation and coordination. Both the classical control model and internal
pricing models is used to create autonomy and internal pricing models do this
even more than the classical control model.

3. Management control models with consolidated responsibilities give rise to need
for translocal data. The AIS in the studied companies contained data that could be
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interpreted into meaningful information on local and central levels. But problems
occurred for units depending on data supply from other local units for their
information needs. Translocal data was handled in the AIS to some extent but
with semantic problems. The reporting units and the receiving units had huge
problems to reach common interpretations of the data. To sum up the results of
the study in this aspect I believe that the role of the AIS to promote coordination
in the companies investigated is not as great as one might expect. The reasons for
implementation of integrated business systems are apparently not primarily to
support coordination.

4. High uncertainty and degree of change as well as high level of
internationalization implies more sophisticated coordination mechanisms.

5. The financial performance is affected by coordination, but not in the way that
more sophisticated mechanisms generally speaking gives better financial
performance.

8.6 Contributions and suggestions for further research

The research question in focus is what role do the AIS play in coordinating large
organizations? The experiences from the study have added some new angles to the
theory, such as the relationship between formal and informal coordination and the
semantic problems being dependent on other units to report data with out having a
common base for interpretation.

So far I have reported the empirical findings and my analysis and they could of course
have been conducted in other ways. One thing that could be of interest is to
investigate if and then how integrated information systems and common definitions
of data effects peoples view of reality on the individual level. Another extension is to
not only investigate Swedish manufacturing companies but companies in other
businesses and countries. A third idea is to focus on the correlation between how
coordination is carried out and the financial performance of the companies using a
causal model.

233



REFERENSER
Affirsvirlden (1996) nr 21 sid 78 ff

Alvesson, M. och Berg, P. O. (1988), "Féretagskultur och organisationssymbolism - Utveckling,
teoretiska perspektiv och aktuell debatt”, Studentlitteratur, Lund

Aldenderfer, M. och Blashfield, R. (1984), "Cluster Analysis”, Sage Publications
Anderberg, M. (1973), “Cluster analysis for applications ”, Academic Press, New York, USA
Ansoff, H. I (1965), "Corporate Strategy”, McGraw-Hill, USA

Anthony, R. (1965), "Planning and Control Systems. A Framework for Analysis”, Harvard University
Press, Boston, USA

Arbnor, 1. och Bjerke, B. (1994), "Foretagsekonomisk metodidra", Studentlitteratur, Lund
Ask, U. och Ax, C. (1997), “Produktkalkylering i literatur och praktik”, BAS, Goteborg
Bartlett, C. och Ghoshal, S. (1989), “Managing Across Borders”, Business Books
Bateson, G. (1972), "Steps to an Ecology of Mind”, Ballantine, New York, USA

Bergstrom, I. och Lumsden, M. (1993), "Ekonomisystem i mindre foretag”, Handelshdgskolan i
Goteborg och Tekniska hogskolan i Lulea.

Birnberg, J., Shields, M. och Young, S. (1990), “The Case for Multiple Methods in Empirical
Management Accounting Research (With an Illustration from Budget Setting”,
Journal of Management Accounting Research, Vol. 2, Fall, sid 33 - 66

Bright, J., Davies, R., Downes, C. och Sweeting, R. (1992), "The Deployment of Costing Techniques
and Practices: A UK Study, Management Accounting Research, Vol. 3, Nr 3, sid 201
-211

Brooke, M. Z. (1984), "Centralization and Autonomy - A Study in Organization Behavior”, Holt,
Rinehart and Winston Ltd., Storbritannien

Bruns, J. och Waterhouse, J. (1975), “"Budgeting Control and Organizational Structure”, Journal of
Accounting Research, Vol. 13, Nr 2, sid 177 - 203

Burns, T. och Stalker, G. M. (1961), "The Management of Innovation", Tavistock Publications,
London

Burrell, G. och Morgan, G. (1979), “Sociological Paradigms and Organizational Analysis”,
Heinemann Educational Books, London, Storbritannien

Chandler, A. D. (1962), "Strategy and structure: chapters in the history of the industrial enterprise.”,
The ML.L.T Press, Cambridge, Mass., USA

234



Chenhall, R. och Morris, D. (1986), “The Impact of Structure, Environment and the Interdependence
On the Perceived Usefulness of Management Accounting Systems”, The Accounting
Review, Vol. 61, Nr 1, sid 16 - 35

Child, J. (1972), "Organizational Structure, Environment and Performance: The Role of Strategic
Choice”, Sociology, Vol. 6,sid 1 - 22

Czarniawska-Joerges, B. (1993), “The Three-Dimensional Organization: a Constructionist View”,
Studentlitteratur, Lund

Donaldson, L. (1994), "The Normal Science of Structural Contingency Theory”, frin Clegg, S.,
Hardy, C. och Nord, W. (red) Handbook of Organizational Studies, Sage
Publications, London

Drury, C., Braund, S., Osborne, P. och Tayles, M. (1992), ”4 Survey of Management Accounting
Practices in UK Manufacturing Companies ”, The Chartered Association of Certified

Accountants, London

Drury, C. och Tayles, M. (1995), "Issues Arising from Surveys of Management Accounting Practice”,
Management Accounting Research, Nr 6, sid 267 - 280

Duncan, R. (1972), "Characteristics of Organizational Environment and Perceived Environmental
Uncertainty", Administrative Science Quarterly, sid 313 - 327.

Duran, B. och Odell, P. (1974), ”Cluster analysis: a survey”, Lecture notes in economics and
mathematical systems no 100, NYU, New York

Edstrdom, A. och Galbraith, J. (1977), “Transfer of Managers as a Coordination and Control Strategy
in Multinational Organizations”, Administrative Science Quaterly, Nr 22

Emore, J. och Ness, J. (1991), "The Slow Pace of Meaningful Changes in Cost Systems”, Journal of
Cost Management for the Manufacturing Industry, Winter, sid 36 - 45

Ericson, M. (1992), Strategiska bumeranger”, fran Sjostrand, S-E. och Holmberg, I. (red)
Foretagsledning — bortom etablerad teori, EF1/Studentlitteratur, Lund, sid 170 - 185

Euske, K. och Riccaboni, A. (1999), Stability to Profitability: Managing Interdependencies to Meet a
New Environment”, Accounting, Organizations and Society, Vol 24, sid 463 - 481

Everitt, B. (1980), “"Cluster Analysis ", Heinemann Educational Books, London

Ewing, P. (1992), "Ekonomisk styrning av enheter med inbérdes verksamhetssamband”,
Handelshdgskolan i Stockholm, Stockholm

Fayol, H. (1916/1949), “General and Industrial Management”, Pitman Books, London,

Fisher, J. (1995), ”Contingency-based Research on Management Control Systems: Categorization by
Level of Complexity”, Journal of Accounting Literature, Vol 14, sid 24 - 53

Fredriksson, O. (1992), "Datorkommunikation i distributionssystem", EFI, Stockholm

Frenckner, P. (1954), Kostnadsfordelning och internprestationsbedomning — Studier i vissa
kalkylmetoder mot bakgrunden av olika syften”, Norstedts Forlag, Stockholm

235



Friis, 1. (1998), "Okonomistyring i SAP R/3: potentialer, faldgruber og Skonomistyringsstrategier”,
Okonomistyring & Informatik, Vol 14, Nr 3, sid 191- 232

Galbraith, J. R. (1970), "Environmental and Technological Determinants of Organization Design”
frén Lawrence P. och Lorsch J. (red) "Studies in Organization Design”, Homewood,
USA, sid 113-139

Galbraith, J. R. (1973), "Designing Complex Organizations"”, Addison-Wesley Publishing Company

Galbraith, J. R. (1994), "Competing with Flexible Lateral Organizations”, Addison-Wesley, Reading
USA

Galbraith, J. R. och Kazanjian, R. K. (1986), "Strategy Implementation - Structure, Systems and
Process”, West Publishing Company, St. Paul, USA

Goodhue, D. L. (1989), "The Economics of Data Integration”, MISRC- working paper nr §9-09,
University of Minnesota, Minneapolis USA

Govindarajan, V. (1984), ”Appropriateness of Accounting Data in Performance Evaluation: An
Empirical Examination of Environmental Uncertainty as an Intervening Variable”,
Accounting, Organizations and Society,Vol 9, Nr 2, sid 125 - 135

Green, T. och Amenkhienan, F. (1992), "Accounting Innovations: A Cross-Sectional Survey of
Manufacturing Firms”, Journal of Cost Management for the Manufacturing Industry,
Spring, sid 58 - 64

Greve, J. (1999), "Ekonomisystem och affirsstrategier”, Foéretagsekonomiska Institutionen, Uppsala
universitet, Uppsala

Gronlund, A. (1989), "Lokal ekonomi: en filtstudie fran tre produktionsavdelningar vid Volvo
Komponenter AB”, BAS, Géteborg

Gyllberg, H. och Svensson, L. (2000), "Ekonomistyrsystem och situationstyper i medelstora
tillverkande foretag — Forestillningar om ekonomistyrningens relevans”, Lunds

Universitet, Lund

Hagstrém, P. (1991), "The ‘wired' MNC - The Role of Information Systems for Structural Change in
Complex Organizations”, IIB Handelshdgskolan i Stockholm, Stockholm

Hesselman, A. (1990), "Ett lokalt ekonomisystem - En fallstudie inom byggbranschen", EFI,
Stockholm

Hopwood, A. G. (1973), "An Accounting System and Managerial Behavior", Saxon House, Richmond

Jansson, D. (1992), "Spelet kring investeringskalkyler - Om den strategiska anvindningen av det for-
givet-tagna”, Norstedts Juridik, Stockholm

Johansson, C. (1994), “Ekonomistyrning i flodesorienterade organisationer”, Handelshogskolan i
Stockholm, Stockholm

Johansson, S.- E. och Ostman, L. (1992), "Lénsamhetskrav - redovisningsmatt - styrning - En

236



helhetsansats fOr extern och intern anvindning av redovisningsmdtt”,
Studentlitteratur, Lund

Johansson, S.- E. och Ostman, L. (1995), “Accounting Theory: Integrating Behavior and
Measurement”, Pitman, London

Joye, M. och Blayney, P. (1990), “Cost and Management Accounting Practices in Australian
Manufacturing Companies: Survey Results”, The Accounting and Finance

Foundation, University of Sidney, Australien

Jonsson, S. och Grénlund, A. (1988), Life with a Sub-Contractor, New Technology and Management
Accounting”, Accounting, Organizations and Society, Vol 13, Nr 5, sid 512 - 532

Jonsson, S. och Gronlund, A. (1989), "Managing for Cost Improvement in Automated Production”,
Goteborgs handelshogskola, Géteborg

Kerlinger, F. (1992), "Foundations of Behavioral Research”, Holt, Rinehart and Winston, New York

Khandwalla, P. (1972), ”The Effect of Different Types of Competition on the Use of Management
Control”, Journal of Accounting Research, Vol. 10, sid 275 - 285

Langefors, B. (1970), "System for foretagsstyrning”, Studentlitteratur, Lund

Langefors, B. (1974), "Information Systems", paper pa Information Processing 74, North-Holland
Publishing

Langefors, B. (1980), "Infological Models and Information User Views", Information Systems, Vol. 5,
sid 17-32

Langefors, B. (1986), "Information and Management Systems", Ervervsokonomiske Tidsskrift, Vol.
50, nr 2, sid 135-148

Langefors, B. (1995), "Essays on Infology — Summing up and Planning for the Future”,
Studentlitteratur, Lund

Larsen, H. och Friis, I. (1998), "SAP R/3 — organisatoriske potentialer og problemer”,
Okonomistyring & Informatik, Vol. 14, Nr 1, sid 57 - 79

Larsson, R. och Bengtsson, L. (1993), ”The Case Survey Method: Extending Nordic Case Study
Research”, Paper presenterat pa nordisk Foretagsekonomisk Amneskonferens 18 —
20 augusti i Lund

Lawler, E. (1993), “Organizing for the Future: The New Logic for Managing Complex
Organizations”, Jossey-Bass, San Francisco, USA

