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Foretal

Under 80-talet har svensk marknadsfdringsforskning i hdg grad behand-
lat industriella marknader. Ett synsdtt har vuxit fram som betonar
marknadstdringens roll ndr det gdller etablering och langsiktig ut-
veckling av relationer mellan tOretag. De industriella system i vilka
f8retagen ingdr peskrivs enliigt detta synsdtt som "ndtverk" och inte

som traditionella "marknader".

Forskningsprogrammet "Marknadsfdring f6r Konkurrenskraft", i vilket
féreliggande studie ingdr, initierades av Stiftelsen Margnadstekniskt
Centrum, MTC, och Ingenj8rsvetenskapsakademien, IVA, 1980. Programmet
har senare erhdllit visentligt st8d fran Styrelsen f&r Teknisk Ut-
veckling, $TU, och andra forskningsstddjande organ. I olika projekt
som fortldpande rapporteras tas en rad problemomraden upp som aktu-
aliserats dels av behovet av teoretisk utveckling av marknadsfdrings-
dmnet i vidstrdckt mening, dels av sddana fragor som beddms vara
betydelsefulla f6r marknadsfdringens praxis och f6r industrins ut-
veckling. Exempel pd &mnen som behandlats i rapporter frin forsk-
ningsprogrammet &r teknisk utveckling inklusive produktutveckling,
internationalisering, projektfdérsdljning, marknadsinvesteringar, pla-
nering, personlig f&rsdljning samt "eftermarknadsstrategier". Det &r
fraga om projekt som i samarbete med MTC bedrivs av forskare knutna
till Ekonomiska Forskningsinstitutet vid Handelshdgskolan i Stockholm

och till IM-Gruppen, Uppsala universitet.



Den studie som hdr rapporteras behandlar langsiktiga kund-leveran-
t&rsrelationer med s&rskild hdnsyn till personlig f8rsidljning. Den
har genomfdrts av civilekonom GSran Liljegren som under arbetet varit
knuten till MTC och som forskare till D-sektionen vid Ekonomiska
Forskningsinstitutet, Handelsh8gskolan i Stockholm. Den l3ggs fram
som doktorsavhandling i fdretagsekonomi. Som brukligt &r vid Ekono-
miska Forskningsinstitutet har fOrfattaren haft full frihet att

sjdlvstidndigt utforma projekt- och resultatredovisning.

Vi tackar varmt de tvad fdretag, Atlas Copco Svenska F8rsidljningen och
ABV, som givit G8ran Liljegren m&jlighet att genomfdra fallstudien.
Vi tackar ocksd Mercuri International som ldmnade ett visentligt fi-

nansielit stdd i studiens inledningsskede.

Stockholim i julii 1988

Lars-Gunnar Mattsson,

Cnef f&r Ekonomiska Forskningsinstitutet
Cnef £8r Sektionen Distributionsekonomi,
Strukturekonomi och Marknadspolitik



Férord

Detta forskningsprojekt betonar de personliga f&rbindelsernas bety-
delse i langsiktiga kund-leverant®&rsrelationer p& industriella mark-
nader. PA samma s&tt har jag som forskare varit beroende av f&rbin-
delser bdde i det egna nitverket och i n&tverk utanfdr forskarsamfun-

det.

Under forskningsprojektet har jag haft f&rminen att vara knuten till
Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum, MTC. I egenskap av forskare har
jag varit knuten till D-sektionen vid Ekonomiska Forskningsinstitutet

vid Handelsh8gskolan i Stockholm.

Aven om jag ensam ansvarar f&r fdreliggande rapport &dr det manga min-
niskor som bidragit med viktiga synpunker och stéd f£6r att gdra det
mSjligt. Till dessa vill jag rikta ett stort tack. Nagra har bidragit

med mer &n andra:

1 fdrsta hand vill jag tacka min handledarkommitté. Ett sdrskilt tack
riktas till professor Lars-Gunnar Mattsson, som i egenskap av huvud-
handledare, vdn och kollega bidragit med viktiga synpunkter och kom-
mentarer men ocksd utgjort ett viktigt st8d f6r att komma &ver trdsk-
larna till ett f&rdigt avhandlingsmanus. Ett stort tack vill jag ge
professor Sven-Erik Sj®strand, som sent kom in i handledarkommittén,
men som trots detta bdde gav synpunkter och stimulerade till fortsat-
ta insatser. Ett stort tack till docent Hakan Hikansson, som sin vana
trogen alltid ger vdrdefulla synpunkter och en f&rddande konstruktiv

kritik.



I detta sammanhang vill jag ocksd rikta ett speciellt tack till do-
cent Karl-Olof Hammarkvist, som i inledningsskedet av projektet i
egenskap av fdrestandare f£&r MTC, handledare och vin svarade f&r en-

tusiasm och dagligt stdd.

Jag vill ocksd tacka alla de personer som pa nagot sitt deltagit i
den empiriska undersdkningen. Utan Er uppriktighet och samarbetsvilja

skulle aldrig detta projekt ha varit m8jligt.

Ett varmt tack riktas till alla de personer pa Atlas Copco och ABV
som gav mig mdjligheter och fria hdnder att utveckla mina f&rbindel-
ser i bada f8retagen. Till davarande VD f&r Atlas Copco SF, Gunnar
Widegren, som hade stor betydelse £6r forankringen av mitt projekt i
foretaget och som visade stort intresse och enﬁusiasm. Ett speciellt
tack riktas ocksd till Bill Sundberg, Jan-Erik Daniels, Ronald Erics-
son och Larsgdsta Almgren pa Atlas Copco SF. P3a ABV vill jag rikta

ett sdrskilt tack till Leif Pettersson och Thage Grundstrdm.

Ett stort tack riktas ocksd till kollegor och vinner vid Marknadstek-
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Ett varmt tack riktas ocksad till vdnnen Eric Holmberg f&r stimuleran-
de diskussioner och samarbete i olika utbildningssammanhang. Ett tack
riktas ocksa till deitagarna i mina tva ERFAgrupper, dar jag givits

m&jligheter att testa mina idéer mot deltagarnas erfarenheter.

Med sedvanligt tdlamod och med bibeh&dllet humdr svarade Vivi-Anne
Enbdck f&r utskriften och otaliga redigeringar. Tack ocksa Gun
Domnik-Meyer och Helena Engstrdm f&r utskriftshjilp nir tiden ibland

var knapp.



Ett tack riktas till redakt®dr Stig Gustafsson som med vant 8ga sprik-
granskade och gav goda rdd. Btt varmt tack till Philip Deeks som
hjdipte mig med den engelska sammanfattningen samt till Marie

Martinsson f&r typografering och tryckerikontakter.
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och Elof Ericssons Stiftelse f8r Vetenskapliyg Forskning bidrog till
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1 Bakgrund, problemdiskussion och syfte

Fdrsdljaren anses ofta vara den naturliga och i vissa fall den enda
1&nken mellan k8pare och sidljare pd industriella marknader. Den per-
sonliga fOrsdljningen utgdr normalt en stor kostnad i industrifdreta-
gets marknadsf&ringsbudget. L&nekostnadsutvecklingen under b&rjan av
1980-talet medfdrde att kostnaderna f&6r f&rsdljningen Skade kraftigt
i f&rh3llande till intdktsutvecklingen. Verkningsgraden i f&retagets

foérsdljningsorganisation minskade.

P& grund av "makten" i egenskap av en starkt uttalad ensamrdtt till
kunderna visade f&rsdljarna ofta ett starkt motstdnd mot f£8r&ndring-
ar. Den starka f&rsiljningskultur som utvecklats i ménga industri-
f8retag har ocksd inneburit att f8rsiljningsavdelningen utgjort en

funktion som sent kommit att delta i fdretagets f&rdndringsprocesser.

Mot bakgrund av Okade f8rsdljnings— och bearbetningskostnader, en
férdndrad konkurrenssituation som uttryck f£6r bl a en snabb teknisk
utveckling och som resultat av en f&r olika branscher olika genomgri-
pande strukturomvandlingar har intresset f6r f&rsdljarens roll och

uppgifter i industriell marknadsfdring &Skat.

Nar jag i bdrjan av 1982 inledde detta forskningsprojekt med inrikt-
ning pd den personliga f8rsdljningens betydelse och f8rsiljarens roll
i industriell marknadsfdring var det med uppfattningen att den per-
sonliga f8rsiljningen var ett eftersatt omrdde. Litteraturen inom
personlig f6rsdljning och marknadsfdringslitteraturens sdtt att be-
handla personlig f6rsdljning var, som jag uppfattade den, starkt in-
riktad pd f8rsdljningsteknik med checklistorienterade beslutsmodel-

ler.
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Existerande teoriers avbildning av verkligheten och de normativa be-
slutsmodeller man rekommenderade stdmde diligt med den verklighet i
térsdljningsarbetet jag sjdalv mdtt i svensk industri, bl a i rollen

som foéretagskonsult och diskussionsledare i MTC:s ERFAgrupper (1).

I den fortsatta framstdllningen kommer de fOrestdllningar som ut-
vecklades i inledningen av detta projekt att redovisas. Dessa utgdr
en viktig del i den f3rfdrstielse som paverkade avhandlingens inrikt-

ning, sytte och avgrdnsning.

Bakgrundspeskrivningen 3r uppdelad i tvd delar:

1. Den teoretiska som bestdr av en redovisning av den litteratur som
paverkar proplemdiskussionen. Litteraturen bestdr av teorier och
modeller inom marknadsfdring, personlig fdrsdljning, industriellt

inkOpspeteende ocn interaktiva ansatser inom marknadsf&ringen.

2. De normativa fdrestdllningar som utvecklades i en fdrstudie,
Liljegren (1982), som genomfSrdes i syfte att utveckla den pro-

bleminriktade fdrfdrstdelsen.

Den inledande litteraturgenomgdngen och konfrontationen mellan be-
fintliga teorier och den verklighet som beskrivs i fdrstudien leder
till ett antal stdllningstaganden och avgrdnsningar av avhandlings-
projektet. De av mig upplevda bristerna i befintlig teori inom per-
sonlig tO8rsdljning leder till ett stdllningstagande att i den fort-
satta studien betrakta personlig fdrsdljning i ett ndtverksperspektiv

som tydligare betonar interaktionen mellan kdpare och sdljare.

Erfarenheterna fran f6rstudien och mitt eget intresse leder till en
avgrdnsning i problemdiskussionen till att gdlla den personliga

f8rsdljningens roll och uppgifter i langsiktiga industriella s k

(L) Sedan 1978 har jag varit knuten till Marknadstekniskt Centrum som
diskussionsledare i olika ERFA-grupper, dvs grupper fdr erfaren-
hetsutbyte mellan mdnniskor fran niringslivet. 1982 vid detta
forskningsprojekts start bildades en grupp med namnet "Sdljled-
ning under fdrdndrade villkor", ddr jag har haft m&jlighet att
diskutera marknadsféringsproblem med stark anknytning till in-
dustriell f&rsd@ljning.
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strategiskt viktiga eller drivande kund-leverantdrsrelationer. Denna
successiva avgrdnsning och specificeringen av forskningsfrdgan ingar
som en del i forskningsprocessen. Delar av den inledande teoretiska
genomgdngen och dven delar av fdrstudien redovisas i bakgrundsbe-

skrivningen.

1.1 Marknadsfdringslitteraturen

Grunden till den inom litteraturen dominerande synen idag pd markna-
der och pd marknadsfdring kan hirledas till Chamberlins (1933) teori
om monopolistisk konkurrens. Tidigare hade begreppet "marknad" i den
mikroekonomiska teorin fOrklarats av teorin om perfekt konkurrens och
teorin om monopolsituationer. Dessa teorier byggde p&d tva extremsi-

tuationer.

Chamberlins teori om monopolistisk konkurrens kom att f& stor bety-
delse och ett stort inflytande Over den mikroekonomiska teoriutveck-
lingen. Monopolistisk konkurrens definierades under antagande om
"differentiations of products", dir utgdngspunkten var att fdretagens
erpjudanden inte var homogena och ddrmed inte helt substituerbara med
andra produkter. AvgOrande f£6r bedSmningen av en produkts differenti-
ering var om k8paren upplevde verkliga eller emotionella skillnader
mellan olika produkter och som ledde kOparen till en viss preferens,
menade Chamberlin. Varje differentiering av produkter som gav anled-
ning till k&8parpreferenser utgjorde en monopolistisk eller heterogen

marknad. Varje f&retag hade ddrmed en form av monopol (1).

Ett f8retag som verkade pd& en marknad med monopolistisk konkurrens
kunde, enligt Chamberlin, paverka sin £8rsidljning pd tre sitt: Man
kunde 1) fdéridndra priset, 2) f8rindra produktens karaktdr och inne-

hall, 3) fdrindra fdretagets reklam- och f&rsdljningsinsats.

(1) Tankegadngen har m a o likheter med begreppet segmentering som ut-
tryck £6r en uppdelning av olika kunders specifika behov.
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Arne Rasmussen (1955) utvecklade i sin pris- och parameterteori en
syntes av fdretagets "afsaetningsfunktioner" baserat pa bl a
Chamberlins teori om monopolistisk konkurrens. I sin syntes utgick
Rasmussen fran antagandet att en stor del av behovsvarianterna hos
k8parna kunde pdverkas av "virksomhedernas handlingsparametre".
Rasmussen (1) uppdelade, under antagande om heterogenitet pd markna-
den, Chamberlins parametrar pris, produkt och promotion i tva grup-

per, dels grundparametrar, dels kontaktparametrar (2).

Wroe Alderson (1957) redovisade en grundldggande teori om "marketing
behavior". Alderson utvecklade en "functionalist approach", som
byggde pd en rivalitet inom och mellan olika beteendesystem i
sBkandet efter "the differentiated advantage" (3), som uttryck fdr
konkurrens. Wroe Alderson uttryckte marknadsfdringen som ett utbyte
mellan utbud och efterfrigan och dir fyra sorteringsmekanismer an-

vindes f£8r att &stadkomma "the economics".

"The process of exchange in the market place are
directed toward matching up segments of supply and
aemand to provide the best fit."
(1957:102)
Rasmussens (1955) parameterteori och Aldersons (1957) "functionalist

approacn" fick stor betydelse £&6r den marknadsteori som i Amerika kom

att gd under namnet "the marketing mix" i McCarthy (1960) och som

(1) Denna uppdelning skedde i en omarbetad utgdva (1972). Andra stu-
dier som hade betydelse fOr Rasmussens marknadsfdringsteori i de
senare utgavan var K-E Wdrneryd (1957), Kjaer Hansen (1945,
1965), GOsta Mickwitz (1959), Wroe Alderson (1957, 1965) och
Sbren Heede (1968).

(2) Till grundparametrarna hdnfdrde Rasmussen produktens tekniska och
psykiska prestanda (fysiske gestand), kvalitet (imatrielle
ydelse), vilket utgjorde grunden i transaktionen. Till detta
tillkom Sortiment, Emballage, Service, Geografisk lokalisering
(Beliggenned), Priset som uttryck f£8r produkternas bytesvdrde i
pengar samt Distributionskanaler. Kontaktparametrarna uppdelades
i reklam eller den opersonliga kommunikationen samt det personli-
ga férsdljningsarbetet.

(3) Funktionalistansatsen och "the differentiated advantage" bygger
p& Chamberlin (1933). Denna ansats &verensstimmer med Rasmussens
(1955) parameterteori. Flera av tankarna i Alderson (1957) ater-
finns i Alderson & Cox (1948), ddr man betonade betydelsen av en
enhetlig marknadsteori.
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senare fick stor genomslagskraft i den ldroboksinriktade marknads-

féringsiitteraturen, t ex Kotler (1968).

Kotler (1980) betraktar den personliga f&rsdljningen som en insatsva-
riabel i konkurrensparametern promotion vid sidan av produkt, pris
och distribution (l). Detta synsdtt, som dominerat den existerande
marknadstdringslitteraturen och som dirmed pdverkat synen pa det
praktiska marknadsfdringsarbetet under ett par decennier, har sitt
ursprung i amerikansk konsumentmarknadsfdring. Synsittet gar, som re-
dan tidigare ndmnts, ofta under namnet "the marketing-mix" eller
konkurrensmedelssynsdttet, didr redan namnet antyder ett teknikorien-
terat synsdtt. Det finns ett antal marknadssituationer som skall

"matchas" med rdtt marknadsaktiviteter.

Marknadsfdring kan enligt detta synsdtt ses som ett optimeringspro-
blem, ddr marknadsfdrarens uppgift &r att hitta den rdtta "mixen" av
konkurrensmedel. Synsdttet bygger pd ett stimulus-respons- eller
stimulus-organism-respons—-tankande, dir det marknadsfdrande f&retaget
betraktas som en operoende enhet vilken agerar gentemot en passiv
marknad bestdende av manga av varandra oberoende kunder. Varje en-
skild kund blir med detta synsdtt ointressant eftersom intresset fo-
kuseras pa kundernas genomsnittsbeteende. I grunden utgar detta syn-
sdtt fran att marknaden pbestdr av alla faktiska och potentiella
kOpare av en produkt och att marknadsfdringen utgdr minskliga aktivi-
teter som dr riktade mot att tillfredsstdlla marknadens "needs" och

"wants".

Marknadsféringens ledning (marketing management) innefattar analys,
planering, genomfdrande och kontroll av de program och Adtgidrder, som
syftar till att utveckla, bygga upp och hantera Omsesidiga utbyten
och relationer med marknaden i syfte att uppfylla organisationens

mal.

(1) Kotler (1980). Till sdljarens uppgift hér enligt Kotler: "Att sbka upp
"prospects” (nya kunder), kommunicera med etablerade kunder kring £f&-
retagets produkter och tjsnster, genomfdra siljsamtal och nd avslut,
ge kunderna teknisk servie och assistans, insamla information kring
kunder och konkurrenter och att allokera f8retagets resursinsatser pa
de ldnsammaste delarna av marknaden".



6

Detta synsdtt, "the marketing concept", skall enligt Kotler (1980)
inte fdrvaxlas med tidigare synsdtt som styrt producenternas utbytes-—
aktiviteter mot marknaden (1l). Trots utvecklingen av marknadsfdrings-
begreppet (2) under 1970- och 1980-talet som ett uttryck fdr markna-
dens, enskilda kunders (bade industrikunder och konsumenter) och sam-
ndiilets Skade inflytande dver producerande och marknadsfdrande fore-
tags agerande har delvis synen pd marknadsfSring som ett optimerings-

problem Kvarstatt.

l.2 sSdljledning, personiig f£6rsdlijning och sdljmannaskap -

begrepp, modeller och innebdrd

S&ljledning (3) fokuserar pd térsiijningsarbetet med utgdngspunkt
fradn den person som, oberoende av befattning, har en arbetsledande
roll bver fdrsdljarna (4). I detta arbete utgdr f£8rsdljningsprocessen
en viktig utgdngspunkt som uttryck f&r kdparnas beteende och ddrmed
fOr nur fSrsdljaren skall bete sig f&6r att utfdra sina uppgifter. I
litteraturen f8rekommer ett stort antal modeller baserade bade pa

praktiska erfarenheter och pd resultat av vetenskapligt arbete.

POrsdljningsiitteraturen kan enligt min uppfattning klassificeras i

tre kategorier:

Kategori I representeras av den normativa, praktikerinriktade litte-
raturen dir ofta erkdnt duktiga forsdljare eller konsulter skriver av

sig sina egna erfarenheter och rdd utan nagon eller mycket f&

(1) Kotler (1980) ndmner tre synsdtt som uttryck f&r den histo-
riska utvecklingen inom marknadsfdringen: "The production
concept”, "The product concept" och "the Selling concept".

(2) Se t ex Dholakia & Arndt (red) (1985) i "Research in marke-
ting: Changing the course of Marketing: Alternative
Paradigms for widening marketing Theory" dér olika paradigm
f5r marknadsfdringen diskuteras. Se dven Arndt (1978, 1985).

(3) Sdljledning anvinds genomgaende som Sversdttning av begrep-
pet sales management.

(4) Sdljledare utgdr en funktion som fOrekommer i industrin och
dir befattningshavare som férsdljningschef, marknadschef,
sdljchef kan utfdra de sdljledande uppgifterna.



litteraturreferenser (l).

Kategori II representeras av den ldropboksrinriktade litteraturen. Of-
ta dr den heltdckande och utgar fran olika synsatt eller skolbild-
ningar och som l3pande refererar till beteendevetenskapliga forsk-
ningsresultat (2). Denna kategori utgdr ofta en spegelbild av "the
marketing-mix"-synsdttet ddr planering, styrning och kontroll av f&r-

sdljaren fokuseras.

Kategori III representeras av vetenskapliga undersdkningar, forsk-
ningsansatser och artiklar inom ndgot av de omrdden som specificeras

av f8rsdljningslitteraturen. En vanlig klassificering dr:

1) Rekrytering och urval av férsdljare.

2) Besiutsmodeller fOr fOrsdijningsinsats, antal sdljbesdk etc.

3) Beslutsmodeller fOr bestdmning av f6rsdljningsdistrikt, kvoter
och resultat.

4) Beslutsmodeller fdr bestdmning av antalet forsdljare.

5) Beslutsmodeller f&r budgetering och redovisning samt motivation

och kompensering av forsdljare.

Inom denna kategori f&rekommer ocksd kritik av och nytdnkande inom

industriell f£&rsdljning (3).

Den normativa litteraturen har hatt stor betydelse f8r utvecklingen
av och synen pd personlig f&rsidljning. Den #r mangfasetterad och byg-

ger ofta pad f8rfattarens personliga erfarenhet. Denna litteratur

(L) Mouton & Blake (1972), Goldman (1979), Selin (1979, 1983),
Stumm (1981), Massimino (1981), Kinder, Kinder & Staubach
(1931) , Johnson&Wilson (1984), Brolin & Josefsson (1984),
Baude & Paulsson (1984), Johnsen & Storm (1984), Silfving
(1985, Miller, Jeiman & Tuleja (1985), Holmberg (1987), Toft
(1987) .

(2) Wortruba & Olsen, red, (1971), Stanton, Buskirk (1974),
Young & Mondy (1978), Peterson (1978), Still, Cundiff &
Govoni (1981), Lambert (1981), Anderson (1981), Webster
(1983), Allen, Spohn & Wilson (1984), Churchill, Ford &
Walker (19483).

(3) Kritik mot den traditionella synen pd f&rsdljning har fram-
férts av bl a Dawson (1970), Spiro, Perreault & Reynolds
(1977) .
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saknar ofta referenser. FSrfattarna 4r ofta paverkade av den ameri-
kanska teoribildning och synen pd marknadsfdring och f£8rsdljning som

tidigare redovisats.

De vetenskapliga ansatserna och undersdkningarna aterkommer jag till
efter det att begrepp, modeller och dess innebdrd enligt £&rsdlj-

ningslitteraturen redovisats. Dessa modeller har om inte styrt sd i
alla fall pdverkat inriktningen i tidigare forskning kring personlig

férsdijning.

Innebdrden av begreppet "sdljledning" nar gradvis fdrdndrats och
genomgatt deivis samma utveckling som "the marketing concept". Enligt
min uppfattning har fdérdndringen inom £3rsdljningsomrddet skett med
en viss eftersldpning jamfdrt med utvecklingen av marknadsfdringsbe-
greppet, dels pad grund av en svag koppling till den akademiska virl-
den, dels pd grund av en yrkesinriktad betoning. F&rs3ljnings-
litteraturen har t ex lidnge haft en stark anknytning till "the

selling concept” (1).

Sdijledning som begrepp anvdndes tidigare uteslutande som en synonym
£0r styrning ocn kontroll av fdrsdljarna (ett internt styr- och
ledningsproblem). Sd&ljledning som begrepp kom under 1970-talet att
innefatta dven andra typer av marknadsfOringsaktiviteter som reklam,
sales promotion, marknadsundersdkningar etc. Sdljledning kom ddrmed
att innefatta aktiviteter och uppgifterna som ingick i "the marketing
management". American Marketing Association gav ddrfdr i slutet av

1960~talet begreppet sdljledning en sndvare innebdrd:

“The planning, direction and control of personal
selling, including recruiting, selecting, equiping,
assigning, routing, supervising, paying and motivating
these tasks apply to the personal sales force".

Still, Cundiff & Giovoni (1981:20)

(1) "The selling concept" utgdr enligt Kotler (1980) fran att:
"Consumers will either not buy or not but enough of the
organizations products unless the organization makes a
substantial effort to stimulate their interest in its products
(s 29), produkter sdljs, dom kdps inte.
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Den sndvare definitionen gjorde s&ljledning synonymt med "sdljar-
styrning" (sales~-force management)., Definitionsfdrdndringen fick i
praktiken inte nagon genomslagskraft d&r f8rsidljningen utgdr en inte-

grerad del i fOretagets marknadsfdring.

"Modern sales executives are professionals. They plan,
build and maintain an effective and efficient organiza-
tion, and design and utilize appropriate control
procedures. The professional approach requires careful
analysis of market situations, intelligent setting of
personal selling objectives, choice of appropriate
sales policies, and formulation of personal selling
strategy.

It also calls for skillful applications of the
principles of organization to the conduct of sales
operations: finalily, the professional approach is
characterized by an ability to install, operate and use
control procedured appropriate to the firm's situation
and its objectives. Executives capable of applying the
professioal approach to sales management are very much
in demand today".

Still, Cundiff & Giovoni (1981:3)

S8ljledningens mil 4r enligt litteraturen att uppnd tillrdckliga
sdljvolymer, med tillrdcklig vinst och med fortsatt tillvéxt. Tre mil
som f8retag pa stagnerande marknader under 1980-talet tvingats accep-

tera som ouppndeliga.

Begreppen "sales management", "personal selling" och “salesmanship"

anknyter till varandra pd f8ljande sétt:

"Sales management manages the personal selling effort,
which, in turn, is implemented largely through
salesmanship. In managing the personal-selling effort,
the sales executive must understand the many activities
comprising the sales person's job (including
salesmanship), know the kinds of problems sales
personnel meet (including many in salesmanship), and be
prepared to suggest solutions (including ways to handle
problems in salesmanship)".

Still, Cundiff & Giovoni (1981:20)

Personlig f8rsdljning utgdr ett bredare begrepp &n sidljmannaskap. Det
senare anvidnds ofta synonymt med "selling skills", vilket kan &ver-

sdttas med forsdljningsfdrdighet eller affdrsmannaskap.
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"Personal selling alonyg with other key marketing
element such as pricing, advertising, product
development and research, marketing channels, and
pnysical distribution, is a means tor implementing
marketing programs,"”

Still, Cundiff & Giovoni (1981:20)

Diarmed bekrdftas en vanlig grundsyn, ddr den personliga fdrsdljningen
utgSr ett konkurrensmedel i "the marketing-mix" (1l). S&ljmannaskapet
dr en aspekt av den personliga f8rs8ljningen som anspelar pd fardig-

heten hos en fOrsdljare att Overtyga (persuasion).

"Salesmanship is the art of successfully persuading
prospects or customers to buy products or services from
which tney can derive suitable benefits, thereby
increasing their total satisfactions."

Shapiro (1973:17)

Det dr inom sdljmannaskapet som man kan se en utveckling i litteratu~
ren frdn ett synsdtt dir Svertygandet av "prospects" och kunder tidi-
gare skulle ske genom siljarens ensidiga patryckning till ett s&lj-

nannaskap som bygger pd att fdrsiljaren ocksd lyssnar p& kunden.

Ett uttryck £8r denna utveckling Aterfinns i bl a Still, Cundiff &
Giovoni (1981)

"... an approach to creating long term, mutually
beneficial sales relationships with major customers by
helping them improve their profit through the use of
the sales person's products and services"

(1981:21)

Denna utveckling kan sdgas avspegla vad som beskrivs inom marknads-
f8ringslitteraturen och som visar att beroendet mellan k3pare och

sdljare fOrdndrats och att fdrsdljningsarbetet differentierats.

(1) Hir 3syftas ett av de fyra P:na n3mligen "Promotion" vilket en-
ligt Kotler (1980) innenhdller personlig £8rs&ljning, reklam,
sales promotion etc.
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Olika f3rsdljningsroller och uppgifter diskuteras i olika marknads-
situationer Fran att enbart leverera produkten (delivery man) till

avancerad f&rsdljning av industriprojekt (1).

En Kkiassificering av fdrsdijningslitteraturen kan ske efter vilka an-
taganden om marknaders betingelser som modellerna utgdr frdn. Inom
forsdljningslitteraturen begrdnsar man dessa till antaganden om £3r-
sdljningsprocessen, e.g. "the theory of selling". Hdr har jag iaktta-—
git tvd skoloildningar. Dels de som hdvdar, med samma st&d som i
marknadsféringslitteraturen, att fo6rsdljning dr en vetenskap baserad
Pa resultat av vetenskapliga undersdkningar av f8rsdljningsprocessen
(2) . Dels de som hivdar att det dr ett hantverk som endast kan ut-
vecklas genom erfarenhet (3). En Overvigande del av litteraturen har
sysslat med frigorna "what to do" och "how to do it" snarare &n att

s8ka svar pd fragan "why"?.

Den forskning som skett kring £&rsdljning 8r ofta baserad pd kdparens
beteende (konsument- eller industriellt inkOpsbeteende). Som uttryck
£3r 1nkdpsbeteendet har man sedan utvecklat modeller f&r fdrsdljarens
Snskvdrda beteende. Forskningen inom industriellt ink3psbeteende har

natt stor betydelse fOr utvecklingen av "the theory of selling".

(1) Kotler (1980) anger f&rsdljarens grunduppgift vara:
"Prospecting", kommunikation, fOrsdljning, service, informa-
tionsinsamling och allokering. Mixen av uppgifter varierar
f&r olika typ av fOrsdljning. Liknande indelningar f&re-
kommer i t ex Still, Cundiff & Giovoni (1981), Anderson
(1981) m fi. Ofta som uttryck £6r den interna befattning
t ex ordermottagare, fdrsdljningsingenjdr, konsulent, kon-
sult etc.

(2) De modeller som finns &ver fdrsdijningsprocessen bygger ofta
p& stimulus-respons modeller utvecklade inom konsumentbe-
teende, I b8rjan av 1970-talet utvecklades flera komplexa
modeller Sver industriellt inkOpsbeteende t ex Webster &
Wind (1972a), Sheth (1973) som fick betydelse f&r utveck-
lingen av modellen f£&r den industriella f8rsdljningsproces-
sen t ex 1 Spiro, Perreault och Reynold (1976).

(3) Hit kan den typen av normativa litteratur som refererades
£ill kategori I hdnfdras, t ex Stum (1981) m £1.
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Det &dr framfdr allt fyra modeller som nidmns i f&rsdljiningslittera-
turen och som var och en med olika utgdngspunkter syftar till att
identifiera och fdrklara olika paverkansfaktorer. Samtliga dr s&lj-
orienterade dven om k8parens beteende utgdr utgangspunkten i tvad av

modellerna, nd@mligen i AIDA (1) och "right set of cirumstances".

I den tredje modellen, "the buying formula" (2), har en klarare
k8parinriktning petonats och i den fjédrde, "the behavioural equation"
(3), betonas kdparens peslutsprocess men hinsyn tas ocksd till silja-
rens paverkan. Ingen av modellerna betonar interaktionen mellan

k8pare och sdljare.

Dessa fyra modeller bidrog var och en och tillsammans till den kun-
skapsbas som fanns om fdrsdljningsprocessen och som i slutet av
1370~-talet fdrekom i litteraturen. Under samma period presenterades
flera forskningsansatser inom industriell marknadsfdring, som kom att
betona interaktionen mellan k8pare och siljare. Dessa aterkommer jag

till i 1.4 Interaktiva ansatser.

Genomgdende &r att litteraturen, bdde den normativa {(kategori 1) och
den akademiskt inriktade f&rs#dljningslitteraturen (kategori 2), base-
rar sina modeller pd ndgon eller en blandning av dessa teorier. Aven
de empiriska undersdkningar som identifierats kring studier av for-

sdljningsprocessen (kategori 3) testar och utvecklar dessa teorier.

Den forskning som bedrivits inom personlig f&6rsidljning kan sdgas ha

haft tre olika inriktningar eller baser.

* Den fdrsta basen utgdr den beteendeinriktade som fokuserar pa
férsiljningsprocessen med en stark paverkan av motsvarande forsk-

ning inom industriellt inkdpsbeteende.

(1) Efter James (1908) Psychology. Exempel pd litteratur som anvinder
AIDA dr Goldman (1979).

(2) Se t ex A Tipper m f1 (1915), Charters (1922), Strong (1938).

(3) Howard (1963), senare tillsammans med Sheth i Moyer (1967).
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* Den andra basen utgdr den empiriskt inriktade forskningen baserad
P& existerande teoribildning, beslutsmodeller och klassifice-

ringar av den personliga fdrsdljningen.

* Den tredje basen utgdr forskning med helt eller delvis nya ansat-
ser Som starkt kritiserar den rddande teoribildningen och model-

lerna under slutet av 1970-talet.