Lawrence, P. R. och Lorsch, J. W. (1967), "Organization and Environment - Managing
Differentiation and Integration”, Division of Research Harvard Business School,
Boston, USA

Lind, J. och Hékansson, H. (2001), "Accounting and network coordination”, opublicerad uppsats,
Handelshégskolan i Stockholm

237



1

Lindkvist, L. (1989), “Firetagsintern styrning och informationsanvindning: en kontraktsansats”,
Research in Management Series 8903, Linkdpings Universitet

Lorange, P. och Vancil, R. F. (1977), "Strategic Planning Systems", Prentice-Hall, New Jersey

Lundeberg, M. (1993), "Handling Change Processes - A Systems Approach”, Studentlitteratur, Lund

Lowstedt, 1. (1990), "dr utbildning en samordningsform for stora organisationer i fordndring? —
Exempel fran Televerket", Institute for Management of Innovation and Technology
(IMIT), Stockholm

Macintosh, N. M., (1985), "The Social Software of Accounting and Information Systems", John Wiley
& Sons, Chichester

Macintosh, N. M. och Daft, R. (1987), "Management Control Systems and Departmental
Interdependencies: An Empirical Study”, Accounting, Organizations and Society, Vol.
12,Nr 1, sid 49 - 61

Magnusson, A. och Forsberg, M. (1984), "Utveckling av ckonomisystem enligt RP- en introduktion”,
Mekanfsrbundets forlag, Stockholm

Martinez, I. och Jarillo C., (1989), "The Evolution of Research on Coordination Mechanisms in
Multinational Corporations”, Journal of International Business Studies, Fall, sid 489

-514

Martinez, J. och Jarillo, C. (1991), ”Coordination Demands of International Strategies”, Journal of
International Business Studies, Third Quarter, sid 429 - 444

Merchant, K. (1981), *The Design of the Corporate Budgeting System: Influences on Managerial
Behavior and Performance”, The Accounting Review, Vol. 56, Nr 4, sid 813 — 829

Merriam, M. (1994), “Fallstudien som metod”, Studentlitteratur, Lund

Mintzberg, H. (1979), "The Structuring of Organizations - A Synthesis of the Research”, Prentice-
Hall, New Jersey, USA

Morgan, G. (1983), “Research as Engagement: A Personal View” och “Research Strategies: Modes of
Engagement”, frin Morgan, G. (red) “Beyond Method — Strategies for Social
Research”, Sage Publications, sid 11 - 42

Morgan, G. och Smircich, L. (1980), "The Case for Qualitative Research”, Academy of Management
Review, Vol. 5, sid 491 - 500

Nationalencycolpedin (1991)

Nielsen, S. (1998), ”Nye integrerende ledelseinformationssystemer SAP R/3 — international
6konomisk videndatabase og alternativ styringsstruktur”, Gkonomistyring &
Informatik, Vol. 14, Nr 2, sid 129 - 166

Nilsson, J. (1990), " Ekonomisk styrning i ett multinationellt foretag", EFI, Stockholm

238



Nissen, H-E. (1995), "The Infological Equation Opening Two Perspectives on Information
Systems”, frin Dahlbom, B. (red) The Infological Equation — Essays in Honor of
Borje Langefors, Gothenburg Studies in Information Systems Report 6, sid 11 - 46

Norén, L. (1990), "Falistudiens trovirdighet", FE-rapport 1990-305, Gteborgs handelsh6gskola,
Gaoteborg

Norusis, M. (1994), “SPSS for Windows Base System User’s Guide Release 5.0”, SPSS Inc. Chicago,
USA

Ouchi, W. (1979), ”A Conceptual Framework for the Design of Organizational Control Mechanisms”,
Management Science, Nr 25 September, sid 833 - 848

Pugh, D. (1983), “Studying Organizational Structure and Process” fran Morgan, G. (red) Beyond
Method — Strategies for Social Research, Sage Publications, London

Putnam, R. (1996), "Making Democracy Work — Civic Traditions in Modern Italy”, Princeton
University Press, New Jersey, USA . L

Puxty, A. (1993), "The Social & Organizational Context of Management Accounting”’, Academic
Press, London, Storbritannien

Ruist, E. (1990), "Modellbygge for empirisk analys ", Stﬁdentlitteratur, Lund

Rendahl, J. E. och Séderstrém S. (1989), "Enhetlighet och autonomi i tjdnsteforetag - En studie av
gemensamma virderingar i tidnstefdretag"”, IMIT, Stockholm

Rumelt, R. (1974), “Strategy, Structure and Economic Performance”, Division of Research,
Graduate School of Business Administration, Harvard University, Cambridge, Mass.

Samuelson, L. A. (1973), "Effektiv budgetering: en analys av beslut om budgeteringens utformning”,
EFI/Sveriges Mekanforbund, Stockholm

Samuelson, L. A. (1990), "Models of Accounting Information Systems", Studentlitteratur, Lund

Samuelson, L. A. (1994), "Anviinds ekonomisystemen i foretagen?: En kommentar till en aktuell
frdga", EFI Research Paper 6534, Handelsh6gskolan i Stockholm

Samuelson, L. A., Johansson, C., Nilsson, G., och Nilsson, J. (1997) "Ekonomistyrning i svenska
borsbolag”, EFI Research paper no 6575, Stockholm

Samuelson, L. A. och Charpentier, C. (1989), "Det ekonomiska styrsystemets roll som samordnare i
Televerket", Institute for Management of Innovation and Technology (IMIT),
Stockholm

Samuelson, L. A., Johansson, C., Nilsson, H., Nilsson, K., Skétte, H., Akerman, K., (1993), "Om
ekonomistyrning och nordisk forskning i dmnet”, Paper presenterat pa nordisk

Féretagsekonomisk Amneskonferens 18 — 20 augusti i Lund

Schroeder, R. (1978), “4 Study of Cost Analysis in Higher Education.”, American Council on
Education, USA

239



Schultz, T. och Hatch, M. (1996), "Living with Multiple Paradigms: the Case of Paradigm Interplay
in Organizational Culture Studies”, Academy of Management Review, Vol. 21, Nr 2,
sid 529 - 557

Shank, J. och Govindarajan, V. (1992), "Strategic Cost Management; Tailoring Controls to
Strategies”, Journal of Cost Management, Nr 6, sid 13 - 26

Sjéholm, G. (1994), “Redovisningsmatt vid bolagisering — Utformning och effekter”, EFI, Stockholm
Sloan, A. (1964), "My Years with General Motors”, Sidgwick & Jackson, New York

Stake, E. (1993), "Case Studies” frin Denzin, N och Lincoln, Y. (red) Handbook of Qualitative
Research, Sage Publications

Stymne, B. (1970), "Values and Processes - A Systems Study of Effectiveness in Three
Organizations”, SiAR/Studentlitteratur, Lund

Sundgren, B. (1990), "Conceptual Modeling and Related Methods and Tools for Computer-Aided
Design of Information Systems", EFI, Stockholm

Sundgren, B. (1992), "Databasorienterad systemutveckling: grundliggande begrepp,
datamodellering, systemkonstuktion”, Studentlitteratur, Lund

Sédergren, B. (1992), "Decentralisering - Forindring i foretag och arbetsliv”, EF1, Stockholm

Sédergren, B. (1998), Pa vig mot en horisontell organisation? — Erfarenheter fran ndringslivet av
decentralisering och ddrefter.”, EFI, Stockholm

Thompson, J. (1967), “Organizations in Action”, Mc Graw-Hill, New York, NY, USA

Trigérdh, B. (1997), “Samverkan och samexistens — Om relationer mellan operativa chefer”, BAS,
Géteborg

Vancil, R. F. (1979), "Decentralization: Managerial Ambiguity by Design", Dow Jones-Irwin,
Homewood, Illinois, USA

Vancil, R. F. (1983), "Managing the Decentralized Firm” fran Thomas W. E. (red) "Readings
In Cost Accounting Budgeting and Control”, sid 371- 384 South-Western Publishing
Co., Cincinatti, USA

Waterhouse, J. och Tiessen, P. (1978), ”A Contingency Framework for Management Accounting
System Research”, Accounting, Organizations and Society, Vol. 3, Nr 1, sid 65-76

Weick, K. (1979), “The Social Psychology of Organizing”, Addison-Wesley, Reading, USA

Westelius, A. och Westelius, A.-S. (1990), "Decentraliserade informationssystem - Tva fallstudier
inom ekonomistyrning", EFI, Stockholm

Westin, O. (1993), "Informationsstdd for lokal ekonomi”, BAS, Goteborg

Wijkstrom, F. (1998), "The Different Faces of Civil Society”, EFI, Stockholm

240



Whitley, R. (1999), “Firms, Institutions and Management Control: The Comparative Analysis of
Coordination and Control Systems”, Accounting, Organizations and Society, Vol. 24,
sid 507 - 524

Wilden, A. (1972), “System and Structure”, Tavistock, London

Woodward, J. (1965), “Industrial Organization: Theory and Practice”, Oxford University Press,
London, Storbritannien

Wirneryd, B. och Langlet, P. (1990), "Att frdga: om fragekonstruktion vid intervjuundersokningar
och postenkdter”’, Statistiska centralbyran, Stockholm

Zander, L. (1997), "The License to Lead: An 18 Country Study of the Relationship Between
Employees’ Preferences Regarding Interpersonal Leadership and National Culture”,
IIB Handelshégskolan i Stockholm

Akesson, G. (1992), "Strategilos foretagsledning”, fran Sjostrand, S-E. och Holmberg, 1. (red)
Foretagsledning — bortom etablerad teori, EFl/Studentlitteratur, Lund, sid 159 - 169

Akesson, G. (1997), "Féretagsledning i strategiskt vakuum — Om aktérer och fordndringsprocesser”,
Handelshdgskolan i Stockholm, Stockholm

Ostman, L. (1973), "Utveckling av ekonomiska rapporter - En empirisk studie med tonvikt pd
mottagardsikter och utvecklingsforlopp i foretag med datorbaserad redovisning",
EF]I, Stockholm

Ostman, L. (1977), "Styrning med redovisningsmatt - En studie av resultat- och rdntabilitetmatts
anvindning i divisionaliserade foretag", Ekonomiska Forskningsinstitutet (EFI),
Stockholm

Ostman, L. (1993), "De vertikala och horisontella styrprocessernas betydelse for den ekonomiska

effektiviteten”, frin Samuelson, L. och Ostman, L. (red) Redovisningens roller, EFI,
Stockholm, sid 220 - 236

241






Bilaga 1: Enkéten

Enkiten sindes 6l alla borsnoterade tllverkande f6retag. Respondenten hade
mojlighet att antingen svara ph en waditionell revenkdt eller med hifllp av dator.
irka 80 % valde det senare alternativet. Dirfir visas de skiirmbilder respondenten
besvarat frigorna med, istillet fOr breveokdten.

Genom att enkfiten var datorbaserad kunde den g8ras dynamisk. et innebar att
avgivoa svar styr vilka frdigor som senare stitlls och att rrelevanta delar kan uteslutas,

For att {Hustrers hur enkiten fungerar visas och kommenteras skdmmbilderna 1 den
ordning de visats for respondenten,

1. Infroduktion Hl enkiiten

Dheniens bt Bt utfoemad av Sekdionen for redovizning ook finansiering pd
Hardelshbgehobsn § Slocklaln Ce uppaifter N Bmner horeasr erdast sk arvandas
i seblionees ionkringrprdakt och o Mmnad information behardias korlidertisht

Beroends ol £ svar pd vissa av fidgoma wight/illkurens: en del flididao, Dat
% progammet d 1dfnrmat ph 55 sl ot erbart de frdgor som vi firdntas svng p
kot att visas 1 chimen.

Swaren spares i en detabias. Denna uppdateras ndl Ni viitar U pafishands bid

it tgoka prh Nasts bild“knappen sor firns lingst red i hoger pd vads bild
m;mw kan rdt som helsk avshatas genom et dubbelklicka phenyk

salermauan fnost upp i det vinsira ke pb shioen, Det 3t acksS midigh ait
sk il tifigae Blldir genom oit twckas pd Fling bidknappen.