F6r en redovisning av litteraturen och forskningsansatser inom in-

dustriellt inkSpsbeteende hd@nvisas till ndsta punkt.
F3r en redovisning av senare ansatser inom industriellt inkSpsbeteen-

de och industriell marknadsfdring hdnvisas till 1.4 Interaktiva

ansatser.

1.3 Industriellt inkOpsbeteende

Industriellt ink3psbeteende (1) utgdr ingen enhetlig forskningsdis-
ciplin. FSrutom att den personliga férs&ljningen utnyttjat modeller
8ver inkOpsbeteende i sina beslutsmodeller har en lang rad forsk-
ningsdiscipliner med olika ansatser och perspektiv intresserat sig
t£8r industriellt ink8p (2). Flera forskare fradn olika vetenskaps-
discipliner visade under slutet av 1960- och i bdrjan av 1970-talet

ett Okat intresse fOr industriellt ink3p.

Ett motsvarande intresse fanns ocksd £8r att utveckla ett industri-
ellt marknadsfdringsbegrepp baserat pd& kunskap om industriellt in-

kbpsbeteende.

(1) Industriellt inkdpsbeteende motsvaras av eng. "organizational
buying behavior". "Industrial buying behavior" anvdnds synonymt
under slutet av 1970-talet. Jag tolkar det som en inmutning av
discplinen ur ett marknadsfdringsperspektiv. Under 1960-talet
férekom begreppet "Purchasing” - inkdp.

(2) Nationalekonomin, organisationsteoretiska, sociologiska, soci-
al-psykologiska ansatser fOrekommer liksom normativa discipliner
inom inkdp, materialstyrning, marknadsfdring och personlig £f&r-
sdljning.
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Denna utveckling skedde mot bakgrund av den Kritik som riktades mot
de teorier inom konsumentbeteende som var f8rhdrskande inom marknads-
f8ringslitteraturen och som ansdgs f8rklara dven inkdp i industriella

miljler.

Under 1970-talet utvecklades en rad komplexa modeller Over industri-
ellt ink8psoeteende, t ex Webster & Wind (1972 a, b) och Sheth
(1973), som fick stor genomslagskraft och under flera ar sysselsatte
manga forskare med att operationalisera och tillimpa dessa modeller

(1) .

Under slutet av 1970-talet presenterades flera forskningsansatser som
byggde pd att interaktionen mellan kdparen och siljaren fokuserades.
De interaktiva ansatserna innebar att den personliga f£06rsdljningen
och industriellt inkSp mycket tydligare framstod som "samma sak" men
med olika perspektiv. De interaktiva ansatserna inom industriellt in-
\kép och personlig forsdljning redovisas i 1.4 Interaktiva ansatser.
Under industriellt inkdpsbeteende redovisas huvudlinjerna i teoriut-

vecklingen fram till slutet av 1970-talet.

En tidig ansats £8r att f8rstd industriellt ink3psbeteende fdreslogs
av Cyert et al (1956). Tidigare hade beslutsteorier inom inkdp prég-
lats av mikroekonomiska antaganden om att inkdp var en rationell pro-
cess ddr ldgsta pris valdes. Cyert menade, med hdnvisning till resul-
taten av en deitagande studie i elektronikbranschen, att vissa inkdp
som Aterkom uppvisade rutiner och Aaterkommande mdnster i olika sta-

dier av beslutsprocessen. Cyert klassificerade industriella ink&pssi-

tuationer fran "non-programmed" till "highly programmed".

Cyert lade d&rmed grunden till tvd klassificeringsbegrepp som kom att
f& central betydelse inom industriellt ink8p: n3mligen begreppet

ink8psprocess och klassificeringen av ink&psbeslut.

(1) Se t ex Cardozo & Cagley (1971), Ozanne & Churchill (1971),
Wilson (1971), Wind & Webster (1972 a, b), Hunt & Papas (1972),
Banville & Dornoff (1973), Lehmann & O'Shaughnessy (1974).
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Nagon genomslagskraft fick dessa begrepp inte £8rrin 1965, da Webster
publicerade en f&r industriellt ink&ps utveckling viktig artikel un-
der rubriken "Modelling the Industrial Buying Process". Den process-

modell Webster (1965) utvecklade innehdli fyra faser (1).

Robinson, Faris och Wind (1967) utvidgade Websters fyra faser till en
modell som innehdll atta faser. De kombinerade denna processmodell
med en klassificering av ink8psbeslut i tre diskreta klasser, "new
task”, "modified rebuy" och "straight rebuy", vilket gjorde den till
en tvadimensionell modell Sver industriellt inkdpsbeteende. Modellen

tick stor genomslagskraft under beteckningen BUYGRID.

Bade Websters (lY65) och Roninson, Faris och Winds (1967) modeller
karakteriserades av att ha utvecklats utan hdnsyn tagen till produkt-
Karakteristik och med utgdngspunkt frdn ett renodlat inkSpsperspek-
tiv. Bdda modellerna fick stor genomslagskraft i de di respekterade

inkdpshandbdckerna (2).

Ozanne & Churchill (1968) presenterade en modell 8ver industriellt
inkdpsbeteende ur ett marknadsfdringsperspektiv. Modellen utgjorde en
kommunikationsorienterad "hierarchy of effects"-modell efter Rogers

(1962) klassiska diffusionsteori (3).

Under denna period utvecklades flera klassificeringar av industriellt

inkdp (4).

(1) Websters (1965) fyra faser var: "Problem recognition",
"organizational assignment ot buying responsibility and
authority", "search procedures for identifying product offerings
and for establishing selection criteria" and "choise procedures
for evaluating and selecting among alternatives”.

(2) Kdnda handbdcker i ink8p var Ammer (1974), England & Leenders
(1975), Westing, Fine och Zenz (1976). Modellerna fick ocksd en
viss genomslagskraft inom den persoriliga fdrsdlijningen.

(3) Ozanne & Churchills (1968) modell innehdll f&ljande faser:

1} Awareness, 2) Interest, 3) Evaluation, 4) Trial och
5) Adoption.

(4) Sheth (1977) nimner Howards (1963) paradigm bestdende av
"extensive", "limited" och "routinized" ink&psbeteende. Hillier
(1972) utvecklade en fyra-stegs process Over uppgifter vid in-
kdpsbesluten: "Precipitating decisions", "product decisions",
"supplier decisions” och "commitment procurement decisions".
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Yoram Wind utvecklade i Robinson, Faris och Wind (1967) en generell
modeill &ver olika bestdmningsfaktorer (determinants) vid industriellt
inkdp. Bestdmningsfaktorerna grupperades i fem kategorier: omgiv-
ningsvariabler, organisationsvariabler, individrelaterade variabler,

interpersonliga variabler och informationskdllor.

En milstoipe inom industriellt inkdpsbeteende utgjorde Webster &
Winds (1972) bok "Organizational Buying Behavior". I en "general
model based on buying determinants" samlade man en stor del av den
kunskapsbildning som utvecklats inom denna fortfarande unga och

splittrade disciplin.

Webster & Wind (1972 b) definierade industriellt inkdp som en
peslutsprocess Over tiden, som involverade minga minniskor, men dir
fortfarande besluten, att best&dmma behov, att identifiera leverantd-
rer, att utvdrdera och v3lja leverantdr £8ljde ndgon form av ink&ps-
rationalitet. Man kan ocks& ligga mirke till en starkare position-

ering av industriellt inkS8psbeteende i "the marketing concept".

Vidare skiljde Webster & Wind mellan "task"-orienterade och "non-
task"-orienterade och komplexa modeller (1) som uttryck fOr en klas-

sificering av den da befintliga teoribildningen.

Webster och Wind sammanfdrde dessa tre typer av modeller till en syn-
tes Over industriellt inkOpsbeteende. Modellen uttrycktes som en
funktion av individkarakteristika, interpersonliga karakteristika,
organisationsfaktorer och omgivningsfaktorer. Informationskdllor

(kommunikationen) kom saledes att ligga utanfdr sjdlva modellen.

(1) Med "task"-orienterade modeller avsig Webster & Wind (1972b) mo-
deller som koncentrerar sig pd uppgiftsvariabler, t ex "the mini-
mum price"-modellen, "lowest total cost"-modellen etc.

Med "non-task"-orienterade modeller avses modeller som behandlar
individen. Hit h&nfdrdes t ex "the self-aggrandizement"-modellen,
"the echo-enhancement"-modellen etc.

Med komplexa modeller avsdgs modeller som inneh8ll flera in ett
set av variabler och som paverkade inkdpsbeteendet. T ex "the
decision process"-modellen etc.
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Inom gruppen interpersonliga karakteristika utvecklade Webster & Wind

ett antal roller i s k "buying-centers" (1).

Sheth (1973) utvecklade den kanske mest komplexa modellen &ver in-
dustriellt ink&psbeteende som da och kanske ndgonsin utvecklats. Den
innehdll olika inkOpsklasser, ink&psformer, bestdmningsfaktorer och

informationskdllor.

Denna modell utmdrks av fyra f£3rhallanden.

1) Inflytandet frdn olika informationskdllor pd ink&psgruppen och

f&rvédntningar pa den enskilde individen.

2) Begreppet "perceived risk".

3) Betoningen pa tidsdimensionen.

4) Vikten av 13sningar pa konflikter vid gemensamma inkdpsbeslut.

Bide Webster & Winds (1972b) och Sheths (1973) modeller utgjorde kom-
plexa modeller som begreppsmdssigt avbildade industriella ink&pspro-
cesser. Gemensamt f£&8r modellerna var att de inte utvecklats fran em-
piriska undersdSkningar utan utgjorde synteser av flera modeller, ut-

vecklade genom ett logiskt/deduktivt resonemang.

Flera f&8rs8k gjordes att empiriskt testa modellerna utan ndgon stérre
framgdng. Modellerna ansigs helt enkelt vara f&r komplexa. Modellerna
utgjorde ddremot en identifiering och klassificering av vilka vari-
abler som kunde paverka inkOpsbesluten men uttryckte ingenting om hur
de inbd8rdes var relaterade. Aven om de generella modellerna utveckla-
des i ndgon form av marknadsfdringsperspektiv kvarstod det faktum att
de byggde pa, om inte enkla, sa komplexa stimulus-respons-modeller

baserat p& beslutsrationalitet i ett individrelaterat perspektiv.

(1) Bland rollerna kan nidmnas anvidndare, paverkare, beslutsfattare
och gate-keepers etc.
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Antagandena bakom modellerna inom den personliga fdrsiljningen och
industriellt inkdp kan sammanfattningsvis, enligt min uppfattning,
karakteriseras av att analyserna baserades p& individnivirelaterade
begrepp, dir preferenser, mal, behov och socialt handlande, implicit
sdgs som ett resultat av individuellt beteende eller beteendebestim-

mande processer.

Synen pi fdretagsledning, oavsett nivd, med utgdngspunkt fran ett sa-
dant perspektiv leder till en betoning av ett s8kande efter hand-
lingsalternativ £8r att uppfylla faststillda mil eller behov. Indivi-
den fokuseras utan att ndgon hdnsyn tas till begrdnsningar eller
restriktioner f£r&n den omgivning individen verkar i. MAnniskan be-
traktas som autonom med en fri vilja och m&jligheter att fatta ra-

tionelia oeslut,

Att modellerna inte empiriskt bekrdftades gjorde att kritik riktades

mot, inte sd mycket modellerna som antagandena bakom modellerna.
Kritikerna (L) fdreslog ocksd alternativ paserat pad dyadiska eller

interaktiva ansatser. Denna utveckling har jag redovisat under

1.4 Interaktiva ansatser.

1.4 Interaktiva ansatser

Under mitten av 1970-talet utvecklades och presenterades flera forsk-
ningsansatser som inte bara berdrde industriellt inkdp utan ocksa
marknadsfdringsbegreppet och dirmed synen pd personlig £8rsilijning.
Senare kom denna utveckling att st&lla det rddande marknadsfdringsbe-
greppet under kritisk granskning. Gemensamt fOr ansatserna var den
kritik som riktades mot det individrelaterade och "ensidiga" under-
s8kningsparadigmet (one-unit paradigm) avbildat i enkla stimulus-

respons-modeller. Perspektiven varierade och kunde hdnfdras till

(1) Bland kritikerna aterfinner vi ocksd de personer som sjilva var
med ocihh utvecklade adessa modeller, t ex Webster (1979).
Kritiken och utvecklingen rdrde inte enbart industriellt ink&p
utan iela det industriella marknadsfdringsbegreppet.
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flera vetenskapsdiscipliner. Gemensamt var ocksd en strivan att bygga

samman modellerna sd att dessa blev "tvdsidiga".

Evans (1963) hdvdade i sin studie av fOrsdkringsfdrsidlijare att £6r-
séljning inte kunde studeras isolerat frdn ink&p. Det utgjorde den
férsta studien d&r dyaden, utbytet mellan tvd individer, utgjorde

analysenhet.

Evans fick efterfdljare i Hudson (1971), Matthews, Wilson och Monoky
(1972), O'sShaughnessy (1971/72), Davis & Silk (1972) med utgdngspunkt
fran sdljarsidan. Pa ink8pssidan fick Hakansson, Johanson & Wootz
(1976) stor betydelse med sin artikel "Influence tactics in Buyer-
Seller Processes". Den senare utgjorde ett viktigt forskningsbidrag
som ocksd kom att placera den skandinaviska forskningstradition som
utvecklats vid universiteten 1 Uppsala, Linkdping och inom Handels-
hégskolan i Stockholm pd vidrldskartan. Till den skandinaviska utveck-

lingen av interaktiva ansatser skall jag aterkomma.

I USA presenterade Bonoma, Zaltman och Johnston (1977) en taxonomi
8ver industriellt inkdpsbeteende, ddr det fdrhdrskande enhetsparadig-

met stdlldes mot ett dyadiskt perspektiv (1).

"Tne transactional and interactive nature of industrial
buying is a central point. In our view of the purchasing
process, industrial purchasing is not a thing that
someone does, but rather the outcome of an interaction in
which the buyer(s) and potential sellers share interde-
pendent outcomes, possibly in conflict with each other.
Thus it is appropriate to speak of industrial buying
transactions but not actions.”

(1977:5)

Detta stdllde man mot Webster & Winds (1972) definition av industri-
ellt inkdp (2). JamfOrelsen gjordes inte enbart f&r att kritisera

utan f&r att Webster & Winds definition utgjorde den d& "bdsta" defi-

nitionen inom omradet.

(1) Det dyadiska paradigmet fdresprdkar interaktionen (dyaden) mellan
tvd individer som den minsta analysenheten av mdnskligt beteende.
Dyaden kan f&rekomma p& olika nivder, t ex tva individer, tva
grupper, tvd organisationer. Karakteristiskt £3r dyadisk interak-
tion dr det sociala utbytet (social relationship).

(2) Tidigare refererat under 1.3 Industriellt inkOpsbeteende, sid 13.
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Bonoma, Zaltman och Johnston kritiserade industriellt inkdp f&8r att
vara mer inriktat pd vad "puyers" eller "buying ceanters" gjorde
(aktiviteter) dn p& resultatet av interaktionen eller transaktionen

(1) mellan kdpare och sdljare.

Vidare kritiserades industriellt inkSpsbeteende £3r att ha en alltfdr
kvantitativ ocn rationalistisk ansats som Sverbetonade de formella
peslutsinekanismerna. Fdrhandlingsfasen mellan kdpare och sdljare
fanns inte med, inte heller det som fOregick inkdpet, dvs fdrberedel-
serna. Kritiken skedde visserligen med utgdngspunkt fran det indu-
striella inkdpet men innefattade egentligen en generell kritik av en-

hetsparadigmet i marknadsfdringen.

Bonoma, Baggozzi & Zaltman (1975} och Baggozzi (1974, 1975) propage-
rade f3r ett dyadiskt paradigm inom industriell marknadsféring. Inom
xonsumentbeteende hade Bonoma & Zaltman (1977) framfért liknande
ansatser. I en monografi utgiven av Marketing Science Institute fram-
f6rde Baggozzi, red, (1979) ett dyadiskt eller socialt utbytespara-
digm inom sales management. Symptomatiskt var att endast tre av de
sex beteendeinriktade kapitlen byggde p& interaktiva ansatser (2).
Tre byggde pd det traditionella stimulus-respons-tdnkandet. Samtliga
pldrag inom kapitlet beslutsmodeller byggde fortfarande pa rationel-

la, individrelaterade stimulus-respons-modeller.

Bonoma, Zaltman & Johnston (l977) menade att man f3r att fdrklara ett
dyadiskt beteende mdste kunna se resultatet av interaktionen till
variabler, processer och strukturer i "an overall theoretical
framework". Beroende pd vilken typ av relation eller interaktion som
skulle studeras kunde man anvdnda olika modeller (eg. teoretiska

ansatser) (3).

(1) Interaktionen anvdnds av Bonoma, Zaltman och Johnston (1977) sy-
nonymt med transaktionen. Bada kan &versittas med utbyte men har
olika innebdrd beroende pa till vilken forskningsdisciplin be-
greppen hdnfdrs.

(2) De tre interaktiva ansatserna var Bonoma (1979), Spekman {(1979)
och Grahamn (1379).

(3) Bonoma, Zaltman och Johnston {1977) relaterar i sin ansats till
Emersons (1962) "power-dependence theory" som ett exempel.
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Det amerikanska interaktionssynsittet vidgade diskussionen genom att
kritisera det fdrh&rskande enhetsparadigment och betona att undersdk-
ningsobjektet var utbytesrelationen med tv3 eller flera individer.
Didremot utesiSt man omgivningen i vilken interaktionen &gde run.
Karakteristiskt var ocksd att dessa dyadiska modeller inte var empir-
iskt hdrledda utan "frameworks" eller "general theories". Detta
skiljde det amerikanska modellbyggandet frdn den skandinaviska tradi-
tion som utveckiades under denna period och vars kunskapsutveckling

hade en starkare empirisk bas.
Flera interaktiva ansatser redovisades under 1970~-talet.

Guillet de Monthoux (1973) studerade tre producenters ink&psverksam-
het. Undersdkningen visar att kdpande som aktivitet i flretag &r re-
laterat till den producerande verksamheten och att produktionen kan

indelas i tre skeden: utveckling, beredning och serieproduktion.

Hakansson och Ostberg (1975) pekade pd att interaktioner mellan
k8panae och s8ljande fdretag resulterade i fSrbindelser som innehdll
Overenskommelser och gav uttryck f£O8r ett Smsesidigt beroende. De be-
skrev inkdpsaktiviteter pd industriella marknader som ett socialt ut-
byte mellan leverantSr och k&pare som kontrast till den ensidiga bild
som ofta gavs i marknadsfdringslitteraturen av en aktiv marknadsféra-
re gentemot en passiv marknad. Enligt detta synsdtt utgjorde £f&rdnd-~
ringar i f8rbindelserna ocksd fdridndringar i den sociala utbytespro-

cessen. Makt och beroende utgjorde inga statiska begrepp hdvdade man.

Hakansson & Wootz (1975) rapporterade att avstdndet till leverantdren
var en viktig faktor vid val av leverantdr. De fann i motsats till
andra studier att priset var en relativt sett viktigare beslutsvaria-

bel dn kvaliteten.

Busch och Wilson (1976) undersSkte fdrsdljarnas sociala inflytande
{makt) som experter i ett kdpar-sdljar-dyadiskt perspektiv. De stude-
rade ocksd kommunikationsfl®det och aktiviteterna som syftade till

att utveckla inflytande &ver utbytet i inkdpsprocessen.
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Walker, Churchill och Ford (1975) studerade rollkonflikter och loja-
litet hos industrifdrsdijare. De fann att £8rsdljnings— och/eller
marknadschefen inte kunde gdra mycket £8r att reducera fdrsdljarens
rollkonflikter. Orsaken kunde, menade man, férklaras av den "natur-
liga" konfliktposition fd&rs&ljaren befinner sig i. Undersdkningen be-
krdftade vikten av att inte studera kdpare och siljare isolerat utan

i interaktion.

Melin (1977 a, b) studerade i djupa fallstudier tvid f8retags strate-
giska inkdpsverksamhet med fokus p& konsekvenserna av en decentrali-

sering respektive centralisering av f&retagens inkdpsverksamhet.

I studien diskuterades olika organisationsformer for inkdp med av-

seende pa sdttet att hantera olika typer av leverantSrsrelationer.

Hammarkvist (1977) studerade makt och inflytande vid val av material
till byggprojekt med en diffusionsteoretisk ansats och med en fokus-

ering p& nya produkter.

Mattsson & Bjdrkroth (1978) visade i en studie av leverantdrsrela-

tioner att f&rdndringar i langsiktiga relationer sillan skedde i ett
kort perspektiv (2 &r). I ett lingre perspektiv (10 &r) var det van-
ligt att fordndringar skedde. De flesta fdrdndringarna orsakades av

struktur— och strategidndringar i leverantdrsledet.

Att de interaktiva ansatserna skedde inom industriellt inkdpsbeteende
var ingen slump. Industriellt inkOpsbeteende var trots att ett stort
antal studier genomfdrdes och mdnga komplexa inkdpsprocessmodeller
utveckliades - en splittrad, heterogen och eftersatt forskningsdiscip-
lin i slutet av 1970-talet. Samtidigt kunde ett 8kat intresse fran

industrin Kring ink&psfrdgor registreras.

Forskningen inom framfdr allt industriellt inkSpsbeteende ledde till
en sammankoppling mellan den personliga f8rsdljningen och industri-
ellt inkdp, vilket var en av orsakerna till att utvecklingen av "the

marketing concept" kom att fokuseras.
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Flera "reviews" och "state-of-the-art"-pbScker Sver industriellt in-
k3p, fOrsdljning och marknadsfdring presenterades i slutet av
1970-talet av bl a Woodside, Sheth & Bennett (1977), Bagozzi, red
(1979) och Zaltman & Bonoma (1978).

I Sverige hade siledes forskare frdn framfdr allt Uppsala och Linkd-

pings universitet studerat industriellt inkdp (1).

Den kunskapsutveckling som skedde inom industriellt ink&psbeteende
resulterade i en Overbryggning till industriell f6rsdljning, men
framfSr allt industriell marknadsfdring. Ett exempel pd detta ut—
trycktes i Hakansson och Snehota (1976). Under titeln “"Marknads-
planering - ett sdtt att skapa nya problem?" stdllde fdrfattarna den
traditionella marknadsfdringssynen pd marknadsplanering mot en inter-—
aktiv ansats pa marknadsfdring. Fdrfattarna betraktade marknaden som
ett gap eller avstdnd som f£dreldg mellan framstdllning och anvéndning
av en vara eller tjdnst ocn ddr gapet kunde uttryckas i flera dimen-—

sioner (2).

"FSr att en utbytesprocess skall kunna dga rum krdvs det
att vissa aktiviteter som syftar till att Overbrygga
gapet utfdrs. Alla dessa gapdverbryggande aktiviteter kan
sammanfattas under begreppet marknadsfdring."
(1976:8)
Marknadsfdringsproblem pd denna beskrivningsnivd uttrycktes i hante-

ringen av enskilda kundrelationer.

En av f8restdllningarna var att makt och beroende mellan kdpare och
sdljare var relativt symmetriska. Aven rollfdrdelningen mellan k&pare
och siLljare var normalt symmetrisk. En viktig fdrest8llning var ocksi
att kdpar-sdljarrelationerna ofta var langvariga, d3r de enskilda
transaktionsprocesserna endast utgjorde en mindre del av inter-

aktionsprocessen.

(1) Hakansson & Ostberg (1975), Hikansson & Wootz (1975), Hakansson,
Johanson & Wootz (1976), Melin (1977 a, b), Hakansson & Melin
(red), 1978), Hakansson & Wootz (1979), Hallén (1979), Olofsson
(1979).

(2) Gapet kan uttryckas i rum, tid, perception, vdrdering eller
dgande.
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FOr att beskriva enskilda s k kdSpar-sdljarrelationer utnyttjade
Hakansson & Snehota sex begreppspar, som dterkommer i senare studier

och ansatser (eg. Hakansson, ed (1982)).

Begreppsparen var utbytesprocesser och anpassningar f&r att beskriva

vad som hdnder mellan och inom s#ljarfdretaget.

Problemldsningsf8rmaga och dverfdringsfdrmiga £8r att beskriva sidlja-

rens f6rmdga att genomfdra interaktionsprocessen.

Begrdnsnings- respektive hanteringsproblem som uttryck £6r att

gruppera de viktigaste marknadsféringsproblemen, t ex att sdljaren
inte kan eller vill 13sa kundens alla problem. Hanteringsproblemen
gav uttryck £&r sdljarens f8rmdga att hantera interaktionsprocessen

(initiera, utveckla men ocksa avveckla).

I Sverige initierades tre forskningsprojekt i bdrjan av 1980-talet
och som alla avrapporterades i bokform under 1982, Hakansson, ed
(1982) , Hammarkvist, Hikansson och Mattsson (1982) och Higg och
Jonanson, red (1982). Dessa kom att f& stor betydelse f&r utveckling-

en av detta avhandlingsprojekt.

Samtliga forskningsprojekt syftade till att utveckla ett synsdtt £3r
fdrstdelsen av industriella marknaders funktionssdtt med en interak-

tiv och interorganisatorisk ansats.

I Hikansson, ed (1982) avrapporterades ett internationellt forsk-
ningsprojekt IMP - International Marketing and Purchasing of Indust-
rial Goods. Empiriska studier genomfdrdes i fem europeiska ldnder (1)
med utgdngspunkt fran en interaktiv arbetsmodell som kan sigas utgdra
en syntes av de begrepp och modeller som utvecklats i skilda forsk-
ningsprojekt sedan mitten av 1970-talet. Studien fokuserade pa en-

skilda utbytesrelationer mellan kOpare och séljare.

(L) Forskarna som ingick i IMP-projektet kom fran England, Frankrike,
Italien, Sverige och Vasttyskland.
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Hammarkvist, Hakansson och Mattsson (1982) riktade uppmirksamheten
mot enskilda fdretags marknadsfdringsprojekt i ett n3tverksperspektiv
ddr inte enbart relationerna till kunderna fokuserades utan ocksd re~
lationer till leverantOrer, konkurrenter och kompletterande leveran-

tdrer betonades.

Hdgg & Johanson, red (1982) fokuserade med ett ndtverkssynsitt mot
industriella marknader i ett strukturekonomiskt och industripolitiskt

perspektiv.

Forskningsprojekten Overlappade varandra samtidigt som de komplette-
rade varandra genom en perspektivvdxling. Synsdttet hade utvecklats
fran en gemensam kunskapsbas och byggde pd samma antaganden. Olika

aspekter fokuserades och betonades i de olika studierna.

Antagandena bakom interaktionsmodellen i Hakansson, ed. (1982) var
gemensamma med Hammarkvist et al (1982) och H3gg & Johanson, red
(1982) . Syftet med studien var att utveckla begrepp och modeller som
kunde beskriva och 8ka f8rstdelsen £f8r kdpar-siljarrelationer och de
faktorer som paverkar en enskild relation. Empiriskt var syftet att
generera data kring kdpar- siljarrelationer (1) i skilda marknads-
situationer f&r att pavisa skillnader. En str#van fanns ocksd att
férklara dessa skillnader. IMP-studien relaterades teoretiskt till

interorganisatorisk teori och nyare institutionell teori (2).

(1) Empiriskt bestod studien av ett stort antal fallstudier. Fallen
var klassificerade i en k8par-sdljarmatris, dar leverantdrens
produktionsteknik: R&- och processmaterial, komponenter och delar
samt utrustning stdlldes mot kOparsidans produktionsteknologi ut-
tryckt i: enhetsproduktion, serie-~ och massproduktion samt
processtillverkning.

(2) Inom interorganisatorisk teori refererade Hakansson, ed (1982)
till van de Ven et al (1975) och Sweeneys (1972) likartade indel-
ning 1 organisationsfokuserade studier, studier med fokus pd fle-~
ra organisationer, och studier av organisationer i en social
kontext. Undersdkningsméssigt positionerade man projektet i stu-
dier med fokus pd flera organisationer. Inom den nyare
institutionella teorin refererade man till Williamson (1975).
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Den interaktionsmodell som utvecklades i HAkansson, ed (1982) kan
ndrledas tiil tidigare forskningsresultat. Den modellen kan ses som
en syntes av den kunskap som utvecklats i Sverige med ett interak-
tionssynsitt. Eftersom modellen ingdr som en del i 3.0 Referensramen,

nidmns hir bara de grupper av variabler som ingar.

I modellen ingar fyra grupper av variabler, nimligen sadana som be-

skriver

- de parter, bade individer och organisationer, som dr involverade,
- omgivningen i vilken interaktionen &ger rum,
- den atmosfdr som paverkar och paverkas av interaktionen,

- de ingdende elementen och sjdlva interaktionsprocessen.

Hammarkvist, Hakansson & Mattsson (1982) riktade intresset pd det en-
skilda fdretagets marknadsfdringsproblem (1l). Syftet med projektet
var att genom fallstudier beskriva marknadsfdring i fyra olika typer

av marknadssituationer (2).

En viktlg utgdngspunkt £&r projektet var att fdretagets marknads-—
situation inte tillrdckligt kunde f8rstds genom enbart enskilda
kund-leverantdrsrelationer utan miste ocksd betraktas med utgdngs-
punkt frdn fdretagets &vriga relationer, dvs relationer till leveran-

tdrer, konkurrenter och kompletterande leverantdrer.

Fbretaget kunde sigas ingd i ett ndt av f8retag sammanbundna av rela-

tioner. Ndten kunde i sin tur vara sammankopplade och vara beroende

(1) Initiativtagare till projektet var IVA under temat Marknadsfdring
f8r konkurrenskraft (MOK). Boken saknade den vetenskapliga rap-
portens mer ingdende analyser och dokumentation vad gdller teore-
tiska och metodologiska fragor.

(2) Marknadssituationerna var: Etablering pad en ny marknad, Att bibe-
hdlla positionen pd en etablerad marknad, Systemfdrsiljning och
Teknisk utveckling och marknadsfdring.
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som en del i ett stdrre industriellt ndtverk (l). Det innebar, hidvda-
de man, att enskilda dyader eller relationer inte kunde studeras
isolerat frdn det ndt (helheten) i vilken den enskilda relationen in-
gick., FOr att ett fdretags resurser skulle bidra till en 8kad konkur-
renskraft var det nddvindigt att dessa resurser balanserade det stdr-

re nitets egenskaper.

Relationerna till andra foretag utgjorde enligt ndtverkssynsittet en
viktig resurs. FO6r att beskriva relationernas beroende och innehdll
klassificerades relationerna i fem olika typer av bindningar, nidmlig-
en tekniska, tidsmdssiga, kunskapsmdssiga, sociala, ekonomiska och

juridiska bindningar.

Som resurs skapade relationerna langsiktighet, stabilitet, f&rdnd-
ringar, ndrhet, sdkerhet, information och utvecklingstryck. Olika nét

uppvisade stora skillnader sinsemellan.

Skillnaden mellan olika ndt uttrycktes i termer av nitets strukture-
ringsgrad. Struktureringsgraden utgjorde ett kontinuum mellan

extremerna hart till 18st strukturerade med olika mellanformer.

Att efterstrdva en balans mellian ett fOretags inre egenskaper (2) i
férhdllande till ndtets totala resurser och egenskaper utgjorde en
viktig uppgift 1 marknadsfbringen enligt detta synsdtt. Vixelspelet
mellan de inre egenskaperna och de yttre relationerna var enligt det-
ta synsdtt centralt i fOretagets marknadsfdring. FOretagets position
i n8tet var viktigt som uttryck f6r hur fdretaget var relaterat till

t ex kunder och konkurrenter. Positionen i nitet var ocksi avgdrande

(1) Liknelsen med "ndt" och "ndtverk" kom synsdttet att i dagligt tal
bendmnas ndtverkssynsdttet. Synsittet skall inte f&rvadxlas med
sociologins ndtverksteori (dven om likheter finns). Se t ex
Rogers & Kincaid (1981).

(2) Med fOretagets inre egenskaper avses fdretagets resurser i form
av teknik, organisation, personal och personalens relationer och
finansiell styrka.
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f8r fdretagets aspirationsnivd (behdlla, anpassa eller f&rdndra) i

ndtet.

Fdretagets aspirationsnivd (strategi) styrdes av fdretagets fdrmiga
att vara b3ttre i ndgot avseende i fdrhdllande till konkurrenterna.
FSrmdgan uttrycktes i tvad dimensioner, dels kunde fdSretaget generellt
sett vara b3ttre i ndgot avseende (produktens funktion, leverantdrs-
f6rmiga etc), dels kunde fdretaget ha en bittre f&rmdga att anpassa
sig. Fdrmdgan delades upp i en probleml&sande del och en &verfdrande

del 1 utbytesprocessen.

Hdgg & Johanson, red (1982) utnyttjade samma synsdtt som i Hammar-
kvist, Hakansson & Mattsson (1982) men med utgdngspunkt frin ett in-

dustripolitiskt och strukturekonomiskt perspektiv.