Fréggor om svhiion besvaray v
Lheise duharason ~ Tel DRTIR 4217 Faw D8R 03 Emal bei@bhuae

Q1381 Fiir ot kupna kbra programmet méste diskettnr 3
sitte | diskettenheten fr o m det att Ni nu trycker pd
‘Forsét' och tills det ot Ni har avslutat progrommet.




2. Bakgrundsdata - befattning och bransch

Om respondenten klickar i JA pd frigan "Har ndgon annan varit behjilplig vid
ifyllandet av enkiiten?” stills f6ljdfragorna:

"Vilken befattning har denne/dessa?”

*Till vilka delar har de varit behyilpliga?”

| & Enkat - [Bakgundsdata]

Vilken ar Er befattning i koncernen? i .....

Har nagon annan varit behjalplig vid ifyllandet av enkaten?

Vilken befattning har denne/dessa? I

Till vilka delar har de varnit behiélpliga?]

Koncermen ar huvudsakligen verksamt inom foljande bransch [ange ett altemnaliv):
~ € Skogsbiuk T T Elekboindusti "7 T Bankverksamhet

: Utvinning av mineral € Transportmedelsindustri " Forsakringsbolag
€ Livsmedelsindustri ™ Instrumentindustri " Datakonsult o -service
€ Textilindustri  Annan tillverkningsindustri " Reklam o marknadsfaring
 Massa- pappersvaruind. (" Holdingbolag " Bevakring o sakerhetstj.
' Grafisk industi " Partihandel € Stadning o sanering
" Lakemedelsindusi (™ Detalhandel " Hotell och restaurang
€ Annan kemisk industri " El gas- varme- o vaverk € Utbildningsvasendet
™ Jord- och stenvaruind. " Landtransportfaretag € Renings- o renhélin.verk
€ Jain- stdl o metallverk € Rederi € Rekreation. kultur o sport
€ Metallvaruindustri T Luftfart " Annan
" Maskinindustri ™ Post- o telekommunik.

3. Bakgrundsdata — storlek, internationalisering, produktionsteknologi

Om nagot av branschalternativen i den forsta kolumen eller de fyra Gversta i den andra
kolumnen valts pa den f6rra skdrmbilden visas nedanstiende skirmbild.

Om mer #n ett land anges som svar pa frigan “Antal linder ddr verksamhet
6verhuvudtaget bedrivs” stélldes foljdfragan:
”Antal ldnder dér tillverkning sker: st”.



| & Enkat - [Bakgrundsdata]

Ange foljande for det verksamhets3r som avslutats under 1995:

Omsattning &r Omséttningen i % fordelat p& marknader:

&

1595: I.a.m............... KSEK Sverige: |g L% Nordamerika ID i

1994 ﬁ....m.......... KSEK ovriga Norden: IU % Latinamerika IU

1993 IU_— KSEK dvriga EU: |[| % Asien ID :
{Osteuropa [o % Ovriga o

N

N

Kontrolisumma 0 %
§ Antal lander dar verksamhet Gverhuvudtaget bedrivs: |2 s st
Antal lander dar tillverkning sker: |2 st
Produktionen utgors av:
Tillverkning av ehskilda ordar: |p % Ren processtillverkning: IU %
Mindre serier efter kundbestalining: IU % Annan tillverkning: ig %

Tillverkning mot lager i stora serier: |g : %

Kontrallsumma 0 %

4. Bakgrundsdata — produkternas karaktir, storlek och internationalisering,

P4 denna skdrmbild stdlldes frigor om antalet anstillda och produkternas karaktir.
(Om foretaget pa den foérra skdrmbilden angivit att man har verksamhet utomlands
stilldes foljdfragan “varav utomlands st” direkt efter att antalet anstillda
ifylits.)

Om tva eller flera ldnder angivits som svar pa fragan ”Antal linder dir verksamhet
Sverhuvudtaget bedrivs” pa foregiende skirmbild stills f6ljdfragorna

”Antal linder ddr FoU, design eller konstruktion bedrivs: st”

”Antal linder dér forsdljning sker genom egen representation: st”

pa denna skdrmbild.

(Svaren pa den nedersta fragan pa skdrmbilden har inte utnyttjats. Lonsamhet har
istillet métts genom uppgifter ur féretagens arsredovisningar)




Enkit - [Bakgrundsdatal

Hdg grad L3g grad Ejsvar
1 2 3 4 5 6 7

| vilken grad ar foretagets/koncermens
produkter standardiserade? I c c e < o c « & l

| vilker: grad utformas produkterna specifikt i
dialog med varje kund? E c ~ o~ ~ ¢ ¢~ & I

Hur stor ar personalkostnadernas . o
andel av foretagets omz3ttning? I %

eller konstruktion bedrivs:

Antal lander dar forsalining sker varav utomlands: iIJ ¢ st
genom egen representation: ID ;ost

Antal lander dar Fol. design |D_— st Antal anstillda: ig o ost

Foretagets/koncernens lonsamhet i forh3llande till branschens genomenitt.

For n&rvarande & den Under de senaste fem &ren har den utvecklats
¢ bittre ¢ bittre
-~ I:;:::S'g an branschgenomsnittet. e I:;.::;d'gt &n branschgenomsnittet.

Koncernens situation - osidkerhet

Enkat - [Koncernens situation]

Ange for var och en av foljande forhdllanden med vilken grad av sdkerhet situationen kan
bedomas ett ar fram i tiden. (Om koncernen bestar av olika affarsomrdden besvaras med avseende
pa forhallanden hos den dominerande eller typiska verksamheten.)

L&g sakerhet Hog sakerhet Ejsvar
1 2 3 4 5 6 7

tillverkningsteknologi | r o~ o o P )
konkurrent beteenden

onkurrenternas beteende ! e o i T o s & I
efterfrdgan (priser, volymer} l e o o i o = & ;
produkternas egenskaper [ """" -~ -~ - -~ -~ ~ -~ & i
tillg@ngligheten av insatsvaror ; -~ -~ ~ -~ -~ -~ - & ’
insatsvarornas priser [ c - -~ r~ -~ - -~ @ %
samhalleliga regleringar i c ~ ~ ~ r -~ -~ & %
arbetstagarorganisationers aktioner % I o~ -~ -~ -~ -~ r~ & ;




Ange i vilken utstrickning fcljande pastdenden stdmmer far Ditt féretag:

Helt fel Haller helt med Ej svar
1 2 3 4 5 6 7
Vilanserar ofta nya produkter i -~ P ~ -~ ~ P -~ P i
Vi satsar mycket pa att utveckla ] I - - ~ o~ ~ - o 1
rwa marknader
Vi satsar betydligt mer 3n vara -
konkurrentes pa FoU ] - . < ) < < < 2 ]
B Vi har ett forhallandevis begransat y -
k produktsortiment ] o L8 < L2} < - - 2 }
1 Viforsoker vara mer kostnadseffektiva -
] &n vara konkurrenter } « < L L8 LS L < & f
1
il Vi satsar forhéllandevis mycket pa i ~ P -~ ~ P ~ ~ P 1

kvalitet och service

7. Koncernens situation — informella aspekter

Enkat - [Koncemens situation]

Ange i vilken utstrickning foljande pastaenden stimmer med Forh3llandena i Ditt foretag:

Nt vi rekipterar chefer p Helt fel Haller helt med Ej svar

koncermn- och naimast 1 2 3 4 5 6 7
underliggande niva ser vi X i
framst till deras... specialistkompetens [ [ [ [ [0 [ [ (O

- effarenheter | (. -~ e e o ~ -~ I

- personlighetstyp

8]
»|
0
o)
)
)
N
2

- farmaga att fatta beslut

8]
9]
N
]
N
)
0
)

Vi samlar ofta cheferna till konferenser, seminarier, fester

etc i syfte att sprida information om foretagets affarsidé, L e e fox e [9s ‘o e Iy { 3

strategier, policies etc ! :

Var foretagsledning har stark tilltro till var formaga att ‘ - c c o e i
- - . - i

planera infor framtiden

1 vart foretag beslutar vi om stoite satsningar nar ! c . ) ‘; .
utvecklingen s& kraver - for detta behdvs ej planering 3 : d H

Besluten fattas snarare genom informella kontakter 3n pad |
basis av ett skiiftligt underlag |




8 ~ Ekonomidatasystem - apphkatloner

Ekonomldalas_vslem]

Twa dimensioner som ar intressanta att sasskilja vid diskussioner om ekonomidatasystem ar data och
applikationer. Denna fraga har denna inledning som utgangspunkt.

P& vilkentvilka nivifer) i koncernen ligger bestimmanderitten dver applikationsprogramvara f-or)
som tlillhor ekonomidatasystemet? Ange ocksa. om mojligt. om programvaran i huvudsak ar en s. k.
standardprogramvara eller om den ar egenutvecklad.

Standardsystem  Egenutvecklad Kombination Ej svar
J¥' Koncernniva | C [ [ (ol
I Affarsomtddesniva I [ [ [&] [ J
IV Bolagsniva E ........ |8 o o [l

(e L8 £ el

Det gar bara att ange alternativen Standard, Egenutvecklad eller Kombination genom
att forst klicka pa de nivaer dir bestimmanderitt finns ¢ver applikationer.

9. Ekonomidatasystem - data

Tag slallmng tll hur val foliande paslaenden stammer overens med situationen i er koncemn

ay ekor id. it
Stammer inte alls Stammes helt Ei svar
1 2 3 4 5 B 7

Gemensamma datadefinitioner gélier for l . ]

hela koncernen och bestams centralt A8 B < < L < < i

G emensamma datadefinitioner 1

anvands pa affsrsomrddesniva < ) < 5 < L L « {
1 Lokala enheter bestammer sjilva vilka I
1§ datadsfinitioner de vill anvinda ] LS SN SN S A S <

Lokala enheter bestammer datadefinitioner l »

tilsammans med andra lokala enheter < < < e e LA . Ll ]

Lokala enheter anvander egha

definitionet men tapporterar ocksd L [ [ I e [ o [ - [

data enligt centrala definitioner

Lokala enheter anvander egna definitioner

men rapporterar ocksa data enligt i [ o e e [ e [ Il I

definitioner frin andra lokala enheter




10. Ekonomidatasystem/Produktansvar

Nedanstiende skdrmbild visades oavsett tidigare svar, men den sista frigan #r styrande
for vilken skdrmbild som foljde dérefter.

Om svaret pa frigan “Finns sdrskilda produktchefer/produktansvariga inom
organisationen?” blev "Ja” stilldes foljdfrdgan “Pa vilken/vilka nivder i den formella
organisationsstrukturen finns dessa?” dir en, tva eller flera av alternativen kunde
véljas
€ Enkat - [Ekonomidatasystem]

1 2 6 7
Inte alls goda Mycket goda Ej svar

Vad anser Du om ekonomidatasysternets mojligheter
att hantera information om omvarlden? l [a TN o TN o ol o fod !

Vad anser Du om ekonomidatasystemets mojligheter
att ge aktivt stod nar det géller t ex formulering av I o TN o TN of
mél, affarsidéer och handlingsplaner?

Vad anser Du om ekonomidatasystemets
mjligheter att ge aktivt stod vad galler analys, ] [ o T o r
uppfdlining och planering?

Inte alls vikligt Mycket viktigt Ej svar

Hur viktigt 8r ekonomidatasystemet som ett verktyg
for att Fa till stand och uppratthdlla ett affarsmassigt l fa N o S o
beteende i foretaget?

PRODUKTER

Finng sarekilda produktchefer/produktansvariga inom organisationen?

P3 vilken/vilka nivaer i den formella organisationsstrukturen finns dessa?

I~ Koncemniva " Bolagsniva I~ Annan nivd

I Affarsomradesniva I~ Operativ niva

Alla foretag svarade for 6vrigt “Ja” pa fragan “Finns sérskilda produktchefer/produkt-
ansvariga inom organisationen” vilket innebér att féljande skdrmbilder visades for alla
respondenter.