Strukturekonomiskt och industripolitiskt #r det viktigt att f£drsté
f6rdndringarna inom ett industriellt system och de resurser som kan
utnyttjas £6r att anpassa och samordna fdretagen till den féréndrade

situationen.

Industriell verksamhet préglas av stdndiga f£&r&ndringar.

Férdndringarna kan vara av konjunkturkaraktdr, dvs regelbundna upp-
och neagdngar. Dessa fdr&ndringar aterkommer med likartade mdnster

och #r A3rfdr inte svdra att anpassa verksamheten till.

FSridndringarna kan ocksd vara strukturella, uppstd utanfdér det foku-
serade systemet (ndtverket) och paverka detta genom t ex ny teknik,
Sddana fdérindringar kan ocksd ske inom det industriella systemet,

t ex nir en Kund fOrdndrar sin produktionsteknik eller ndr en konkur-
rent utvecklar en konkurrerande produkt baserad pad ny teknik eller

andra insatsvaror.

Anpassningar &ger rum pd tva grundliggande och vedertagna sdtt. An-
tingen via marknadsmekanismerna, dvs prisbildningar styrt av utbud

och efterfrigan inom ett industriellt system, eller via fdretagets
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fdretagsledning, planeringssystem och administrativa regler som styr
fOretagets utnyttjande av resurserna i produktion av varor och tjdns-

ter.

I H3gg & Johanson hdvdade man, med st8d frin de forskningsresultat
som utvecklats inom ramen fOr ndtverkssynsdttet, att det fanns en

tredje samordningsmekanism i fdrbindelserna mellan fdretag.

BEtt viktigt antagande i Hdgg & Johanson (1) och f£&r ndtverkssynsdttet

dr att fdretags inkSp och avsdttningsmarknader &r heterogena (2).

Heterogenitetsantagandet innebdr att leverant®rerna och k&parna skil-
jer sig pd ett siddant sitt att det far betydelse med vilka motparter
ett f8retag har utvecklat sina relationer (l3s: gbr affédrer med). Ett
f8rhdllande som far konsekvenser, menade man, i form av teoretiska

implikationer f&r den rddande synen pd marknadsekonomin (3).

Ett antagande om en fullstdndigt homogen marknad gdr marknadsfdringen
totalt ointressant, hivdade man i Hdgg & Johanson, eftersom det pa
industriella marknader gdller f£Or enskilda fdretag att utveckla sina
relativa konkurrensfdrdelar och att gdra detta i Overensstdmmelse med
kundernas behov. Bada f&rhdllandena #r heterogenitetsbaserade och he-

terogenitetsskapande.

Siutsatserna (4) av Hdgg & Johansons resonemang dr att stabila f6r-
bindelser skapar utveckling och anpassning och att utvecklingsfdrlop-

pet anger riktningen i det industriella systemet.

(L) Synsittet i H&3gg & Johanson, red (1982) bygger p& samma antagan-
den som Hammarkvist et al (1982) och Hakansson, ed (1982).

(2) Heterogen utgdr motsatsen till homogen. Med en homogen
inkdpsmarknad avses att ett fdretags (kSparens) tédnkbara leveran-
tdrer erbjuder identiskt likartade varor och tjdnster.

(3) Heterogenitetsantagandet diskuteras i Higg & Johanson, red (1982)
med hdnvisning till Alderson (1965), Richardson (1972) och
Williamson (1973, 1975, 1980).

(4) Alla konsekvenser fréan H&gg & Johansons, red (1982) resonemang
har inte redovisats.
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Gemensamt f8r de tre sist redovisade forskningsprojekten, Hakansson,
ed (1982), Hammarkvist, Hakansson & Mattsson (1982) och Higg &
Johanson, red (1982) &r att de utifrdn tre olika perspektiv Kkritise-
rar de antaganden som den traditionella marknadsfdringsteorin bygger
pad och med utgdngspunkt fran gemensamma grundantaganden utvecklar
sprdk, begrepp ocn modeller som syftar till att beskriva utbytespro-

cesser med utgdngspunkt frdn de tre olika perspektiven p& marknad.

1.5 Nagra férestdllningar frin en fdrstudie

Mot bakgrund av den litteraturgenomgdng som redovisats och som kan
sigas utgdra den teoretiska f8rférstlelsen genomfdrdes en fdrstudie,
Liljegren (1982). Syftet med studien var att 8ka min f&rstdelse fdr
synen pi personlig f£drsdljning inom industrin i olika marknadssitua-
tioner. Syftet var ocksd att £4 en uppfattning om Sverensstimmelsen
mellan de modeller som rekommenderades i litteraturen och det sitt pad

vilket f8rsdljningsarbetet skedde i ndringslivet.

Val av f8retag skedde med utgangspunkt fran ett enda kriterium: Att
f& en sd god helhetsbild som m&jligt av hur den industriella forsdlj-
ningen hanterades i olika marknadsmiljder och vilka praktiska problem
man upplevde i féretagen. F6ljande f&retag ingick i fdrstudien:
Ahlsell VVS, AGA Gas, Atlas Copco SF, Ericsson Telemateriel, Marga-
rinbolaget, Sandvik och Skandia. I samtliga féretags miljSer var det
relevant att tala om strukturfdridndringar, didr féretagen i sitt £&6r-
dndrings- och anpassningsarbete strdvade efter en hdgre effektivitet
i sitt marknadssystem genom en hdgre produktivitet i produktionen och
en hdgre verkningsgrad i f&rsdljningsorganisationen. I samtliga fére-
tag pagick eller hade nyligen genomfdrts organisationsfdréndringar

som paverkade fdrsdljarnas roll och uppgifter.

Jag fann i f8rstudien ndgra utvecklingstendenser och identifierade en

14ng rad praktiska problem inom den personliga f&rsiljningen som
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kunde hd@nfdras till f&rsdljarens fdrédndrade roll och uppgifter. Dessa
erfarenheter utvecklades till ndgra normativa fdrestdllningar och

klassificeringar av f&rsdljarens roll pd industriella marknader.

De utvecklingstendenser, praktiska f&rsdljningsproblem och férestdll-
ningar som identifierades i fdrstudien pdverkade den fortsatta in-

riktningen. Fdrstudien gav mig ocksd en undersdkningsvana och en f&r-
stielse f8r problemomradets komplexitet, terminologi och syn pd £8r-

sdljning.

Flera utvecklingstendenser identifierades som uttryck £6r de fdére-
stdllningar och problem som identifierades i fd8rstudien. Dessa kan

hidr sammanfattas i tva att-satser (1):

Att f&rsdljning som fdreteelse fdrekommer pd minst tre olika
fOérsdijningsnivier
Att térsdljarens roll och uppgifter avspeglas i fdretagets posi-

tion pd marknaden och strategi i varje enskild utbytesrelation

"FOrsdljning som fdreteelse fdrekommer pd minst tre olika

f6rsidliningsnivier"

Jag fann att den personliga f&8rsdljningen i samtliga sju fOretagsstu~
dier kunde identifieras p& minst tre olika f8rsiljningsnivier. Ni-
vierna uttryckte skillnader i beroendet till tre olika kategorier av
kunder. Hanteringen av utbytesrelationerna skiljde sig pd de olika
nivderna och hade medfdrt att den personliga fdrséljningens roll
skiljde sig. Vissa f8retag kunde pd grund av sin struktur och organi-
sation mStas av f8rs3ljning pd en, tvad eller tre nivier, eller i
olika kombinationer av de tre f&rsidljningsnivderna. Dessa avbildades
som en pyramid som uttryck fOr en leverantdrs affdrs- eller marknads-

omrade:

(1) Innehdllet i dessa f8restdllningar har dven publicerats i Lilje-~
gren (1984).
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\ Nivd3

Fig 1. Fdrs8ljningen fSrekommer pd tre olika nivder med exempel pa
olika kunders kontaktstruktur med leverantSrsfdretaget.

A ba A

P& f£Orsdliningsnivd 3 dterfann jag de mindre och oregelbundna kunder-

na. I flera av fOretagen som ingick i fdrstudien var antalet kunder
pa denna nivd mycket stort. Varje enskild kunds ekonomiska betydelse
var l4g. En genomgdende uppfattning i f8retagen var att detta kund-
segment inte kunde bearbetas med personlig £8rs#ljning pd grund av
£8r héga fd8rsidljningskostnader (direkta) i fdrhdllande till genom-

snittsvirdet pd utbytet.

"Vi kunde helt enkelt inte ha sdljare som gjorde
kundbesdk f&r att sdlja en hydraulkolv f8r 100-200 kro-
nor. Det har lett till att vi i Skad utstrdckning bearbe-
tar vissa kundsegment med en mekanisk bearbetning som, om
det dr nddvindigt, f&ljs upp av en sdljare."

Gunnar Widegren, VD,
Atlas Copco Svenska FSrsdljningen

En annan utvecklingstendens p& denna f8rsdljningsnivd var att direkt-

fSrs8ljningen till denna kundkategori 8verfdrdes till ett Aterfdrsdl-
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jarled. Ett av de problem som uppstod vid denna typ av fdrdndringar

uttrycktes av Thomas Lindstedt p& Sandvik:

"Aterfdrsidljarna far inte betraktas som var slutkund utan
som en fOridngd arm till den egna fdrsdljningsavdel-
ningen. Jirnhandeln och andra dterfdrsdljarled bdr be-
traktas som olika distributionskanaler som i mdjligaste
mdn bd8r kunna, om inte styras, sd i alla fall paverkas av
oss. Mina fOrsiljares roll dr inte att sdlja utan att
vara aterfdrsdljare behjdlpliga med att bygga upp en
vettig sortimentssammansdttning och utveckla kundens
ink8psrutiner.”

Thomas Lindstedt, m-chef, S&gar och Verktyg,
Sandvik Svenska Fdrsdljningen
I flera fall angavs ett problem vara att fdrsdljarna i denna fordnd-
ring sig aterfdrsdljaren som en konkurrent till den egna fdrsilj-

ningsavdelningen.

I de fdretay dir delar av f&rsdljningen Overfdrts till ett aterf&r-
sdljarled, som 1 Sandvik, var f8rsdljarens uppgift bl a att utbilda
dterfdrsiljaren kring lageromsittningshastighet, sortimentssamman-
sdttning, uppskyltning, hjdlp med lokala reklamkampanjer, dir
forsdljarens fdretag ofta finansierade delar av kampanjmaterialet.

FSrsdljning i betydelsen att uppnd avslut fdrekom sillan.

"Det fdrekommer valdigt lite fOrsdljning om man ser f&r-
sdljning som avslut. Vi strdvar hela tiden efter att gdéra
drsbaserade avslut och didr vi hela tiden ocksd stridvar
efter att komma bort fran den traditionella f8rsiljnings-
situationen. Idag ser vi det snarare som en hanterings-
problematik, dir vi strivar efter att lidra vara kunder
att utnyttja olika hjdlpmedel, som vi i var tur utvecklat
i syfte att effektivisera hanteringen."

Thomas Lindstedt, m-chef, Sagar & Verktyg,
Sandvik Svenska F8rsidljningen

En viktig roll f&r fd8rsidljaren pd denna f8rsidljiningsnivid var att fun-
gera som informationsfdrmedlare i bada riktningarna (bade mot kund

och den egna organisationen) genom att insamla information kring kon-
kurrenternas aktiviteter i form av t ex Kkampanjer och genom att samla

in information om slutkonsumentens behov och fdrdndrade attityder.
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En betydelsefull uppgift for fdrsdljaren inom bl a Margarinbolaget
var att fOrmedla det egna fdretagets vision om morgondagen, nya pro-
dukter eller andra fdrdndringar som syftade till att fdrstdrka
dtertdrsdijarens fdrtroende och motivation. Men ocksi, som i Marga-
rinbolaget, att skapa ett tryck underifrdn f&6r att underlitta de

Arsvisa fdrnandiingarna p& central niva:

"Tidigare hade vi en egen distribution. Idag distribueras
merparten via ICA, Dagab och KF. En dominerande del av
upphandlingen sker av de stora kedjorna. Upphandlingen
sker centralt en gang om aret. Volymen pd marknaden &r
konstant. Det handlar om att fdrsvara eller om mdjligt,
bka sina marknadsandelar. En 8kning kan endast ske genom
att férhandla sig till fler aktivitetsveckor. Pris— och
rabattsystem har en avgdrande betydelse.™

Arne Pettersson, férsdljningschef, Margarinbolaget

Margarinbolaget var ett exempel pi fOretag dir f8rs&ljningen skedde
p& olika niva@er ocnh didr en koordinering mellan nivi3erna miste ske f3r
att uppnd den efterstrdvade fdrsdljiningen och dir...

... en stor del av sdljarens tid atgdr att stapla varor,
men den stdrsta tiden atglr £8r att skapa ett f8rtroende
f8r vara produkter. Tala med de enskilda handlarna. Syf-
tet 4r att skapa ett tryck underifran. Ett av de vikti-~
gaste styrmedlen gentemot sdljarna &r att skapa motiva-
tion genom delaktighet i det spel som sker pd central ni-
va, ddr s8ljarnas uppgifter mycket liknar ett miniatyr-
spel av det som hdnder pd den hdgre nivan. Det stiller
nya krav pd vara siljare och kanske ocksd &nnu mer pd va-
ra distriktschefer."

Arne Pettersson, férsdljningschef, Margarinbolaget

En annan utveckling pd denna f8rsdljningsnivd var att f&retaget
byggde upp egna distributionskanaler. Ett exempel pd detta var

Ahlsell VVS. FOrsdljarens roll liknade d&dr butiksfdrsdljarens.

I de fall dir denna fdrsidljningsnivd fortfarande bearbetades med di-
rektfdrsdlining var fdrsdljarens uppgift vanligen att ta emot order
och att expediera kunden. Om kontaktskapande f&rsdljning f&rekom
skedde den per telefon. Kombinationer av mekanisk (direktreklam) be-
arpetning baserat p& kundregister och uppfdljning per telefon baserat
pa ndgon form av intressefdrklaring (kupong eller telefon) var van-

lig.
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P4 f8rsiljningsnivd 1 aterfann jag i samtliga f8retag en handfull

kunder med stor ekonomisk betydelse f&r fdretaget. Jag kallade dessa
f6r drivande eller strategiskt viktiga kunder. Beroendet kunde vara
ensidigt eller Omsesidigt, enbart vara relaterade till ekonomi i
egenskap av storlek, men beroendet kunde ocksd vara av teknisk
utvecklingskaraktdr. Relationerna med dessa kunder var ofta uttalat
L1&ngsiktiga, komplexa med manga personer involverade och krivde ofta
ett stort matt av individuell hantering. Beroendet till dessa f&retag
hade i de flesta fdretagen inneburit en fdrskjutning av £6rsdljningen
till en central nivd badde hos leverantdren och kdparen och dir f&r-

sdljningen ndrmast kunde betraktas som fdrhandling.

"Ndr det gdller de stora Kunderna si far inte filialerna
ligga sig i de affirerna, utan det sker fran huvudkonto-
ret. Dels ddrfdr att sdljarna som normalt arbetar med
kunderna inte klarar av den f&rhandling som krdvs gente-
mot de stora kunderna, dels da3rfdr att marknaden f3rvin-
tar sig att VD, vVD och marknadschefen skall vara invol-
verade i den fdrhandling som sker med si stora kunder.
Det dr ocksd ett helt annat spel n3r det g#ller kunskapen
om de relationer som finns gentemot kunderna."

Rolf Back, VD, Ahlsell VVS

Kundrelationer pad denna f&rsdljningsnivad hade ofta karaktiren av bade
i8pande affdrer och gemensamma utvecklings—- och samarbetsprojekt. Re-—
lationerna var ofta reglerade av ett avtal, som f&rutom ekonomiska
och juridiska regleringar dven inneh8ll Sverenskommelser kring tek-
niskt samarbete, service, utbildning och allmédnna regler f&6r de ge-
mensamma rutinerna inom utbytesrelationen. AffdrsuppgSrelserna skedde
som uttryck fOr parternas beroende av varandra ofta av VD eller mark-
nadschefen. F&rsdljaren var ofta med vid f&rhandlingarna i egenskap
av den som fradn leverantS8rens sida skulle ansvara fdr att Sverens-
kommelserna efterlevdes. Fdrindringen frdn f8rsidljning till £8rhand-
ling och fdrskjutningen frin fdérsidljaren som ensam ansvarig £6r kund-
relationen till att flera minniskor var involverade skapade manga

problems:

"Det finns en tendens till att enskilda affirer far allt
stdérre ekonomiska konsekvenser fdr fdretaget. En del av
afflrerna ir sjilvklara att genomfdras pd sektorchefs-
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nivid. Ioland &r det sjilvklart att det dr jag som skall
gd in och legitimera affdrsuppgdrelsen i en fdrhandlings-
situation. Men det &r ocksd sd att sidljarna i sin strévan
att lyckas, ocksd trycker pd att nigon "tung" person
skall vara med i sjdlva fOrhandlingen i fdretaget.