11. Produktansvar - utbildningsbakgrund



¥ilken ar den typiska yrkesbakgrunden i foretaget for en produktchef/produktansvarig?
Produk- Konstr- Grund FGrsalj- Adrini- Fran flera Externt Ej
tion uktion Fou ning stration funktioner rekryterad svar
Koncesnniva e (& (& (& (& (& > =
Affarsomiddesniva e [ (8 (%] (s} (¢} [ad [
Bolagsniva e (a2 (e (o (o [on (e [
Operativ niva c (& [ (&8 (g (o [ad &
Annan niva |« C [g (@ (ol (@ [ [ i
1 Wilken @r den typiska utbildningsbakgrunden [or en produktchef/produktansvarig?

Gymnasie- Hogskole- Forskarex Fler

ingenjor ingenjor  (ingenjor) Ekonom  Internutb examina  Varierande
Koncernnivd e (g [ [ [ [
Affarsomrddesniva e [ (g [ (@ (@
Bolagsniva e (o (& [ [ [ad
Operativ niva e (@ [ [ (@ (@2
Annan niva e [ [ (g [ [

Hur &r produktchefens/produktansvarigas huvudsakliga ansvar formulerat
i den ekonomizka styrmodellen?

Rantabilitetsansvar Resultatansvar Intaktsansvar Kostnads Ej

Lokalt Konsoliderat Lokalt Konsoliderat Lokalt Konsoliderat ansvar svar
Koncernniva l (o [ [ ' I -~ = 3
Alffsrsomrddesniva | (&3 [ [ e = = &
Bolagsniva s o e = = o = &
Bperativ niv e [ed (o [ad e e [a &
Annan niva | & fa = = = = P




13. Produktansvar/Transferpriser

Foljande skdrmbild visas oavsett tidigare svar i enkéten, men den sista fragan styr
kommande skinubid.
| % Enkat - [Produkter] '

- Hur koordineras produktutveckling, produktion och foredlining med varandra i produktdimensionen?

Stammer inte alls Stammer helt Ejsvar

Framst genom att... 1 2 3 4 5 6 7
koordineringsfragor fors uppét i hierarkin e o c6cC « !
tegler utformas centralt 1 el o T ol o ol o' I 1
E.l\g?rf%rli?::sgor;;lr:m:r brutits ned til separata i ol ol Sl SR Y R e = i
gfec:gu;!sfir:ﬁ?o::kta kontakter tas mellan % T T E T T ETE R e ;
ientuklorera mepmdned [ o]
ksilfﬁlglg;nig:;?ggbt?gﬁas for att losa uppkomna 1 FETE T E TR TR TR o 1
Fj:?ﬁa;:;::?agmpper med personal frén de olika § Fal i S S I J
g e s gkl [ ]
e somistetio shetsed [ e e ]

f INTERNPRISER/TRANSFERPRISSATTNING |

; Finns det produkt/tillverkningsenheter som ar atskilda

1 fran marknads/sélienheterna i Ert foretag?




14. Transferpriser

Om svaret pd frigan “Finns det produkt/tillverkningsenheter som &r atskilda fran
marknads/séljenheterna i Ert foretag?” var “Ja” i foregaende skdrmbild visas
nedanstaende skrambild:

ntempnserltlanslerp 33 lmng]

~Wilken av modellerna stammer bast overens med hur avrakningar gors mellan enheterna i Ert fdretag? -

Produktenheten tiligodoraknas i princip det s k konsoliderade resultatet. Med konsoliderat resultat menas det

¢ samlade resultat som en produkt genererar i pmdukl- och séljled. Salienheten debiteras mottagna varor Lill ndgon
form av standardpriser, de kan ha bestamts pa basis av produktionens kalkylerade kostnader eller av
marknadsbilden.

Praduktenheten har inget Gvergripande resultatansvar, utan ett lokalt ansvar i form av “resultatet” i produktiedet
beriknat som avvikelse frdn standardkosthader. Salienheten debiteras mottagna vator till produktionens
standardkostnader.

Produktenheten tillgodordknas ett konsoliderat resultat. Sdlienheten debiteras mottagna varor till produktionens
o verkliga kosthader.

- Produktenheten lamnar cver varor till sdlienheten med en avidkning som har en kammersiell grund. Avrikningen
*  baseras saledes pa ett marknadsbaserat transferpris.

€ Ingen av ovanstiende modeller tillampas.

15. Avslutning

Till denna avsiutande skidrmbild kommer alla respondenter. Om man svarar “Nej” pé
fragan “Finns det produkt/tillverkningsenheter som &4r 4tskilda frén
marknads/siljenheterna i Ert foretag i skiirmbild 13 s& kommer man direkt till den
avslutande skdrmbilden. Annars kommer man fran skirmbild 14.



- [Styining av lokala gluppér]

Vilka forandringar av den lokala styrningen haller Ni pd att
{1 genomfora eller planerar Mi att genomfira inom en nara framtid?

Haler pd att  Planerar att  Ej planerat Ei
genomfara genomfora  men onskvart  aktuellt

= & S s

Kvalitetsstyrning

Styming av intern kundtilifredsstallelse

Styining av extern kundtillfredsstallelse

Styrining av medarbetartilifredsstallelse

Styrning av utvecklingsformaga

Uppfalining i en integrerad rapport

Styming av hela processen som en enhet

SHIDIDITY D DD
SHITN IR IO D D
' EEe Nie Rin REn'REs Rie'
i it Nie Rin'Rke REe'

Owrigt

L bl gl

T ack for Din medverkan! D atat frdn enkaten kommer att anvandas i flera pagéende
forskningsprojekt. Om Du &r intresserad av en farsta overgripande sammanstalining
av resultaten frdn enkaten, var vanlig ta kontakt med Christer Johansson,
Handelshdgskolan i Stockholm, Box 6501, 113 83 STOCKHOLM. Nikan gora
] denna intresseanmalan i samband med att Ni dtersander datadisketten eller separat.

Genom att klicka pa knappen “Definitioner” kan saddana erhéllas for olika begrepp
som t ex ekonomidatasystem.



Bilaga 2: Bortfallsanalys
Bortfallsanalys avseende storlek

a) Forst presenteras bortfallsanalysen avseende storlek definierat som omséttning.
Omsittningssiffrorna som analysen bygger pa avser 1995.

Statistics
D221APOP
N Valid 89
Missing 0
Percentiles 25 272,0000
50 864,0000
75 2708,0000

Tabell 1: Kvartiler for hela populationen avseende omsittning

Statistics
D221A
N vald 53
Missing 0
Percentiles 25 473,0000
50 1559,0000
75 10192,00

Tabell 2: Kvartiler for svarande foretag avseende omsittning

b) Bortfallsanalys avseende storlek definierat som antal anstéllda. Siffroma &r
himtade frén ar 1995.

Statistics
D227APOP
N valid 89
Missing 0
Percentiles 25 93,0000
50 596,0000
75 2287,0000

Tabell 3: Kvartiler for hela populationen avseende antal anstillda



Statistics

D227A
vald 23
Missing 0
Percentiles 25 168,0000
50 1012,0000
75 7137,0000

Tabell 4: Kvartiler for svarande foretag avseende antal anstéllda

Bortfallsanalys per bransch

Den branschindelning som anvinds i enkéten utgér fran SCB:s indelning och medfor
35 branschkategorier totalt varav 16 stycken innefattar tillverkande féretag. For att {3
en mindre finférdelad indelning har dessa aggregerats till hilften s& méanga. Den
indelning $om anvinds ~ for bortfallsanalysen -foljer - tidningen Affirsvirldens
branschindelning, med tvd undantag. Likemedelsindustri och medicinsk teknisk
industri har slagits samman. Konsumentvaror innehaller livsmedels-, textil-, och 6vrig

konsumentvaruindustri.
BRANSCH ANTAL FORETAG ANTAL SVAR SVARSFREKVENS
Verkstadsindustri 39 27 69 %
Skogsindustri 10 7 70 %
Kemisk industri 6 4 67 %
Likemedel/med. tek. 6 4 67 %
Konsumentvaror 11 3 27 %
Ravaruindustri 6 3 50 %
Kraftindustri 3 1 33%
Byggrelaterad industri 8 4 50 %
Totalt 89 53 60 %




Bilaga 3: Jimforelse av berikningstekniker for avstand vid
klustring

Klusteranalys bygger pd att likheter (och olikheter) mellan de olika féretagen
avseende de mitta variablerna kan kvantifieras. Vanligt ar hir att det kvadrerade
euklidiska avstandet utnyttjas som avstandsmaétt. Ett avstandsindex mellan foretagen x
och y skapas genom att summan av kvadraten av skillnaden f6r alla variabler beriknas
enligt formeln nedan:

Z(x,. "yi)z

i=1

Det kvadrerade euklidiska avstindet anvinds ofta som avstandsindex vid
klusteranalys. Metoden har dock en brist i att stora skillnader far stort genomslag
genom att de kvadreras. Detta kan fa effekten att fall dir foretag som ligger mycket
nira varandra avseende t ex fem variabler men langtifran pa den sjitte hamnar 1 olika
kluster. En del statistiker argumenterar for att man dérfor hellre skall anvinda sig av
den absoluta skillnaden enligt berdkningen:

Z‘xi -y i‘

i=1

Detta avstandsindex, baserat pa absoluta avstand, kallas city-block eller Manhattan.
En jamforelse mellan beridkningstekniker i de tvd metodema gors nedan i form av ett
rikneexempel:

Exempel pa berdkningsmetoder fér avstandsindex:
Variabel 1 Variabel 2

Foretag x : 2 6

Foretagy : 5 4

Det kvadrerade euklidiska avstandet mellan dessa foretag

beréknas som: Z":(xi —yi)2
i=1




Skillnaden i variabel 1 i kvadrat + skillnaden i variabel 2 i
kvadrat

(2-5)+(6-4)"=13

Det absoluta avstandet enligt city-blockmetoden berdknas som:

h
lei —yi|
o1

Absolut skilinad i variabel 1 + absolut skillnad i variabel 2

[2-5] +6-4| = 5

I de klusteranalyser som genomforts har bada avstindsindexen provats. Teoretiskt kan
metoderna ge stora skillnader avstind (och ddrmed i kluster) som rikneexemplet ovan
visar. Skillnaderna mellan avstindsberdkningarna och klustren i undersSknings-
materialet 4r liten. En forklaring 4r att stora avvikelser i en variabel inte far sa stort
genomslag i klustringen p g a det stora antalet variabler. Jag har 4nda valt att primért
anvénda city-block metoden eftersom den rekommenderas och dessutom finns
tillgénglig i det statistikprogram jag har tillgéng till.



Bilaga 4: Intervjumallar

Totalt har 86 intervjuer med lika manga personer genomforts. Alla personer
kontaktades av mig innan intervjutillfillet och fick d& information om syftet med
intervjun.

Alla intervjuer skiljer sig at, men har ber6rt samma fyra huvudomraden:

- Den formella ekonomistyrmodell

- Den formella organisationsstrukturen
- De formella ekonomidatasystemen

- Informell samordning

Kring de f6rsta tre omrédena har fragor stills hur respondenten uppfattar utformning
och funktion hos samordningsmekanismerna.

For att belysa det fjarde huvudomradet har fragor stéllts om “samordning i vardagen”.
Vilka person man tréffar och i vilka sammanhang etc.

De fragor som stir i de intervjumallar som féljer har inte stillts ordagrant till
respondenten. De har vdvs in i ett samtal som borjar med enkla okontroversiella
fragor.

Exempel pé intervju mall:

Intervjuprotokoll

Foretag: Person: Befattning:
Intervjuplats: -dag:

Introduktion

0.1 Hur ldnge har du arbetat i foretaget, vilka arbetsuppgifter har du haft?
0.2 Beskriv dina “arbetsuppgifter” idag, innehall, omfang, ansvar?
Ekonomistyrning (allmiint)

1.1 Vilka dr de viktigaste ekonomiska styrmatten, i prioritetsordning, med vilka
affarsomradesledningen styr/utvirderar din del av verksamheten?

1.2 Anvinds andra (icke-finansiella) styrmatt vid styrning/utvirdering?

1.3 Pa vilken sikt sker styrning/utvirderingen?



2.1 Vilka #r de viktigaste ekonomiska styrmatten, i prioritetsordning, du anvénder for
styrning/utvirdering av den egna verksamheten?