Detta skall inte enbart ses som ett uttryck £6r att sdlj-—
aren inte klarar att hantera sin situation, utan tvartom.
Fdrsdljarens beddmning dr att fdrhandlingen krdver en
viss tyngd frin leverantdrens sida och att det vore fel
och didrmed stor risk att fdrlora affdren om inte affdren
legitimeras av en tyngre person.

I vissa fall har vi haft problem med att sdljaren har
gatt £8r 1angt i f8rhandlingen och att affiren ddrmed
gatt fdrlorad. Ipland har sektorchefen upptdckt att han
maste ta Over sdljarens roll. Gentemot kOparen dr det
viktigt att vi inte visar att vi spelar O8ver siljaren. D&
tappar den ordinarie sdljaren fdrtroendet hos det k&pande
féretaget."

Gunnar Widegren, VD,

Atlas Copco Svenska Fdrsdljiningen
I flera f8retag var ett stort antal personer involverade i utbytesre-
lationerna pd denna f8rsiljningsnivd. En viktig uppgift uppgavs f&r
bdda parter vara att samordna utbytet bdde inom och mellan parterna.
Fdrsiljaren sdgs i flera av f8retagen som den enda t&nkbara koordina-
torn. I andra fdretag bedmde man att ingen f&rsdljare klarade denna

uppgift.

P4 fdrsiljningsnivd 2 3terfann jag de stdrsta och flesta £3rsdlj-

ningsproblemen. P3 denna f8rsdljningsnivd &terfann jag ocksa den
stdrsta Sverensstdmmelsen med personlig fdrsdljning s& som den ut-
tryckts i fOrsiljningslitteraturen. P4 denna nivd svarade kunderna
£8r en petydande del av fdretagens omsdttning men beddmdes hante-
ringsmdssigt inte utgdra s k strategiska kunder. I flera fdretag
vittnade man om att de strategiska kunderna pd fdrsdljningsnivd 1 ha-
de "tvingat" flretaget att utveckla "mjukvara" som fdretagen senare
f8rsdkte £4 avsdttning £8r i de bredare lagren av kunder pa fdrsilj-
ningsnivd 2. Fdrsidljarna pd denna f&rsidljningsnivad hade ofta uppgif-
ten att férdndra dessa kunders attityd till att &ven de virdera mjuk-

varan. En uppgift som visat sig vara mycket svar.
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"Funktionstinkandet fir ett stdrre inslag dven i kompo-
nent- och volymfdrsdljningen. Vi har ett modulsystem, som
ndr ndgot gdr sdnder, kan bytas mot en helt ny enhet. Ett
annat uttryck £O6r funktionstdnkandet &r att vi t ex sdlj-
er andra fdretags produkter.

Det blir ocksd vanligare att vi ténker i systemfSrsilj-
ningstermer. En av anledningarna dr just att projekten
far en stdrre totalomslutning, dir det &r svarare att
specificera varje enhets kostnad och dirmed ocksd littare
att ta betalt fO6r en del av den mjukvara som alltid ingar
i ett system. Ett system som bestdr av en lidng rad hard-
varuprodukter som dr sammankopplade, men en dnnu stdrre
andel mjukvara."

Gunnar Widegren, VD,
Atlas Copco Svenska Fdrsdljningen

P4 f8rsdljningsnivd 2 aterfanns, efter de omorganisationer som skett
eller pagick i flera av fdretagen, huvuddelen av den s k sidljkaren.
En sidljkar vars fdrsdljare i de flesta fall uteslutande hade arbetat
med s k komponent- elier volymférsdljning. Det var inte bara kunderna

pd denna nivad som miste utbildas utan ocksd den egna personalen.

Inom AGA hade de flesta f8rsiljarna dgnat sig at f8rsi#ljning av
apparater och tillbehdr. Gasen, AGA:s kdrnprodukt, hade man aldrig

behdvt sdlja - den kdptes!

"Sdljarna har helt enkelt inte behdvt anstringa sig
ndmnvdrt och har man anstréngt sig, sd har det handlat om
att sdlja slangar, regulatorer och andra tillbehdér, som
har med anvdndningen att gdra. Det dr idag en fOrs&dljning
ddr vi knappast kan lidgga ned nagra pengar pa att lata
sdljare springa runt och sdlja. Idag sdljer vi bara
ravaran. Att s8lja ravaran innebdr nagot helt annat &n
vad det var tidigare. I seklets begynnelse sd slarvade vi
en hel del med var fS6rsdljning. Vi 138t t ex det. stora
jdrnindustrierna bygga upp egna tillverkningsenheter. De
fungerar fortfarande, ddr sdljer vi ingenting. Vad som
har hdnt under de senaste dren dr att vi systematiskt
sbkt nya applikationsomradden. Det &r marknadsfdringens
uppgift idag inom AGA. Det &r framfdr allt tva typer av
processer, dels en grundprocess, dels olika typer av
delprocesser. FOrsdljning av processer stdller stora krav
pa teknisk kompetens men ocksd en anvindarkompetens. Det
har inte vara nuvarande siljare, f8r det Ar samma sdljare
som sdlde komponenter."

Sten Isacsson, marknadschef, AGA
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Kunderna hade mera sidllan en utvecklad inkSpsfunktion p& denna £&r-

sdljningsniva.

"Det 8r pd mellannivan vi idag kan se vissa problem. Dels
i det att infdra ett resultatorienterat synsdtt, dels att
det pad denna mellannivd handlar ritt mycket om att 1&sa
kunders problem. Hir st#lls fOretagets filosofi pd sin
spets. De &r ofta £8r sma £6r att ha nagra utprdglade
inképsfunktioner. Har de ink3psfunktioner sd bygger de pa
ett ganska gammalmodigt synsdtt som inte alltid OSverens-
stdmmer med Ahlsell VVS marknadsfilosofi.

H&r handlar det om att sdljarna skall fOrdndra attityder-
na gentemot ink&parna. Att gd ut och ha en mycket stor
produktkdnnedom och kunna l13sa kundernas problem. Hdr har
sdljarna en stdrre frihet. Men ocksd en 8kad styrning i
det att det resultatorienterade synsdttet stdlls pd sin
spets."

Rolf Back, VD, Ahlsell VVS

P4 f3rs&ljningsnivad 2 hade f&rsdljarna traditionellt stor sjilvstin-
dighet och representerade ofta den enda ldnken mellan f8retaget och
kunderna. Ensamrdtten till kunden skapade enligt mangas uppfattning
en Okad osdkerhet som ofta ledde till ett upplevt behov av dkad styr-

ning av forsdljarna.

"I ett fall vet jag att vi ett &r fdérlorade en affir pad
6ver 3 MKr till en stor kund. Det berodde pd att sidlj-
aren, som var hadrt f8rankrad pd "verkstadsgolvet", inte
fann nagon anledning att gdra ett besdk hos inkdpsavdel-
ningen, Ndr vi sedan fick veta att vi fdrlorat affdren
f8rsbkte vi ta reda pd varfdr. Inkdpsavdelningen svarade
att de tyckte att vi hade skdtt oss daligt och haft dili-
ga kontakter med inkdpssidan. Det visade sig att inkdps-
avdelningen hade tagit in tio olika offerter och valt
utifran helt andra kriterier &n vid tidigare affirer."

Gunnar Widegren, VD, Atlas
Copco Svenska Fdrsdljningen

Ytterligare ett problem, som ndmndes av flera f8retag i fdrstudien,
var styrelsernas vilja att "ldgga sig i" den l8pande affdrsverksamhe-

ten.



39

Att dela upp fOrsdljningen pa tre olika fdrsdljningsnivder var ett
sdtt £Or mig att sortera den personliga férsdljningen i de beskriv-
ningar som gavs i de mini-case som utvecklades i fdrstudien, Lilje-
gren (1982). Utgangspunkten i f&rstudien var att fi en verklighets-
bild av forsdljarens roll och uppgifter i skilda marknadssituationer.
Ett annat s8tt att klassificera fOrsdljarens uppgifter var att rela-
tera fOrsdljarens roll och uppgifter till f8retagets position pa

marknaden och fdretagets strategi.

"pdrsiljarens roll och uppgifter avspeglas i fdretagets position pa

marknaden och strategi i varje enskild utbytesrelation"

En viktig utgdngspunkt f8r fdretagets strategi, enligt nitverkssyn-
sdttet, Hammarkvist et al (1982), &ar vilken position fdretaget anser
sig s3j&lv ha eller andra intressenter anser fdretaget ha pd markna-
den. Strategin kan, beroende pa positionen, syfta till att behilla,

Kontinuerligt anpassa eiler direkt tdrandra positionen.

Avgdrande f8r fdretagets position och handlingsfrihet pa marknaden 3r
bl a i vilken utstrickning f8retaget kan paverka sin omgivning och
dirmed sin position pd marknaden. En annan avgdrande faktor dr den
roll fdretaget spelar eller vill spela i relationerna till sina kun-

der, konkurrenter och andra intressenter pa marknaden.
Ett fdretags f£d8rmdga till anpassning mellan de inre egenskaperna och
de yttre relationerna ur det k&pande fdretagets synvinkel kan, enligt

Hakansson & Snehota (1976), uttryckas i tva dimensioner (1):

Den generella f&rmégan, dvs ett fdretag kan generellt sett vara batt-

re i ndgot avseende, t ex bittre produktegenskaper, bdttre service,

snabbare leverantdrer, ett bdttre pris etc.

(1) Senare utvecklade i H3gg & Johanson, red (1982) och Hammarkvist
et ai (1982), bada redovisade tidigare pa sid 24.
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Anpassningsfdrmdga, dvs ett fdretags f8rmdga att anpassa en produkt

tiil kundens specifika behov, t ex en anpassning av fdretagets leve-

ransrutiner tiil k&parens produktionskedja, produktmodifieringar etc.

Den generella f8rmidgan och anpassningsf8rmagan kan delas upp i tva
olika faser 1 utbytesprocessen som uttryck f£8r ink&parens krav pd och

leverantdrens f£8rmdga till problemldsning och Sverfdring.

Fdretagets problemldsningsfdrmiga syftade pd 1l8sningar p& kundens
primdra behov. Fdretagets Sverfdringsfdrmiga syftade pd den Sver-
férande delen i utbytesprocessen, dvs leverans, installation, lager-
hdllning av produkter, men ocksd utbildning och service. Genom att
kombinera den generella fdrmdgan och anpassningsfdrmagan med problem-
18snings~ och 8verfdringsférmdgan kan ett antal typstrategier identi-

fieras.

Med njdip av f8ljande matriser, himtade fran H3gg & Johanson, red
(1982) , kunde jag identifiera f8ljande typstrategier i figur 3 och 4.
Fbrsdljarens roll och uppgifter avspeglas i dessa strategier. Stra-
tegierna kan vara olika f8r olika kunder inom samma marknads/
affdrsomrdde beroende av "positionerna" i skilda utbytesrelationer

inom marknadsomradet.
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Fig 2. Marknadsf8ringsstrategier uttryckt i problemldsningsfdrmiga,
ur H3gg & Johanson, red (1982)
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"Prispressarstrategin" kdnnetecknas ofta av att bytesvaran dr enkel

och tekniskt okomplicerad. Priset dr otvivelaktigt ett konkurrensme-
del av avgSrande betydelse. Situationen krdver att leverantdren har
en ldngre tillverkningsserie elier ldgre tillverkningskostnader &n
konkurrenterna. Beroende pd om fdretaget siljer direkt eller via

dterfdrsiljare s& kommer f8rsdljarens uppgifter att variera.

I det fOrstnidmnda fallet kommer fdOrsdljarens uppgifter troligen att
Sverensstdmma med de traditionella f&rsdljningsuppgifterna, med ett
visst volymtdnkande och med en betoning pd enskilda transaktioner. I
fallet dir £6rsiljningen sker via aterfdrsdljare eller f8rsdljining
sker pad Arsbasis har fdrsdljaren troligen uppgifter som dr inriktade
pd kundhantering med en viss informationsfdrmedling. Informationen
kommer troligen att fokuseras pd slutkund eller konkurrenternas akti-

viteter.

"Produktutvecklingsstrategin" innebdr att leverantdrens hdga problem-

18sningsfdrmidga vdrderas hdgt av kOparen. Relationerna kréver ofta
intensiva kontakter med minga personer involverade. Lingsiktigheten i
relationerna betonas ofta av bdda parter. Beroende pid relationernas
karaktdr och styrka kommer ett stort matt av informationsutbyte att

ske.

Fdrsidljarens uppgift &r troligen att koordinera informationen i bada
riktningarna, att upptédcka fdrdndringar och stdrningar i relationer-
na, att férmedla dessa vidare till det egna fdretaget. Uppgiften blir
ocksd att kanalisera information till k&paren. Betoningen kommer tro-
ligen att ligga mer pa att effektivisera utbytesprocessen och hante-

ringen av relationerna, &n att nd avslut i en affdrsuppgdrelse.

"Kundanpassningsstrategin" innebir att kdparen efterfrdgar en speci-

ell produkt eller 1lOsningar som dr direkt anpassade till fdretagets
behov. Ofta krdver denna situation ndra kontakter mellan represen-
tanter frdn bade det kdpande och sdljande fdretaget. Kontakterna sker
frdn flera "hierarkiska nivier" och fr&n flera funktioner pd fd8re-

taget. Representanterna fran det sdljande fdretaget bildar ett
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"team", ddr fdrsidljaren kan utgdra koordinator. "Teamet" bestdr av
manga olika personer. Koordinatorns uppgift blir att hdlla reda p&
och sammanstdlla ménga olika formella och informella informations-
strSémmar. En flexibel organisation krédvs, eftersom affdrsepisoderna

ofta har karaktdren av projekt.

"Kundutvecklingsstrategien" inneb3r att kdparen efterfrigar bade en

hdg generell problemldsningsfdrmaga och h8g anpassningsfdrmaga. Ett
mycket ndra och integrerat samarbete uppstar. "F&rsiljningen" innebir
ofta att en Overenskommelse eller ett samarbetsavtal tecknas, dér

t ex sdljaren och kdparen under kortare eller lingre tid &r involve-
rade i ett gemensamt tekniskt samarbete. Minga personer &r ofta in-
volverade, t ex tekniker, servicefolk etc, som rutinmdssigt inte in-
gar i fbretagets relation med kunden. Gdller det ett projekt under
ldngre tid &r det vanligt att en projektledare eller projektledning
tillsdtts. Denna projektledning har s#llan direkta f&rsdljningsupp-
gifter, utan dr snarare tekniker. Samarbetet utvecklas pa h8g niva.
Informationsstrémmarna mellan parterna dr tdta med vdl utvecklade

kontaktmdnster som f8ljer relationernas inriktning mellan parterna.

Den andra viktiga delen i fOretagets strategi giller dverfdring i ut-
bytesprocessen, vilken bade syftar pd den fysiska varudverfdringen

och pd Sverfbringen av service, utbildning och information.
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Fig 3 Marknadsfdringsstrategier uttryckt i dverfdringsfdrmiga, ur
Hdgg & Johanson, red (1982)
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"Standardstrategin" innebdr att vissa minsta krav maste vara uppfyll-

da, vilka ofta dr branschkrav eller av gdngse praxis. Kunden, som of-
ta utgdr mellanhand till slutfSrbrukaren, ansvarar £f8r speciella
dtaganden i Sverfdringen, t ex installation, servicefSrmedling,
modifiering. I de fall Overfdringen sker till en aterfdrsiljare kan
f8rsdljarens uppgift vara att skylta eller plocka upp varor pa
hyllorna i en butik till att genomfdra kurser i lagerhantering och

ekonomi.

Affdrsuppgdrelsen sker i dessa fall ofta pd en "hdgre" niva, ddr dven
utfistelser kring fdrsiijarens ataganden ingar. I de fall f&8rsalj-
ningen sker direkt till slutkund dr f&rsdljarens roll och uppgifter
ofta lika de traditionella med fokus p& avslut och ett visst volym-—
tdnkande. I de fall leverantdren har egna hdmtlager utgdr fdrsiljaren
butiksfSrsdljare. FSrsiljaren utgSr ofta fdretagets ansikte utdt och
representerar i den rollen en viktig informationslénk. Tonvikten i
informationsinsamligen ligger troligen mer p3 konkurrenternas aktivi-

teter, speciella kampanjer, prisnedsdttningar etc.

"Materialadministrativa strategin", produktionsteknologin hos kunden,

dr troligen tekniskt avancerad, kapitalintensiv och dirmed stdrnings-
kdnslig. Sdkerheten och de "logistiska" problemen vid leveranserna &r
ofta viktiga. Overfdringen innebdr stora varufldden med stor preci-

sion och med stor ekonomisk betydelse f&r kdparen.

FOrsdljaren dr troligen inte direkt involverad vid Overfdringen. Be-
toningen i fdrsdljarens arbete ligger snarare pd uppbyggandet av sys-
temet £O6r Overfdring som en del av det levererande fOretagets pro-
dukt. Relationerna dr ofta langsiktiga ddr relationerna successivt

stdrks och plldar starka bindningar mellan parterna.

Forsdljaren utgdr en inblandad part av flera ndr fordndringar sker
eller ndr stdrningar uppkommer i systemet. Vid sidan av detta fdre-
kommer med jd&mna mellanrum regelbundna kontakter efter formella ruti-
ner (parterna ses t ex tva ginger per Aar) eller informellt, d&r kon-
takter tas pd initiativ av bdda n8r man anser att ett behov f8relig-

ger.
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Information ingdr som en viktig del i utbytesprocessen. Informations-
vigarna dr ofta starkt utvecklade ddr siljarens uppgift bl a 3r att
hilla sig underrittad om vad som hinder mellan parterna. I vissa fall

utgdr han koordinator dven av informationen mellan parterna.

"Radgivarstrategin" stdller h8ga krav pd f8rsdljarens anpassningsfdr-

maga 1 Overfdringen. Strategin &r analog med "kundanpassaren", dir
Sverenskomna projekt ofta tidsmissigt har smd marginaler. Kunden har
i sin tur tider som miste hdllas. F8rsdljaren &r ofta involverad
tillsammans med t ex installationstekniker i 8verf®ringen, d& snabba

leveranser och installation kradvs.

Flexibilitet och lyh&rdhet f&r nya problem och fOrdndrade krav &r
nyckelord. En flexibel marknadsorganisation krdvs. F8rsdljaren kan
ofta utgdra koordinator eller projektledare fram till drift eller
ianspraktagande av produkten. Ett tekniskt kunnande krdvs utdver f£&r-
sdljningsskicklighet. Informationen sker via vdl utvecklade vigar
mellan parterna. Projektet eller affdren innebdr att tillfdlliga in-
formationsvdgar utvecklas. FS8rsdljaren har en viktig roll som koordi-
nator, dir information bdde fran det egna fdretaget och kunden leder

till omedelbara atgdrder.

"Integrationsstrategin", bada parter &r starkt integrerade bade vad

gidller tekniska, kunskapsmidssiga och tidsmdssiga aspekter i Gverfd-
ringen. Gemensamt utvecklade transportrutiner, lagerrutiner, leve-
ransrutiner, i vissa fall baserade pad gemensamt utvecklade data-
system, utnyttjas. PSrsdljaren fOrekommer i rollen som projektledare
och ingdr normalt inte i fdretagets avsdttningsfunktion. Informa-
tionsfi8det mellan parterna styrs enligt olika langt utvecklade kon-

taktmdnster som avspeglar relationernas karaktdr och styrka.

Dessa "typstrategier" avspeglar fOrsdljarens roll och uppgifter i
fOretaget i ett antal "idealroller". Flera "typstrategier" kan fdre-
komma inom ett fSretag mot olika kunder. Fler strategier kan ocksd

férekomma mot samma kund. I sjdlva verket hade samtliga fdretag kun-
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der som kunde positioneras i samtliga typstrategier. Vissa typsitua-
tioner tycktes ange riktningen i fdretagets verksamhet. I alla exemp-
len utgdr information en viktig del i utbytesprocesserna, dir f&rsdl-
jaren eller nagon annan befattning har en viktig roll som koordinator
av utbytet till varje enskild kund. P& motsvarande sdtt har

“inkdparen" en likartad rolil.

Erfarenheten fran fd8rstudien, Liljegren (1982) kan sammanfattas i
fyra viktiga utgdngsfdrestdllningar, som kom att utgdra en viktig
grund £3r detta avhandlingsprojekts problemformulering och avgrins-—

ningar.

1) Manga fler personer &n den person som har befattningen f8rsdlijare
dr involverade i f3retagets utbytesaktiviteter mot marknaden.
Dessa kan ddrmed sdgas utgdra en del av fOretagets fdrsidljnings-

funktion.

2) FOrsdijarna tillsammans med Ovriga minniskor utg&r, enligt min
uppfattning, inte enbart en aktivitet i syfte att sdlja utan in-
g&r ocksd som en del i utbytet, dvs produkterna eller tjinsten,
som en del i informationsutbytet och det sociala utbytet. Olika
mdnniskor med olika befattningar har olika roller och uppgifter i

fOretagets utbytesaktiviteter.

3) FOrsdljarnas roll och uppgifter &r inte statiska utan dynamiska
och f8rédndras som uttryck fO6r férdndringar i beroendet till olika
kunder. FOrsdljarens roll och uppgifter i en vidare mening (alla
individer som ingdr i utbytesaktiviteterna), f&r&ndras med fdre-
tagets strategi och position pd marknaden och ytterst i varje en-

skild kundrelation.

4) Den personliga fbrsdljningen kan identifieras i f8retagen pd
minst tre olika f8rsdljningsnivder som uttryck f&r leverantdrens

sdtt att hantera olika typer av kunder.
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1.6 Problemdiskussion

Fran bdrjan var detta avhandlingsprojekt inriktat pd att studera
forsdljarens roll och uppgifter i skilda marknadssituationer. FSrstu-
dien, Liljegren (1982), antydde att personlig f&rsdljning inte var

ett lika entydigt begrepp som viss litteratur ville gdra gdllande.

F&rsdijningen skedde inom samtliga f8retag pd flera nivaer. F8rsidlj-

ning som f8reteelse tycktes innebdra helt olika saker. I flera mark-

nadssituationer fanns en stor Sverensstdmmelse mellan de modeller som
dominerar inom personlig fdrsdljning och de betingelser som karakte-

riserade olika marknadssituationer, didr den personliga f&rsdljningen

kunde betraktas som en insatskostnad som direkt paverkade f8rsdlj-

ningen.

F8rstudien pekade ocksd pad att det i vissa marknadssituationer fanns
en mycket dilig Sverensstimmelse mellan de krav och uppgifter som

stdlldes pd det sdljande fbretaget och de modeller som fanns till-

gangliga. En tendens var att komponentfdrsdljningen i vissa marknads-
situationer hade minskat till f&rmidn £8r s k system~ och anlidggnings-
férsdljning, vilket bl a inneburit att industrifdrsdljaren i Skad ut-
strdckning kommit att betraktas som en del av produkten eller tjdnst-
en 1 leverantdrens system och systemdverfdring. Industriférs8ljarens
roll och uppgifter var mer inriktade pd att hantera och samordna £&-

retagens utbytesaktiviteter i etablerade kundrelationer.

Av fdrstudien framgick att det i samtliga f8retag kunde identifieras
en typ av kunder (nivad 1) som till antalet var f34 men ofta spelade en
ekonomisk, teknisk betydelse f&r det levererande fdretaget. Beroendet
tycktes ofta vara Omsesidigt. Dessa kunder utgjorde ofta "drivande"
(kravstdllande) och strategiskt viktiga kunder fdr f&retagets &ver-
levnad. Kontaktytorna mellan fOretagen tycktes vara komplexa, med
manga mdnniskor involverade och stora krav pd koordinering inom varje
enskild kundrelation. Detta avhandlingsprojekt fokuserar intresset pa
hanteringen av denna typ av kund-leverantdrsrelationer med avseende

pa fdrsdljarens roll och uppgifter.
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Det &r, enligt Alderson (1965), tvad frdgor en marknadsforskare bdr

st8lla sig:

"How does the system work?" ocn "How can it be made to

work better?"
Med utgangspunkt frin bakgrundsbeskrivningen utgdr min forskningsfra-
ga: "Hur sker hanteringen av utbytet i s k langsiktiga utbytesrela-
tioner mellan strategiskt viktiga kunder och leverantdrer?" och "Hur
kan utbytet gdras bdttre i meningen effektivare f£8r bada parter?" Fo-

kuseringen sker mot fbrsdljarens roll och uppgifter.

Jag menar, att pd samma sdtt som fdrsdljaren uppmanas att lyssna pa
kundens argument méste ocksd forskaren, £8r att kunna sdga nagot om
hur hantering skall kunna g8ras effektivare, &dven lyssna p& "kundens
argument". BAda parternas syn i en kund-leverantSrsrelation maste
alltsd fdrstds. FO8r att effektivitetsrekommendationer skall kunna
g8ras maste ocksd den enskilda utbytesrelationen relateras till om-

givningen och dynamiken i omgivningen.

Betoningen av langsiktignet eller varaktighet i utbytesrelationen
innebdr, enligt min uppfattning, att tidigare hdndelser och episoder
har betydelse f&8r att £8rstd utbytesprocessen idag och £8r att kunna
ange tdnkbara riktningar £6r morgondagen. Det innebdr att jag vill

studera etablerade relationer Over tiden med en interaktiv ansats.

F6rsdljarens roll och uppgifter kan inte isoleras frdn andra utbytes-
aktiviteter i den enskilda utbytesrelationen, den kan inte heller
studeras isolerat fran utbytet i leverantdrens och k8parens dvriga

utbytesrelationer.

Flera av de redovisade interaktiva ansatserna, t ex Hakansson (1982),
Hammarkvist et al (1982) och Hdgg & Johanson, red (1982), har bidra-
git med begrepp, modeller och samband, som i denna studie utg8r en

del av referensramen.
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1.7 Syfte

Mot bakgrund av den teoretiska redovisningen, f3restdllningarna frén
fdrstudien och problemdiskussionen kan f&ljande O8vergripande syfte

f8r avhandlingsprojektet faststdllas till:

Att Ska fOrstdelsen av fdrsdljarens roll och uppgifter i lang-
siktiga kund-leverantdrsrelationer genom att generera och utveck-
la kunskap kring enskilda utbytesrelationers utveckling, innehill
och Kkarakteristik.

Med féljande delsyften:

Att beskriva och rekonstruera en pagdende s k langsiktig utbytes-
relation dver tiden med hinsyn tagen till bade leverantdrens och
k8parfdretagets utgdngspunkt. Beskrivningen skall avse utbytesre-
lationens utveckling, innehdll och karakteristik och ske mot bak-
grund av fdretagets &vriga relationer.

Att identifiera och beskriva drivkrafter och fenomen i den foku-
serade utbytesrelationen i syfte att utveckla sprdk och begrepp
samt att strdva efter att fdrklara sambanden dem emellan som ut-

tryck £&r den fokuserade utbytesrelationens innehdll och karak-
tér.

Att konfrontera identifierade sprak, begrepp och samband med
existerande teoribildning i syfte att logiskt/induktivt utveckla
ett antal teser som uttryck f6r sambanden mellan begrepp eller
klassificeringar som kan vara giltiga f&r langsiktiga
kund-leverantdrsrelationer pd en hdgre abstraktionsniva.

Dessa tre delsyften representerar projektets teoretiska nytta. Den

praktiska nyttan avspeglas i f&ljande syfte.

Att med utgangspunkt fran de empiriska resultaten, begrepp, mo-
deller och klassificering av innehdll och karakteristik i enskil-
da ubytesrelationer, utveckla praktiska metoder och hjdlpmedel i
syfte att effektivisera hanteringen av langsiktiga kundrelationer
med avseende pd den personliga f&rsiljningen.



2 Forskningsansats

Forskningsansatsen utgSr en vetenskapsteoretisk positionering av for-
skaren gentemot sitt forskningsomrdde. Positioneringen innehdller,
enligt TOrnepohm (1982), ett stdllningstagande vad gdller forskarens
kompetens och intresse, vetenskapssyn och syn pd det egna undersdk-

ningsomradet.

Mitt intresse och min kompetens framgick av 1.0 Bakgrund liksom min
syn pd underskningsomridet. Vetenskapssynen klargdrs i 2.1 Veten-
skapsteoretisk positionering som i sin tur &r relaterad till 3.0

Referensramen.
Forskningsansatsen innehdller ocksd en forskningsstrategi.

En forskningsstrategi utgdr enligt Tdrnebohm (1982) nigot som binder
samman forskarens uppgiftsfdlt, metodologi och vetenskapsideal och
har en f£8rmiga att reglera ett forskningsprojekt under dess genomfd-
rande. TOrnebohm identifierar flera typer av forskningsstrategier som
uttryck £8r olika forskningsprojekts inriktning (l1). Jag har i detta
projekt en hermeneutisk strategi som uttryck f&r en f8rstdelseinrik-

tad ansats.

(1) T6rnebohm (1982) identifierar fyra s k enkla strategier:
ménstersdkande, systematiks&kande, kompositionella och kon-
textuella strategier, ddr en forskningsstrategi ofta utgdr en
kompination av fler och d&r strategiernas inriktning kan vara
hermeneutisk som uttryck f£3r att tolka innebdrden eller kritisk
som uttryck f£6r att ta stdllning till vdrden.
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En forskningsstrategi &r inte helt fdrdigutvecklad ndr ett projekt
startar utan utvecklas under hand i forskningsprocessen. Forsknings-
ansatsen utgdr ett arbetsparadigm. Jag har, fdrutom 2.1 Vetenskaps-—
teoretisk positionering, valt att redovisa mitt arbetsparadigm i tva

delar.

I den fdrsta delen, 2.2 Metodisk procedur, redovisar jag mitt sdtt
att inordna, utveckla och modifiera en given teknik eller £8rhdll-

ningssdtt.
I den andra delen, 2.3 Undersdkningens metodik, redovisas hur jag

inordnat de till metod gjorda teknikerna och redogdr £8r det sitt pa

vilket jag konkret genomfdrt undersdkningen.

2.1 Vetenskapsteoretisk positionering

Jag har valt att i den vetenskapsteoretiska positioneringen, efter
TSrnebohm (1982), ta avstamp i Arbnor & Bjerkes (1977) beskrivning av
tre, inom fdretagsekonomisk forskning, fdrekommande metodsynsdtt.
Metodsynsdtten skiljer sig m a p grundantaganden om verklighetens

peskaffenhet och forskningens mal.
Analytiska synsidttet

Det analytiska metodsynsdttet 4r enligt Arbnor & Bjerke relaterat
till positivismen och den naturvetenskapliga forskningstraditionen.
Antaganden om verklighetens beskaffenhet utgdr fran att verkligheten
dr summativ, dvs att helheten &dr summan av delarna. Synsdttet utglr
fran att verkligheten 4r objektiv och att kunskap som utvecklas &r av
individoberoende karaktdr. Synsdttet bygger pa befintlig teori och pa
férhand givna tekniker som mdjliggdr verifiering/falsifiering av upp-
stdllda hypoteser. FOrklaring efterstrdvas genom kartldggning av kau-
sala samband i syfte att fdrklara verkan genom att finna orsaker. Ju
fler orsaker desto bdttre fdrklaringsvdrde under villkor av allt an-
nat lika. Som resultat efterstrdvas logiska modeller eller represen-

tativa fall med hdg generaliserbarhet.
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Systemsynsdttet

Detta metodsynsdtt har framvuxit som ett uttryck £6r ofullstdndighet
och som kritik mot det analytiska metodsynsdttets antagande om verk-
ligheten. Synsittet bygger pd antaganden att verkligheten dr arrange-
rad sd att helheten avviker fran summan av delarna. Relationerna mel-
lan helnetens delar fokuseras. Den kunskap som utvecklas &r systembe-
roende. Individer kan utgdra delar av ett system, men beteendet f&6l1-
jer systemiska principer. Delarna fdrklaras utifrdn helhetens egen-

skaper. Verkligheten dr objektiv.

Utgangspunkt £8r systemsynsdttet &r den befintliga systemteorin, vil-
ket ofta representeras av begrepp och klassificeringar som inte kan
tillimpas generellt (systemberoende). Helheten avviker frdn summan av
delarna. Man arbetar ofta med homologier (1) och analogier (2).
F8rklaring efterstrdvas genom kartliggning av finalitetssamband (3)
dvs en viss verkan kan fdrklaras genom olika drivkrafter (orsaker).
Drivkrafterna kan &dven verka i framtiden. Milet &r att utveckla ge-
nerella Klassificeringsmekanismer. Synsdttet dr odogmatiskt i den me-

ningen att olika metoder och unders8kningstekniker kan anvéndas.