2.2 Anviinds andra (icke-finansiella) styrmatt vid styrning/utvirderingen?

2.3 Pa vilken sikt sker styrning/utvirdering?

3.1 Vilken 4r de ekonomiska styrmattens funktion relativt andra styrmedel nir
affirsomradesledningen styr/utvirderar din del av verksamheten?

3.2 Vilken ir de ekonomiska styrméttens funktion relativt andra styrmedel ndr du sjilv
styr/utvirderar din del av verksamheten?

4. Anser du att det finns tveksamheter kring négra av styrmatten, t ex avseende hur de
definieras eller hur mitningen sker?

- hur och nér har detta framkommit?
Information (allmént)

5.1 Hur vil motsvarar den ekonomiska information du har tillgang till ditt behov av ekonomisk
information om din egen del av verksamheten vad avser:

- innehall?

- kvalitet?

- aktualitet?

- frekvens?

- presentation?

- finns det nagra foréndringsbehov?

5.2 Ger dig ekonomisk information fran ekonomidatasystemen underlag for beslut av mer
operativ karaktar?

- varfor/varfor inte

Tar du fram egen ekonomisk information?
- ivilket syfte

- modell

- var hamtas data och hur?



Samordning
6. Allmin fraga: I vilken omfattning ir er verksamhet autonom/beroende av andra delar av

affdrsomradet?

Hur sker samordning praktiskt med tillverkning?

- Organisatoriskt?

- Hur beaktas detta i ekonomistyrmodellen?

- Hur beaktas detta i ekonomidatasystemen?

Hur sker samordning praktiskt med marknad/forséljning?

- Organisatoriskt?

- Hur beaktas detta i ekonomistyrmodellen?

- Hur beaktas detta i ekonomidatasystemen?

Hur sker samordning praktiskt med FoU inom andra delar av. koncernen?
- Organisatoriskt?

- Hur beaktas detta i ekonomistyrmodellen?

- Hur beaktas detta i ekonomidatasystemen?

7 Vad gér du for att samordna din verksamhet med annan verksamhet?
- medel

- metod
- vilka personer triffar du?

Om respondenten har samordning som ett sirskilt ansvar har
samordningsfragorna lite annan inriktning:

6 Samordning:

Hur sker samordning praktiskt mellan tillverkning och 6vriga enheter?

- Organisatoriskt?

- Hur beaktas detta i ekonomistyrmodellen?

- Hur beaktas detta i ekonomidatasystemen?

Hur sker samordning praktiskt mellan marknad/forsiljning och dvriga enheter?
- Organisatoriskt?

- Hur beaktas detta i ekonomistyrmodellen?
- Hur beaktas detta i ekonomidatasystemen?



Hur sker samordning praktiskt mellan FoU och &vriga enheter?
- Organisatoriskt?

- Hur beaktas detta i ekonomistyrmodellen?

- Hur beaktas detta i ekonomidatasystemen?

Vad gor du for att samordna forséljning-tillverkning-FoU globalt (ev lokalt)?
- medel?

- metod?

- information?

Vad gor du for att samordna tillverkning globalt (ev lokalt?)

- medel?

- metod?

- information?

Vad gor du for att samordna FoU globalt (lokalt)?

- medel?

- metod?

- information?

Vad gor du for att samordna forsiljning globalt (lokalt)?

- medel?

- metod?
- information?

Vilka #r de storsta problemomradena nér det giller samordning? Hur stora 4r problemen?



Bilaga 5: Diagram fran Kklustring med avvikare

1. Average linkage within groups-metoden med city block som avstandsindex

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears
Stage Ciuster 1 Cluster 2 Caoefficients Ciuster 1 Cluster 2 Next Stage
T 3 30 — 11,692 0 4 3
2 25 35 12,986 o 0 11
3 5 [] 13,453 o] 1 8
4 1 26 15,006 o] o] 15
5 14 47 16,379 Q o] 14
[] 20 37 16,524 o] o] 13
7 40 45 16,722 o] Q 12
8 2 5 16,756 o] 3 15
9 44 51 16,829 0 Q 21
10 17 3 17,053 0 o] 16
i 22 25 17.085 o] 2 14
12 13 40 18,481 o] 7 17
13 20 32 18,484 [] o] 21
14 14 22 19,441 5 11 19
16 1 2 19,699 4 8 18
16 17 18 20,144 10 o] 25
17 13 48 20,194 12 o] 20
18 1 10 20,993 15 0 22
19 14 16 21,054 14 0 23
20 8 13 21,225 0 17 27
21 20 44 21,756 13 9 26
22 1 50 22,368 18 0 26
23 14 43 22,887 19 0 27
24 27 36 23,000 0 1] 29
25 7 17 23,000 0 16 36
26 1 20 23,347 22 21 28
27 8 14 23,887 20 23 31
28 1 39 24,083 26 0 30
29 27 49 24,827 24 [¢] 48
30 1 23 24,693 28 0 32
3 8 9 24,780 27 Q 33
32 1 15 25,336 30 0 34
33 8 29 25713 31 o] 35
34 1 46 25,962 32 0 37
35 3 8 26,516 [o] 33 38
36 7 38 26,597 25 o] 45
37 1 19 26,748 34 [o] 39
38 3 M 27,256 35 o] 40
39 1 12 27,707 37 0 41
40 3 28 28,054 38 o] 42
41 1 33 28,585 39 o] 43
42 3 24 29,377 40 o] 45
43 1 21 29,419 41 0 44
44 1 42 30,412 43 0 46
45 3 7 30,676 42 36 47
48 1 34 31,517 44 0 48
47 3 4 31,645 45 0 49
48 1 27 32,685 46 29 50
49 3 11 32,826 47 0 50
50 1 3 34,626 48 49 0
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2. Average linkage within groups-metoden med kvadrerade euklidiska avstdnd
som avstindsindex

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears
luster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage

oz jﬁj a5 8,708 0 E—" 4-9'78'
2 5 30 20,634 0 1} 5
3 1 26 21,136 1} o] 11
4 25 35 22,722 1} 1} 12
5 5 6 24,263 2 1} 8
6 44 51 24,321 0 0 15
7 17 31 27,003 1} 0 18
8 2 5 27,6855 1} 5 14
9 22 47 28,024 0 1} 17
10 20 37 29,621 1} 1} 17
11 1 32 30,091 3 1} 13
12 9 25 31,896 0 4 21
13 1 10 35,506 " 0 20
14 2 23 36,603 8 0 20
15 3 44 36,948 0 6 25
16 8 40 38,076 0 1 26
17 20 22 38,953 10 9 24
18 17 18 39,440 7 1} 27
19 13- 43 40,653 4] 0 28
20 1 2 41,377 13 14 23
21 9 15 41,489 12 4] 28
22 27 49 42,526 0 0 30
23 1 39 44,963 20 4] 29
24 14 20 45,146 0 17 32
25 3 38 45,627 15 4] 31
26 8 48 46,735 16 0 35
27 7 17 48,616 0 18 41
28 g 13 48,802 21 19 34
29 1 50 49,621 23 4] 33
30 27 36 51,518 22 1} 49
31 3 41 53,516 25 0 38
32 14 16 53,816 24 0 37
33 1 46 53,945 29 0 36
34 9 29 55,835 28 4] 40
35 8 19 58,721 26 0 43
36 1 12 59,369 33 0 39
37 14 28 61,204 32 0 40
38 3 33 63,518 31 0 44
39 1 21 65,596 36 0 42
40 9 14 66,603 34 37 41
41 7 9 70,273 27 40 43
42 1 42 72,266 39 4] 46
43 7 8 72,843 41 35 45
44 3 4 75,656 38 0 46
45 7 24 77,360 43 0 a7
46 1 3 80,297 a2 44 49
47 7 34 81,997 45 0 48
48 7 11 87,633 47 0 50
49 1 27 89,401 46 30 50
50 1 7 96,362 49 48 [
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3. Ward’s metod med kvadrerade enklidiska avstind som avstindsindex

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears

Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Sta%e
1 40 45 9,355 Q 0

2 5 30 19,671 0 0 7
3 1 26 30,239 0 0 16
4 25 35 41,601 0 0 13
5 44 51 53,761 0 0 17
6 17 31 67,263 0 0 29
7 5 6 81,209 2 0 10
8 22 47 95,221 0 0 18
9 20 37 110,031 0 0 31
10 2 5 127,550 0 7 36
11 10 32 146,155 0 (4] 16
12 13 43 166,482 0 0 32
13 9 25 187,016 0 4 24
14 27 49 208,280 0 0 23
15 7 18 232,151 0 0 29
16 1 10 256,237 3 11 22
17 3 44 281,025 0 5 26
18 14 22 306,067 o 8 28
19 8 48 332,852 o 0 27
20 23 50 360,268 0 0 30
21 16 19 388,232 0 0 38
22 1 23 416,659 16 ] 25
23 27 36 446,913 14 0 48
24 <] 15 477,251 13 0 32
25 1 39 508,380 22 0 40
26 3 38 539,873 17 0 37
27 8 40 573,835 18 1 38
28 14 28 609,333 18 0 39
29 7 17 644,884 15 6 43
30 23 41 682,631 20 0 33
31 20 21 721,024 ] 0 42
32 9 13 760,469 24 12 39
33 29 33 802,349 30 0 37
34 12 46 845,476 0 0 36
35 4 42 890,101 0 0 43
36 2 12 937,819 10 34 40
37 3 29 993,120 26 33 44
38 8 16 1052,474 27 21 45
39 9 14 1114,011 32 28 46
40 1 2 1175,896 25 36 42
41 24 34 1242,452 0 0 44
42 1 20 1313,655 40 31 48
43 4 7 1401,026 35 29 46
44 3 24 1490,973 37 41 49
45 8 " 1583,137 38 0 47
46 4 9 1694,964 43 39 47
47 4 8 1825,554 46 45 49
48 1 27 1968,424 42 23 50
48 3 4 2124,782 44 47 50
50 1 3 2409,044 48 49 ]
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Dendrogramen och agglomeration schedules visar att féretag nummer 11 #r det enda
som skulle kunna karaktiriseras som en “avvikare”. Foretaget utesluts dirfor och kvar
blir 50 foretag. Observera att till féretagsnummer hogre &n 11 maste man 1 de senare
klustringarna ligga till 1 till féretagens nummer (i fig 4.1 — 4.3) for att kunna jamfora
men numreringen i denna bilaga.



Dendrogramen och agglomeration schedules visar att féretag nummer 11 4r det enda
som skulle kunna karaktiriseras som en “avvikare”. Foretaget utesluts darfér och kvar
blir 50 foretag. Observera att till féretagsnummer hogre &n 11 maste man i de senare
klustringama lagga till 1 till féretagens nummer (i fig 4.1 — 4.3) for att kunna jamfora
men numreringen 1 denna bilaga.



Bilaga 6: Agglomeration schedules for hierarkiska
klustringar

1. Average linkage within groups-metoden med city block som avstindsindex

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears

Stage | Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage

T 3 28 11692 U 0 3
2 24 34 12,986 0 0 11
3 5 6 13,453 0 1 8
4 1 25 15,006 0 0 15
5 13 46 16,379 0 0 14
6 19 36 16,524 0 0 13
7 39 44 16,722 0 0 12
8 2 5 16,756 0 3 15
9 43 50 16,829 0 0 21
10 16 30 17,053 0 0 16
1 21 24 17,065 0 2 14
12 12 39 18,481 0 7 17
13 19 31 18,484 6 0 21
14 13 21 19,441 5 1 19
15 1 2 19,699 4 8 18
16 16 17 20,144 10 0 25
17 12 47 20,194 12 0 20
18 1 10 20,993 15 0 22
19 13 15 21,054 14 0 23
20 8 12 21,225 0 17 27
21 19 43 21,756 13 9 26
22 1 49 22,368 18 0 26
23 13 42 22,887 19 0 27
24 26 35 23,000 0 0 29
25 7 16 23,000 0 16 36
26 1 19 23,347 22 21 28
27 8 13 23,887 20 23 31
28 1 38 24,083 26 0 30
29 26 48 24,627 24 0 48
30 1 22 24,693 28 0 32
31 8 9 24,780 27 0 33
32 1 14 25,336 30 0 34
33 8 28 25,713 31 0 35
34 1 45 25,962 32 0 37
35 3 8 26,516 0 33 38
36 7 37 26,597 25 0 45
37 1 18 26,748 34 0 39
38 3 40 27,256 35 0 40
39 1 " 27,707 37 0 41
40 3 27 28,054 38 0 42
41 1 32 28,585 39 a 43
42 3 23 29,377 40 0 45
43 1 20 29,419 41 0 44
44 1 41 30,412 43 0 46
45 3 7 30,676 42 36 47
46 1 33 31,517 44 0 48
47 3 4 31,645 45 0 49
48 1 26 32,685 46 29 49
49 1 3 33,087 48 47 0




2. Average linkage within groups-metoden med kvadrerade euklidiska avstind
som avstandsindex

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears
Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 | Next Stage
T 39 44 18,709 ] [} 16
2 5 29 20,634 0 0 5
3 1 25 21,136 0 0 1"
4 24 34 22,722 0 0 12
5 5 <] 24,263 2 0 8
6 43 50 24,321 0 0 15
7 16 30 27,003 0 [ 18
8 2 5 27,855 0 5 14
9 21 46 28,024 0 0 17
10 19 36 29,621 [ [ 17
1 1 31 30,091 3 0 13
12 9 24 31,896 0 4 21
13 1 10 35,506 1 0 20
14 2 22 36,693 8 0 20
15 3 43 36,948 0 6 25
16 8 39| 38076 0 1 26
17 19 21 38,953 10 9 24
18 16 17 39,440 7 0 27
19 12 42 40,653 0 0 28
20 1 2 41,377 13 14 23
21 9 14 41,489 12 [ 28
22 26 48 42,526 0 0 30
23 1 38 44,963 20 0 29
24 13 19 45,146 0 17 32
25 3 37 45,627 15 0 31
26 8 47 46,735 16 0 35
27 7 16 48,616 0 18 41
28 9 12 48,802 21 19 34
29 1 49 49,621 23 0 33
30 26 35 51,518 22 0 48
31 3 40 53,516 25 0 38
32 13 15 53,816 24 0 37
33 1 45 53,945 29 0 36
34 9 28 55,835 28 0 40
35 8 18 58,721 26 0 43
36 1 11 59,369 33 0 39
37 13 27 61,204 32 0 40
38 3 32 63,518 31 0 44
39 1 20 65,596 36 0 42
40 9 13 66,603 34 37 41
41 7 9 70,273 27 40 43
42 1 41 72,266 39 0 46
43 7 8 72,843 41 35 45
44 3 4 75,656 38 0 46
45 7 23 77,360 43 0 47
46 1 3 80,297 42 44 49
47 7 33 81,997 45 0 48
48 7 26 89,148 47 30 49
49 1 7 92,743 46 48 0




3. Ward’s metod med kvadrerade euklidiska avstind som avstindsindex

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears
Stage Cluster 1 Cluster 2 Coefficients Cluster 1 Cluster 2 Next Stage
T 39 — 4 — 9,355 4 [ 27
2 5 29 19,671 0 0 7
3 1 25 30,239 [+ 0 16
4 24 34 41,601 0 0 13
5 43 50 53,761 0 o 17
6 16 30 67,263 1] o 29
7 5 6 81,209 2 "] 10
8 21 46 95,221 1] o 18
9 19 36 110,031 0 0 31
10 2 5 127,550 0 7 36
1" 10 31 146,155 0 0 16
12 12 42 166,482 [} 0 32
13 9 24 187,016 0 4 24
14 26 48 208,280 0 0 23
15 7 17 232,151 0 0 29
16 1 10 256,237 3 11 22
17 3 43 281,025 0 5 26
18 13 21 306,067 0 8 28
19 8 47 332,852 0 ] 27
20 28 49 360,268 0 0 30
21 15 18 388,232 [} 0 38
22 1 22 416,659 16 0 25
23 26 35 446,913 14 0 47
24 9 14 477,254 13 0 32
25 1 38 508,380 22 0 40
26 3 37 539,873 17 0 37
27 8 39 573,835 19 1 38
28 13 27 609,333 18 0 39
29 7 16 644,884 15 6 43
30 28 40 682,531 20 o 33
31 19 20 721,024 9 0 42
32 9 12 760,469 24 12 39
33 28 32 802,349 30 0 37
34 11 45 845,476 0 o 36
35 4 41 890,101 0 0 43
36 2 " 937,819 10 34 40
37 3 28 993,120 26 33 4
38 8 15 1052,474 27 21 45
39 9 13 1114,011 32 28 45
40 1 2 1175,896 25 36 42
41 23 33 1242,452 0 0 44
42 1 19 1313,655 40 31 47
43 4 7 1401,025 35 29 46
44 3 23 1490,973 37 41 48
45 8 9 1585,439 38 39 46
46 4 8 1707,733 43 45 48
47 1 26 1850,603 42 23 49
48 3 4 2004812 44 46 49
49 1 3 2272,210 47 48 0
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Bilaga 8: Medelviirden och standardavvikelser for alla
hierarkiska klustringar

1. Average linkage within groups-metoden med city block som avstindsindex

D15A D15B D15C D15D D15E D15F D15G D15H D151
Std Std Std Std Std ‘ Std Std Std Std
Mean |eviatioMean |eviatioMean |eviatio|Mean |eviatio|Mean |eviatiojMean | eviatioMean | eviatio|Mean |eviatio|Mean |eviatio|
AVER T [432] 1,14[3,76| 1,21 4,85 1,23]4,91| 1,22]3,85| 1,.36]4,31] 1,26[ 4,20 1.65[ 1,67 6111,95] 1,25
2 14,79 91355} 1,21 456 1,01 483 | 1,18| 3,99 1,21| 453| 1,05/3,93| 1,59| 2,07 98| 2,26 1,51
3 |2,00 ,00) 3,00 ,00]400| ,00|600 ,00|/600 ,00| 6,00 ,00| 6,00 ,00/1,00| ,00|1,00| ,00
4 |5867 ,58|333| 1,15/ 500| 1,73|6,00| 1,00 1,67| 1,15| 533 | 1,15|2,33| 1,53| 1,33 581,33 .58
5 11,00 ,00| 6,00 ,00| 6,00 ,00( 1,00 ,00;7,00| ,00|1,00 ,00| 7,00 ,00| 1,00} ,00 | 1.00 ,00
Tabell 1: Formell organisationsstruktur
D145A D145B D145C D145D D145E
Std Std Std Std Std
"Méan {Deviation |" Méan | Deviation'| Mean |Deviation | Mean | Deviation | Mean | Deviation
AVERLBL 1 2,84 68 3,03 (6 3,16 82 4,21 1,40 474 1,04
2 3,00 32 3,09 47 3,53 1,18 4,03 ,80 4,00 ,00
3 2,00 ,00 2,00 .00 1,00 ,00 1,00 ,00 1,00 ,00
4 2,90 87 3,37 54 3,79 1,06 4,05 ,00 4,00 ,00
5 3,00 ,00 3,00 ,00 7,00 .00 4,00 ,00 4,00 ,00
Tabell 2: Formella ekonomistyrmodell
D82A D82B D82C D82D D82E D82F
Std I st Std Std Std Std
Mean [Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation] Mean |Deviation
AVERLE 1 5,29 1,71 5,76 1,20 2,41 1,59 1,76 M2 4,21 2,04 1,70 79
2 3,20 1,69 3,52 1,72 4,85 1,40 2,99 1,50 5,48 1,26 2,63 1,72
3 5,00 .00 5,00 ,00 4,00 ,00 4,00 ,00 6,00 ,00 5,00 ,00
4 6,67 .58 1,00 ,00 1,67 1,15 1,00 ,00 1,67 1,15 1,00 ,00
5 5,00 ,00 4,00 ,00 5,00 ,00 1,00 ,00 7,00 ,00 1,00 ,00
Tabell 3: Formellt ekonomidatasystem
D73B D73C D73D D73E
Std Std Std Std
Mean Deviation Mean Deviation Mean Deviation Mean Deviation
AVERLBLO T 3,91 1,41 4,95 1,00 2,95 1,26 2,/8 1,3
2 4,26 1,68 5,00 1,24 3,00 1,57 3,35 1,64
3 6,00 ,00 6,00 ,00 6,00 ,00 4,00 ,00
4 3,00 2,00 3,33 1,53 4,67 1,53 4,33 1,156
5 4,00 ,00 6,00 .00 4,00 ,00 4,00 .00

Tabell 4: Informella samordningsmekanismer




2. Average linkage within groups-metoden med kvadrerade euklidiska avstand
som avstandsindex

D15A D15B D15C D15D D15E D15F D15G D15H D151
Std Std Std Std Std Std Std Std Std
Mean|eviatioMean|eviatioMean|eviatioMean|eviatigMean eviatioMean jeviatioMean jeviatiogMean|eviatioMean|eviatio
AVERT [4,10] 1,27]3,86] 1,34[4,67[ 1,21]4,76] 1,32]3,80] 1,52]4,54[ 1,233,822 1,32] 1,61 461207 1,33
2 (4,43 1,37|3,89| ,61|557|1,27|569| ,79|5,00| 1,164,48| 1,26|5,86| ,69(1,97| 1,16/1,14| ,38
3 |4,77| .85|3,43| 1,22|4,44| ,80|4,74| 1,14|3,87| 1,08|4,40| 1,1413,77| 1,68|1,97| ,92|2,38| 1,50
4 1567 ,58(3,33] 1,15'5,00| 1,73(6,00| 1,00|1,67| 1,15|5,33| 1,15/2,33| 1,63(1,33| ,58|1,33| ,58
5 |1,00 ,| 6,00 s 6,001 .| 1,00 ,17,00 ,' 1,00 ,| 7,00 ,| 1,00 ,| 1,00 .
Tabell 5: Formell organisationsstruktur
D145A D145B D145C D145D D145E
Std Std Std Std Std
Mean |Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation
AVERCE 1 2,87 R 2,90 84 2, 84 4,08 17457 4,00 1,00
2 2,96 82 3,03 ,82 2,54 89 345 1,28 4,00 1,73
3 2,90 05| 3413 40| 372 1,08 | 4,20 96 | 4,00 ,00
4 2,94 94 3,37 54 3,79 1,06 4,05 53 4,00 ,89
5 3,00 \ 3,00 7,00 . 4,00 R 4,00 ,
Tabell 6: Formella ekonomistyrmodell
D82A D82B D82C D82D D82E D82F
Std Std Std Std Std Std
Mean | eviatio | Mean | eviatio | Mean | eviatio | Mean | eviatio | Mean | eviatio | Mean | eviatio
AVERL 1 5,36 1481 6,13 471,93 122 173 80 4,13 2,071 167 90
2 5,43 1,90 | 5,62 1,21 475 1,31 | 2,65 1,48 | 5,54 141 2,46 1,50
3 3,19 1,70 | 3,39 1,58 4,43 1,65 | 2,80 143 | 5,16 1,57 | 2,52 1,66
4 6,67 58| 1,33 43| 1,67 1,15 | 1,00 00| 1,67 1,15 | 1,00 ,00
5 5,00 ,| 4,00 ,| 5,00 ,| 1,00 .| 7,00 .| 1,00 ,
Tabell 7: Formellt ekonomidatasystem
D73B D73C D73D D73E
Std Std Std Std
Mean |Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation| Mean |Deviation
AVERLE 1 3,87 1,55 5,00 1,13 2,40 1,12 2,75 1,34
2 5,29 1,38 5,57 ,98 2,43 1,99 2,43 1,27
3 3,96 1,52 4,83 1,13 3,26 1,48 3,50 1,62
4 3,00 2,00 3,33 1,63 4,67 1,53 4,33 1,16
5 4,00 , 6,00 . 4,00 , 4,00 ’

Tabell 8: Informella samordningsmekanismer




3. Ward’s metod med kvadrerade euklidiska avstand som avstandsindex

D15A D15B D15C D15D D15E D15F D15G D15H D15l
Std Std Std Std Std Std Std Std Std
ean viati| ean viati| ean viati| ean viati| ean viati| ean viati| ean| viati| ean| viati| ean viati
WAT |427]1,13[3,63[ 1,27 (4,51 1,03[4,68] 1,15(3,86] 1,19]4,30[ 1,01(3,69] 1,18[1,80] ,51[2,07] 1,16
2 14,70(1,55)4,32|1,21(5,30| 1,57 |4,68| 2,16 4,30 1,83/3,94| 1,46/6,10| ,74|1,68|1,05(1,20| 42
3 |3,6711,37(4,50| ,84|4,50|1,22|5,33(1,21|5,17| ,98(4,83/1,83(4,67| ,82/2,67|1,51(4,50| 1,87
4 1469| ,89|3,04|1,01|4,62| 754,81 ,71|3,74|1,12/4,58| 1,11|3,22|1,66|1,66| ,40(1,69| ,48
5 |5,67| ,58(3,33|1,15/5,00|1,73|6,00| 1,00|1,67|1,15|5,33|1,15|2,33|1,53|1,33| ,58(1,33| ,58
Tabell 9: Formell organisationsstruktur
D145A D1458 D145C D145D D145E
Std Std Std Std Std
Mean | eviation| Mean | eviation| Mean | eviation| Mean | eviation| Mean | eviation
WAR 1 2,87 ,80 2,96 ,89 3,00 85 4,02 1,51 4,00 1,00
2 3,03 ,58 3,14 56 3,71 1,81 3,94 ,58 4,30 .95
3 2,75 37 2,86 76 2,85 93 3,36 1,23 3,50 1,22
4 2,00 ,90 3,12 24 3,72 ,98 4,41 1,07 4,00 ,00
5 2,90 ,20 3,37 ,54 3,79 1,06 4,05 78 4,00 ,00
Tabell 10: Formella ekonomistyrmodell
D82A D82B D82C D82D D82E D82F
Std Std Std Std Std Std
Mean | eviatio|Mean | eviatio| Mean | eviatio| Mean | eviatio| Mean | eviatio| Mean | eviatio
WA 1 5,09] 1,70 6,13 741167 497 1,60 511353 1,921 1,53 ,64
2 540| 1,71| 490 | 1,77 523| 1,26| 235| 1,56| 6,08| 1,39 1,73 ,96
3 3,83 147 417 | 1,33| 4,17 117 | 400( 1,10| 5,63 ,58 1 400 2,10
4 292 1,70| 319| 159|445 169|257 | 1,29| 526 | 1,37 | 2,47| 1,45
5 6,67 ,58 | 1,00 ,00] 1,67 | 1,15| 1,00 ,00| 1,67 1,15] 1,00 ,00
Tabell 11: Formellt ekonomidatasystem
D73B D73C D73D D73E
Std Std Std Std
Mean Deviation Mean Deviation Mean Deviation Mean Deviation
WARD 1 713 146 353 7,10 2,40 '59 2,95 154
2 4,50 1,51 5,40 84 2,40 1,35 2,60 1,35
3 4,67 1,97 4,83 .98 4,33 1,63 3,83 1,17
4 3,69 1,49 4,94 1,34 3,07 1,61 3,31 1,66
5 3,00 2,00 3,33 1,53 4,67 1,53 4,33 1,15

Tabell 12: Informella samordningsmekanismer




Bilaga 9: Resultat fran icke-hierarkiska klustringar

1. Average linkage within groups-metoden med city block som utgangsliige for
icke-hierarkisk klustring

Cluster Membaership

Case Number Cluster Distance

T 3,078
2 1 4,637
3 2 6,760
4 3 000
5 1 4,365
6 1 4,122
7 2 7,579
8 2 5,982
] 2 6,079
10 1 5,748
11 i 7,504
12 2 5316
13 2 5,647
14 1 6,166
15 2 6,373
16 2 3,735
17 2 6,777
18 2 6,963
19 1 5,762
20 1 8,023
21 2 4,841
22 1 5,567
23 2 9,065
24 2 4,023
25 1 4,550
26 4 4,819
27 2 7.291
28 2 6,691
29 1 4,126
30 2 5,940
31 1 4,294
32 1 7,985
33 5 ,000
34 2 4,873
35 4 4,742
36 1 4,798
37 1 6,815
38 1 6,585
39 2 3,866
40 2 6,555
41 1 8,408
42 2 5,607
43 1 4,636
44 2 5,771
45 1 6,496
46 2 5,463
47 4 5,081
48 4 3,796
49 2 5218
50 1 4,735




Distances between Final Cluster Centers

Cluster 1 2 3 4 5

1 4,906 - 9,236 1,166 10,264
2 4,966 8,883 7,624 9,697
3 9,236 8,883 12,276 12,558
4 7,166 7,624 12,276 13,281
5 10,264 9,697 12,558 13,281

Number of Cases in each Cluster

Cluster 1 21,000
2 23,000
3 1,000
4 4,000
5 1,000
Valid 50,000

Missing ,000

2. Average linkage within groups-metoden med kvadrerade euklidiska avstind
som utgangspunkt for icke-hierarkisk klustring



Cluster Membership

Case Number Cluster Distance
T T 3559 |
2 1 4,622
3 3 4,515
4 3 7,644
5 1 4,428
6 1 4,104
7 2 7,715
8 2 5,772
9 2 6,255
10 1 5,864
" 1 7,522
12 2 5,466
13 2 5,617
14 1 6,225
15 2 6,460
16 2 3,541
17 2 6,732
18 2 7,026
19 1 5,485
20 1 7,973
21 2 4,695
22 1 5,330
23 2 9,009
24 2 3,703
25 1 4,568
26 4 4,164
27 2 6,917
28 2 6,821
29 1 4,028
30 2 5,908
31 1 4,135
32 3 7,118
33 5 ,000
34 2 4,944
35 4 4,491
36 1 4,613
37 3 5,197
38 1 6,250
39 2 3,860
40 3 5,960
41 1 8,591
42 2 5,826
43 3 4,244
44 3 5,742
45 1 6,258
46 2 5,341
47 4 6,638
48 4 3,743
49 2 5,369
50 3 4,116




Distances between Final Cluster Centers

Cluster 1 2 3 4 5

ki 9,032 0,315 7,454 10,575
2 5,032 5,168 10,006 9,630
3 5,315 5,168 8,154 9,824
4 7.454 10,006 8,154 14,022
5 10,575 9,630 9,824 14,022

Number of Cases in each Cluster

Cluster

Valid
Missing

,
2
3
4
5

~ 17,000
20,000
8,000
4,000
1,000
50,000

,000




3. Ward’s metod med kvadrerade euklidiska avstind som utgangspunkt for
icke-hierarkisk klustring

Cluster Membership

Case Number Cluster Distance
1 1 3,

2 1 4,571
3 3 5,702
4 5 7,093
5 1 4,420
6 1 4,257
7 5 5470
8 2 5,823
9 2 5,745
10 1 5,835
11 1 7,740
12 2 5,680
13 2 5,607
14 1 6,528
15 2 6,433
16 5 4,009
17 5 4,241
18 2 7,220
19 1 5,324
20 1 7,763
21 2 4,614
22 1 5,349
23 3 8,420
24 2 3,147
25 1 4420
26 4 4,164
27 2 6,477
28 3 6,267
29 1 4,081
30 5 6,170
31 1 3,969
32 3 6,383
33 3 8,223
34 2 4,506
35 4 4,491
36 1 4,654
37 3 6,452
38 1 5,987
39 2 4,026
40 3 5,869
41 5 7,250
42 2 6,737
43 3 4,700
44 2 6,632
45 1 6,310
46 2 5,383
47 4 6,412
48 4 3,743
49 3 4,480
50 3 4,232




Distances between Final Cluster Centers

Cluster 1 2 3 4 5

T 5,541 6,681 5,335 7,560
2 5,541 6,106 4,950 9,649
3 6,681 6,106 5,294 10,055
4 5,335 4,950 5,294 7,711
5 7,560 9,649 10,055 7,711

Number of Cases in each Cluster

cluster

Valid
Missing

T
2
3
4
5

16,000
14,000
10,000
4,000
6,000
50,000
,000




4. Icke-hierarkisk klustring utan ingingsviirden

Cluster Membership

Case Number Cluster Distance

1 1 4,146
2 1 4,797
3 3 5,415
4 3 7,289
5 1 4,613
6 1 3,871
7 3 6,474
8 2 5,781
9 2 5,740
10 5 4,890
11 1 7,054
12 2 5,565
13 2 5401
14 1 5,751
15 3 6,445
16 2 4,197
17 3 5918
18 5 5,039
19 3 5482
20 3 6,981
21 2 4,497
22 1 5,637
23 2 8,734
24 2 3,676
25 1 4,982
26 4 4,903
27 2 6,376
28 2 6,747
29 1 4174
30 3 5,925
31 1 4,576
32 1 7,658
33 5 5,718
34 2 4,989
35 4 4,905
36 1 5,205
37 3 6,383
38 4 6,355
39 2 3,900
40 3 6,568
41 1 8,143
42 2 5,887
43 1 4,862
44 2 5,565
45 1 6,141
46 2 5,224
47 4 5,656
48 4 3,993
49 2 4,943
50 1 4,491




Iteration History?

Change in Cluster Centers

Iteration 1 2 3 4 5

1 4,903 6,539 6,060 5,718 6,31
2 ,000 ,842 715 ,000 ,000
3 ,000 ,810 ,329 ,000 ,491
4 ,000 ,440 ,326 ,000 ,000
5 ,000 ,823 325 ,000 ,482
6 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

8. Convergence achieved due to no or small distance change. The
maximum distance by which any center has changed is ,000. The

current iteration is 6. The minimum distance between initial
centers is 11,489.

Distances between Final Cluster Centers

Cluster 1 2 3 4 5

1 8,417 0,455 9,413 7,155
2 8,417 5,306 6,922 4,812
3 6,455 5,306 6,498 5,369
4 9,413 6,922 6,498 6,621
5 7,155 4,812 5,369 6,621

Number of Cases in each Cluster

Cluster

Valid
Missing

7
2
3
4
5

16,000
16,000
10,000
5,000
3,000
50,000
,000




Bilaga 10: Slutliga kluster

I kapitel 4 framgar att beroende pé klustringsmetodik kan ett foretag tillhora olika
kluster. Klusteranalysen visade att klustren var stabila men en del foretag bytte kluster
beroende pa metodik. Fér de analyser som gors i kapitel 6 och 7 méste alla féretag
tillféras ett kluster. De foretag som forekom i flera kluster har forts till det kluster som
de férekommer flest ganger i av de fyra kluster som visade stabilitet.

I tabellen visas till vilka kluster foéretagen riknats fér analyserna 1 kapitel 6 och 7.

Kluster 1 Kluster 2 Kluster 3 Kluster 4
1 7 3 26
2 8 4 35
5 9 32 47
6 12 33 48
10 13 37
11 15 40
14 16 43
19 17 50

20 18
22 21
25 23
29 24
31 27
36 28
38 30
41 34
45 39
42
44
46
49

Summa: 17 Summa:21 Summa: 8 Summa: 4




Bilaga 11: Intervjudagbok for respektive foretag

Totalt har 86 personer intervjuats. Intervjuerna har 4gt rum i tvd omgéngar. Den forsta
dgde rum 1998/1999 och den andra under &r 2000. Huvuddelen av alla intervjuer
skedde i den foérsta omgangen. I den andra omgangen genomfordes intervjuer i
Féretag 9. Samma antal intervjuer har inte skett i alla féretag utan antalet har varierat
med foretagets storlek. I de storsta foretagen har flest intervjuer genomforts. Foljande

tabell ger en &versiktlig bild 6ver fordelningen:

Féretag 45  Foretag 9 Foretag 40  Foretag 48 Totalt
Koncemledning 0 1 1
Koncernstab 2 2 1
AOQO-ledning 2 3 -
Bolagsnivd/ 21 20 15
operativ niva
SUMMA 25 26 17

Foretag 45: ”Vig & Vatten”

Totalt genomfordes 25 intervjuer i koncernen. En av intervjuerna har inte medtagits i
undersokningen efter begiran av respondenten om detta. Nedan visas vilka intervjuer

som genomforts och deras ungeférliga lingd.

Befattning Niva Lingd |Telekontroll |Andring
Chef strategiskplanering | Koncernstab 1 timme nej nej
Vice koncerncontroller | Koncernstab 1,5 timmar ja nej
AO-controller AO-ledning 1,5 timmar nej nej
Fabrikschef Bolags-/operativ nivd | < 1 timme nej nej
Fabrikscontoller Bolags-/operativ nivd | 2 timmar ne;j nej
Produktionsverkstadschef | Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej
Produktionsplanerare Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej
Kvalitetsingenjor Bolags-/operativ niva | 1 timme nej nej
Produktplanerare Bolags-foperativ nivd | 1,5 timmar nej nej
Projektledare (utveckl.) | Bolags-/operativ niva | 1,5 timmar nej nej
Ek. chef FoU Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar ja ja
FoU-contoller Bolags-/operativ nivd | | timme nej nej
Divisionscontroller Bolags-/operativ nivd | 2 timmar nej nej
Marknadsareachef Bolags-/operativ niva | 1 timme nej nej
Marknadschef Bolags-/operativ nivéd | 1,5 timme nej nej
Marknadscontoller Bolags-/operativ nivd | 1,5 timme ja Ja
AO-controller AO-ledning 2 timmar nej nej
Fabrikschef Bolags-/operativ nivd | < | timme nej nej
Produktplanerare Bolags-/operativ niva | 1,5 timmar ja utgar
Marknadschef Bolags-/operativ niva | 1,5 timmar nej nej
Forsiljningschef Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej




Fabriksekonom Bolags-/operativ nivd | 2 timmar nej nej
Regionchef Bolags-/operativ niva | 1 timme nej nej
FoU-chef Bolags-/operativ nivd | 1 timme ja nej
Produktionsplanering Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej

Foretag 9: ”System”

Totalt genomfdrdes 26 intervjuer i koncernen. Nedan visas vilka som intervjuats och
intervjuernas ungefirliga lingd.

Befattning Niva Lingd Telekontroll | Andring
VVD Koncern Koncernledning 1,5 timmar nej nej
Koncerncontroller Koncernstab 1,5 timmar ja ja
Chef corporate supply | Koncernstab 1,5 timmar nej nej
Divisionscontroller AO-ledning 2 timmar nej nej
Chef Product Unit Bolags-/operativ niva | 1 timme nej nej
Produktchef PU Bolags-/operativ nivé | 1 timme ja nej
IT-controller Bolags-/operativnivd | 1,5 timmar nej ! nej
Business Manager Bolags-/operativ nivd | 2 timmar nej nej
Kundgruppschef Bolags-/operativ nivd | 2 timmar nej nej
Kundgruppscontroller | Bolags-/operativ niva | 1 timme nej nej
Chef Push Team Bolags-/operativ nivd [ 1,5 timmar ja ja
Business Manager BU | Bolags-/operativ niva | 1 timme nej nej
Business Manager BU | Bolags-/operativ nivd | 2 timmar nej nej
Ansvarig ek.datasystem | Bolags-/operativ nivd | | timme nej nej
Projektledare Bolags-/operativ nivd | 1 timme nej nej
Divisionscontroller AO-ledning 1 timme nej nej
Controller PU Bolags-/operativ nivd | 2 timmar nej nej
Supply Manager Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar ja nej
Projektledare utveckl. | Bolags-/operativ nivd | 1 timme nej nej
Chef Supply Unit Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej
Ek. chef Supply Unit Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej
Controller Supply Unit | Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej
Contoller Market Area | AO-ledning 2 timmar nej nej
Chef Market Unit Bolags-/operativ nivd | 2 timmar nej nej
Key Account Manager | Bolags-/operativ nivd | 1,5 timmar nej nej
Key Account Manager | Bolags-/operativ nivd | ] timme nej nej
Foretag 40: ”Frakt”

Totalt genomfordes 17 intervjuer i koncernen. Nedan visas intervjuernas konologiska
ordning och deras ungefirliga lingd.

Befattning Niva Lingd |Telekontroll | Andring
VVD Koncern Koncernledning <1 timme nej nej
Ekonomidirektor Koncernstab 1,5 timmar ja nej




Controller ind. ledet™ Bolags-/operativ niva 2 timmar ja ja
Controller prod.verkstad Bolags-/operativ nivd 1 timme nej nej
Produktionsutvecklingsch. | Bolags-/operativ nivd 1,5 timmar nej nej
Sektorchef produktion Bolags-/operativ nivd 1 timme nej nej
Fabrikschef Bolags-/operativ nivd 1 timme nej nej
Fabrikscontroller Bolags-/operativ niva 1,5 timmar nej nej
Fabrikscontroller Bolags-/operativ nivd 2 timmar nej nej
Controller "komm. ledet” | Bolags-/operativ nivd 1,5 timmar nej nej
Sektorschef utveckling Bolags-/operativ niva 1 timme nej nej
Chef produktionsavsnitt Bolags-/operativ nivd 1 timme nej nej
Projektledare utveckling Bolags-/operativ niva 1 timme ja nej
Materialingenjor Bolags-/operativ nivd 1,5 timmar nej nej
Inkdpschef Bolags-/operativ nivd < 1 timme nej nej
IT/IS-chef Bolags-/operativnivd | < ] timme nej nej
Marknadsbolagschef Bolags-/operativ nivd 1,5 timmar nej nej

Foretag 48: ”Papp & Papper”

Totalt genomférdes 18 intervjuer i koncernen. Nedan visas intervjuernas konologiska

ordning och deras ungeférliga lingd.

Befattning Niva Lingd Telekontroll | Andring
Elconomidirektor Koncernledning 1 timme nej nej
Koncerncontroller Koncernstab 1,5 timmar ja nej
AO-chef AO-ledning 1,5 timmar nej nej
Anlaggningschef Bolags-/operativ niva 1,5 timmar nej nej
Marknadschef Bolags-/operativ nivd 2 timmar ja ja
Produktionschef Bolags-/operativnivd | 2 timmar nej nej
Ekonomichef Bolags-/operativ nivd 1,5 timmar nej nej
AO-controller AO-ledning 2 timmar nej nej
Fabrikschef Bolags-/operativnivd | <1 timme nej nej
Fabrikscontroller Bolags-/operativ nivi 2 timmar nej nej
Marknadschef Bolags-/operativ niva 1 timme nej nej
Produktionsingenjor Bolags-/operativnivd | < | timme nej nej
Chef FoU Bolags-/operativ niva 2 timmar nej nej
Konstruktdr Bolags-/operativnivd [ < | timme nej nej
Siljchef Bolags-/operativ niva 1 timme nej nej
Prod. avsnittschef Bolags-/operativ niv 1,5 timmar bej nej




Bilaga 12: Laddiagram

Den tjocka linjen i 1dddiagrammen visar medianen i varje kluster. Inom den skuggade
fyrkanten finns kvartilerna nirmast medianen. Enstaka virden utan f6r dessa markeras
med ring eller stjirna beroende pa hur langt frén medianen de #r. Stjirnmarkerade
virden ligger lingre bort 4n de som markeras med ringar. Vid dessa “extrema” virden
anges foretagets nummer.

Presentationen av laddiagrammen f6ljer samma ordning som tabellerna 6.3 - 6.6 pé
sidorna 208 - 211.

1. Forinderlighet i omvirlden (se iiven tabell 6.3)

Konkurrenters beteende (D71B)

7 oM

D71B 14

KLUSTER



Efterfragan (priser/volymer) (D71C)

D71C 1 —

KLUSTER

Tillgéanglighet av insatsvaror (D71E)

8

D71E

IKLUSTER



Insatsvarornas priser (D17F)

44
3. 1
2 (@:1] O
D71F 11 1 L
0
N= 17 21 8 4
1,00 2,00 3,00 4,00
IKLUSTER

Sambhilleliga regleringar (D71G)

D716

1,00 2,00 3,00 4,00

IKLUSTER



Arbetstagarorganisationers aktioner (D71H)

8«
- Ors
6
4 4
(e3 JR R R
24
D71H —1

0 —T - L ¥

N= 17 21 8 4

1,00 2,00 3,00 4,00

IKLUSTER




2. Teknologi och produktionsforhdllanden (se dven tabell 6.4)

Andel av tillverkning; enskilda order (D224AB)

120

100 o _—

80 o

60 o

40

20 4

D224AB | ,

-20

KLUSTER
Andel av tillverkning; mindre serier eller kundbestilining (D224AC)

120

100 o

80 « _ —_—

60 o

40 4

20 4

D224AC 0

KLUSTER



Andel av tillverkning; mot lager i stora serier (D224AD)

120

100 « —_—

80 o

60 «

40 4

20 4

D224AD o

-20

KLUSTER
Andel av tillverkning; processtillverkning (D224AE)

120
100 4
80 4
60 « 11
40 4 %25
20 4 %5 X16
D224AE ﬂ -
-20 . . .
N= 17 21 8

KLUSTER



Andel av tillverkning; annan tillverkning (D224AF)

60
50 » oo
40 4 %20
30 «
20 4 10
11
10 4 42
X255
D2
24 o
AF
-10
N= 17 21 H 1
1,00 2,00 3,00 4,00
IKLUSTER
Forinderlighet av produktions teknologi (D71A)
8
7 _ *ag
6
5 4 %20
4 | *#17
3 L
24 1
D71A *
1
N= 17 21 8 4
1,00 2,00 3,00 4,00

IKLUSTER




Produkternas egenskaper (D71D)

8

7 4 w48 A0

6 o

5 H41 430 lr/

4 d #38
3 4
2 4
D71D 14 i1
o
N= 17 21 8 4
1 3 4
KLUSTER

3. Organisationens storlek (se {iven tabell 6.5)
Antalet anstéllda 1995 (D227A)

120000
¥«
100000 4
9
80000 4 45
60000
400004 i
*42
——
20000 4
27A 04 ———— E:::::::::J
-20000
N= 17 21 8 4
1,00 2,00 3,00 4,00

IKLUSTER




Omsittning 1995 (D221A)

200000000
45
»
100000000 « %0
3 |
—
04 [ ] ——
D221A
-100000000
N= 17 21 8 4
1,00 2,00 3,00 4,00
IKLUSTER
Omsittning 1994 (D221B)
200000000
45
220
100000000 4 *
*0
52
2
o 1 == | T
221B
-100000000
N= 17 A S H

1,00 2,00 3,00 4,00

IKLUSTER



Omsittning 1993 (D221C)

120000000
45
100000000 4 *7
80000000 »
60000000 4 *
40000000 4 iz
(@23
20000000 4
N e — —
21
C 20000000
N= 17 21 H H
1,00 2,00 3,00 4,00
IKLUSTER
4. Internationalisering
Antal lander med verksamhet 6 h t (D223)
200
*6 o
2
100 o o5 -
—
0 o
D223
-100
N= 17 21 8 4
1 3 4

KLUSTER




Antal linder med tillverkning (D224AA)

50
40 J o
30 » o
(@:4
20
10 4
—
D224AA o | —T —)
-10
N= 17 21 H 2
1 2 3 4
KLUSTER
Antal 14nder med forskning & utveckling (D225)
30
%0
20 o
Qs
10 « o - _r_
L ] ‘:_—:l
0 1 1
D2
25
-10
N= 17 N 8 T4
1,00 2,00 3,00 4,00

IKLUSTER




Antal linder med egen forsidljningsorganisation (D226)

200
x9
100 o #45 O
2
T == L
—T ———
0. — — | |
D226
-100
N= 17 21 8 4
2 3 4
KLUSTER
Andel utlandsanstillda (VAR00002) dvs (D227B/D227A)
1,2
1,0
8 4 _
6
4 d
2 4
D227B
D227A
0,0 W
-2
N= 17 21 8 4
2 4

KLUSTER
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