AktSrssynsdtt

Akt8rssynsdttet bygger pd antagandet att verkligheten &r socialt
konstruerad. Kunskap som utvecklas &r individberoende och f8ljer vis-
sa fenomenologiska principer. Synsittet &r inriktat pd att kartligga
den betydelse och innebdrd olika aktSrer lagger i sina handlingar och
den omgivande milij®én. Det utgar frdn olika metateorier som ger ge-
nerella férestdlliningar om det midnskliga vetandets funktion och verk-
lighetens sociala konstruktion samt riktlinjer £8r tolkningsfaktorer,
vilka 8r kopplade till forskarens successiva fdrstdelseutveckling i

interaktion med andra aktérer.

(1) Homologier = strikt uppdelning av system efter deras strukturer,
(2) Analogier = fria tankedvningar baserade pd vissa likheter.
(3) Finalitet = flera orsaker kan f®&rklara verkan.
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Enligt ett aktSrssynsdtt efterstrivas beskrivningar av dialektiska
sampand (l) genom att fdrklara samband mellan olika aktdrers tolk-
ningar relativt oiika inneb®&rdsstrukturella nivder. Sambanden utgdr
tolkningar i denna vixelverkan som i sig paverkar den fortldpande
processen. Akt3rssynsdttet efterstrdvar att utveckla beskrivnings-

sprék, situationella modeller och idealtypsprak.

Jag ansluter mig i grunden till ett Oppet systemsynsdtt (2) med en
processuell ansats. Samtidigt anser jag att Arbnor & Bjerke (1977)
renodlar tre idealtyper och dadrmed &verdriver grdnsdragningen mellan

aktSrssynsdttet och systemsynsdttet (3).

Minniskornas uppenbara roll och betydelse i det studerade systemet,
dir en enskild utbytesrelation mellan tv3 organisationer relaterat
till sin omgivning utgdr undersdkningsmiljd, gbr att mitt metodsyn-
sdtt ndrmast kan klassificeras som ett aktdrsorienterat systemsyn-

sdtt.

Ett viktigt stdllningstagande i denna utveckling dr att jag antar att
verkligneten, det studerade systemet, utgdr en social konstruktion
och att de midnniskor som ingdr i det studerade systemet inte enbart
ingdr som komponenter, utan deras beteende utgdr ocksd en del av ut-
pytet i relationerna mellan komponenterna i systemet. Mdnniskan ingdr

i ett system d&r systemet pdverkar oss men dir ocksd mdnniskan kan

(1) Dialektiska samband efter dialektik, dialektos; genom samtal en-
ligt hermeneutiken "flertydiga", hdr ungefdr flertydighetens lo-
gik, dvs sambanden dr flertydiga och férdnderliga i en stédndig
vixelverkan, jfr systemsynsdttets "finalitet".

(2) Med ett Oppet systemsynsdtt avser jag system vars relationer till
omgivningen eller systemmiljdén studeras. Det Oppna systemsynsdt-
tet utvecklades som kritik mot det slutna systemet (cybernitiken)
av bl a von Bertananfly (1955), Katz & Kahn (1966), Maruyama
(1963) och Buckley (1968).

(3) Arbnor & Bjerke (1977) patalar sjélva denna 8verdrivna grédnsdrag-
ning och ndmner att flera forskare som ansluter till ett system-
synsdtt Kritiserar aktdrssynsdttet f&r att gSra ansprak pd meto-
der inom hermeneutiken och olika sociologiska metoder som ddrmed
felaktigt "har kommit att £O8rknippas med aktSrssynsdttet”.
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padverka systemet. En liknande utgdngspunkt har bl a Melin (1977 a,b)
och Sjdstrand (1978) givit uttryck £or.

"Mdnniskan utgdr ett fundament i den sociala verklighe-
ten. Midnniskan formar samhdllet och samhdllet formar
mdnniskan. Mdnniskan &r en social aktdr Over tiden"

(1978:14)

Sjdstrand (1978), Berger & Luckman (1966), Arbnor & Bjerke (1977) me-
nar att den sociala verkligheten kan beskrivas i ett antal dialekt-

iska processer.

Med “"subjektivering” avses att individen dr en subjektiv verklighet
och att deras handlingar och fdrestdllningar bildas genom medvet-
andet. Att vara medveten innebdr att kdnna till sina egna tolkningar

och kdnna till innebdrden i sina egna handlingar.

"Externaliseringen" (individen skapar samhdllet) sker fortl&pande

Sver tiden genom att individerna &r relaterade till varandra, tolkar
varandra och handlar i relation med varandra. Spriket utgdr en viktig
bdrare av betydelser och innebdrder i externaliseringen. N&r externa-
liseringen medvetandegOrs hos flera individer bendmns detta "objekti-
vering" (mdngmedvetenhet/intersubjektivitet). Utveckling av begrepp
utgdr en av de centrala objektiveringsprocesserna. Med "internalise-
ring" avses den historiska paverkan som tidigare objektiveringar ut-

Svar pd individen.

Det innepdr att den studerade utbytesrelationens historiska utveck-
ling, sedd genom de deltagande aktSrernas tolkningar, &r synnerligen
viktig att £8rstd £8r att f8rstd nutiden och dess framtid. Samtidigt
utgdr den studerade utbytesrelationen en del i ett stdrre system dér
respektive organisation och dess &6vriga relationers historiska ut-
veckling pdverkar den studerade relationen. Liknande resonemang f&r

Weick (1977) och Silverman (1970).

Den vetenskapsteoretiska positioneringen innebdr inte enbart val av

metodsynsdtt och dirmed antagande om hur verkligheten gestaltar sig.
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Lika viktigt &r ett st3llningstagande vad g&ller studiens mdl och hur
detta forskningsprojekt férvédntas tillfdra kunskap inom problemomra-

det.

Avbildning vs sprdkbildningsideal

Tva ideal £8r kunskapsutveckling inom f&retagsekonomin identifieras
av Brunsson (1982): avbildningsidealet respektive sprdkbildningsidea-

let.

Kunskapsutveckling inom fdretagsekonomin har enligt Brunsson (1982)
skett genom beskrivning, kartl3ggning och fdérklaring av fysiska fér-
hdllanden. Det dominerande vetenskapsidealet har varit starkt relate-

rat till ett positivistiskt eller naturalistiskt vetenskapsideal (1l).

Brunsson (1982) betraktar kunskapsutveckling genom verifieringen av
operationellt formulerade satser som ett avbildningsideal. I sjdlva
verket, menar Brunsson, har dock studier i fOretagsekonomi snarare

inriktat sig pd att formulera &n prdva ny teori. Hypotestestning har
i realiteten varit mer ett ideal &n praxis. Denna utveckling har un-
der 1970-talet medfdrt att "friare" metodideologier efterstrdvats

(2) . Brunsson menar att f8retagsekonomin inte kan undvika det norma-

tiva och enbart arbeta med "fakta".

"Det normativa i fOretagsekonomin skall inte

undertryckas och avvisas som ovetenskapligt men inte

heller maskeras som higsta sanningar om verkligheten."
(1982:15)

(1) Vilket ndrmast motsvaras av det analytiska metodsynsdttet. Tidi-
gare beskrivet i text.

(2) Brunsson (1982) anger skillnaden i olika forskningsprojekts in-
riktningar, problemomrdde och metoder men ocksd vetenskapsideal.
Tva strdmningar identifieras: Dels de som inom det f8retagsekono-
miska forskningssamfundet ansluter till ett striktare f&rhill-
ningssdtt gentemot det naturalistiska synsdttet och med ett st&r-
re intresse f&r det beskrivande och f&rklarande. Dels de som an-
tar utgangspunkten att samhillsvetenskapens uppgift #r normativ
och att fdretagsekonomin utgdr en kopplingsfunktion mellan akade-
mi och f8retagande i praktiken och A&rfdr ocksd &r ett fdreddme
£8r samhdllsvetenskapen.
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I stillet bdr det normativa, strdvan att pdverka, tas pd allvar och
utgdra en utgangspunkt £6r fdretagsekonomisk forskning: F8retagseko-
nomins roll &r, enligt Brunsson, inte att ge generella "rad" eller

att féreskriva hur praktiken skall hantera sin verklighet.

"FOretagsekonomins uppgift dr i stdllet att erbjuda
optioner och sprak att hantera verkligheten med"
(1982:15)
Brunsson (1982) fdresprdkar kunskapsutveckling genom teorigenerering

enLigt ett sprdkbildningsideal.

Jag ansliuter i den vetenskapsteoretiska positoneringen till ett
sprakbildningsideal och har pdverkats av Glasser & Strauss (1967) me-

tod £Or teorigenerering (1).

Vilka delar i Glasser & Strauss (1967) metod som utnyttjats framgdr

av den metodiska proceduren.

Det som, enligt min uppfattning, utmdrker teorigenerering enligt ett
sprakbildningsideal &r betoningen pd begreppen (spraket) i stdrre ut-
strdckning dn sambanden mellan begreppen. Enligt ett sprdkbildnings-
ideal efterstrdvas en sndvare teorigenerering fran en avgrénsad
undersdkningsmilj® snarare &n generell teori. Generalitetskravet har
ersatts av ett flexibilitetskriterium som uttryck f£8r den genererade

teorins md&jligheter att anvidndas inom andra omraden.

(1) Glasser & Strauss (1967) kritiserade i sin bok "The discovery of
Grounded Theory" fokuseringen inom sociologin pd verifiering/
falsifiering av teori och att ny teori inte kunde utvecklas pa
grund av alltfor strikta metoder och vetenskapsideal. Kritiken
mot och fdrslaget till en metod (sociologisk strategi) £0r att
utveckla ny teori sker inom ramarna £8r ett positivistiskt veten-
skapsideal vilket innebdr att metoden kan ses som
hypotesgenererande. Glasser & Strauss (1967) metod kan ddrmed in-
te heit utnyttjas i Brunssons (1982) sprakbildningsideal.
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att ansluta till ett sprdkbildningsideal inneb3r inte £3r mig att
studien kan isoleras fran den teoribildning som existerar och utgdr
forskarens medvetna eller omedvetna referensram. Det finns m a o inte
nagon konflikt mellan avbildning och sprakbildning. Avbildningen &r i
sjdlva verket en nddvidndighet f8r teorigenerering enligt ett sprak-
bildningsideal. Avbildning utgdr inte det Overgripande syftet wed

studien.

1 teorigenerering enligt ett sprdkbildningsideal innefattar jag att
ofullstdndigheter, felaktigheter, brister och begrdnsningar i existe-
rande begrepp, klassificeringar och samband mellan dessa begrepp ska-
par utrymme f&r utveckling av nya begrepp eller reviderar samband och
utvecklar innenallet i exlsterande begrepp. Att enbart utveckla nya
sprdk eller begrepp utgdr i min tolkning inte ett krav f£&r ett sprak-

pilaningsideal.

Teorigenerering enligt ett sprakbildningsideal uppstdller andra kri-
terier £&r "god" forskning an enligt ett avbildningsideal. Framfdr-
allt stdller det stora Krav pa forskarens f8rmdga att redogdra fdr
metod, genomfdrande och kontroll av studien och resultaten. Strdvan
efter att olika forskare med samma utgdngspunkt skall uppnd samma re-
sultat om8jliggdrs och efterstrdvas inte enligt ett sprakbildnings-
ideal. Kraven pd en genererad teoris generalitet i en positivistisk
mening efterstrdvas inte. Validitet och forskningsresultatens anvind-
barhet kan endast kontrolleras genom tilldmpning. Dessa frdgor disku-

teras i den metodiska proceduren och undersdkningsmetodiken.

En hermeneutisk tolknings- och f&rstdelseinriktad ansats

Hermeneutiken (1) utgdr ett £6rhadllningssdtt fdr att tolka och fdrstéd

(1) Hermeneutiken kan som begrepp hdrledas till det antika Grekland,
didr guden Hermes var budbdrare mellan gudar och mdnniskor.
Hermios var en orakelprdst. Det grekiska verbet "hermeneuin”
Sversdtts med "att tolka". Hermeneutiken byggde pd teckentydning,
rdd och maning. Begreppen aterfanns Hven i fornsvenskan i bety-
delsen tolka och £3rstd efter "tolka" och "verstanda".



57
det allmd@nmidnskliga. Accepterandet av det normativa i f8retagsekono-
min och intresset £Or det subjektiva i m#nniskors handlande har inne-
burit att intresset f8r hermeneutikens metoder £56r tolkning har &8kat
inom beteendevetenskaperna. Jag har i detta forskningsprojekt en her-
meneutisk strategi som uttryck £&r en fdrstdelseinriktad ansats. Har
skall endast nigra begrepp som dr centrala fOr hermeneutisk metod
diskuteras. Redovisningen bygger pd Odman (1979) och Lindholm (1979,
1985).

Hermeneutiken innefattar inte en enhetsmetod utan erkdnner att det
finns flera sitt att f8rstd virlden pd. Det har inneburit att filoso-
fer som ansluter till hermeneutiken kan vara vdsensskilda. Hermeneu-

tiken dr i den meningen odogmatisk.

Hermeneutiken fokuserar pd att tolka och f8rstd. I hermeneutikens
natur ligger att inte tvinga sig pd dir en f&rutsdttning f&r en dia-
log eniigt hermeneutisk mening &r att den f8rs p&d lika villkor. Fdrst
da, hivdar hermeneutikern, leder dialogen till Smsesidig f8r&ndring

och dirmed till en Okad intersubjektiv fdrstielse.

F8rstdelse och vetande 4r begrepp som ir relaterade till varandra ge-
nom begreppet "se", dir "veta" 8r relaterat till det man sdg och dir
vetandet betraktas som fdrstdelse som skett i motsats till f8rstdelse
som sker. Verbet "veta" betecknar b&de att man sett och fortfarande

ser.

Vetandets abstraktion dr veten-skapen, vilket, enligt Odman, inte be-
tecknar ett enskilt vetande. Vetenskap skulle ddrmed dels kunna be-
traktas som en process, varigenom man skapar vetande, dels som ett
tillstand av Skat vetande. Men en insikt rdknas till vetenskap blott
om den uppfyller vissa metodiska krav., Det innebdr att det stdlls
krav pa metodik inom all vetenskap, oavsett om det rdr sig om ration-
ell/deduktiv eller empirisk/induktiv vetenskap. Hermeneutiken befin-
ner sig, enligt Odman (1979), i en mellanstdllning mellan rationalism

och empirism. Nagra av hermeneutisk metodiks centrala begrepp &r:
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Tolkningsakten, didr tolka &r att tyda tecken genom betydelseangiv-
ningar som anger att vi ser ndgot som ndgot. I tolkningen far f&rfér-
stdelsen stor betydelse genom att vi redan har tolkat vissa f&reteel-
ser. Tolkandet sker genom att vi vdljer ur vilken aspekt vi vill tol-
ka. Det innebdr att det kan ses som ndgot annat. Tolkningsakten prig-
las av dialektik som en odelbar process mellan att frildgga mening
och att tilldela mening. Tolkandets tidsdimension karakteriseras av
en progressiv framdtriktad inriktning och en regressiv inriktning mot

det fdrgdngna med utgangspunkt frin nuet.

Tolkningsakten kan ske med utgdngspunkt frdn olika abstraktionsniver
fran den elementdra till den vetenskapliga pid den hdgsta tolkningsni-

.
van.

En teori utgdr enligt hermeneutiken en tolkning som intar en sdr-
stdllning genom sin formalisering och dess spdnnvidd &ver en stdrre

del av verkligheten.

Toikandets funktion indelas enligt hermeneutiken ofta i tre funktio-

ner: 1) Att tolka genom att sidga nadgot i ord, 2) Att tolka genom att

fbrklara, 3) Att tolka genom att Sversitta.

Tolknings- och f8rstdelseprocessen uttrycks inom hermeneutiken som en

cirkel eller spiral (1) som uttryck £6r dynamiken inom vilket sam-
spelet f&rklaring - f&rstielse utspelas. Den hermeneutiska cirkeln
liknas vid att l8gga pussel fr&n del till helhet och frdn helhet till
del.

FSrstdelsen grundas pa den historiskt givna och oundgingliga f3rfér-
stdelsen, dvs vi kan inte f£8rstd utan att redan ha f&rstatt, FOrfdr-
stielsen anger ocksd riktningen i s8kandet och avgdr vilken aspekt vi

ldgger pA det f&remdl som studeras.

(1) Cirkel som begrepp uttrycker ndgot slutet och statiskt, varfér
f8rstdelseprocessen senare liknats vid en spiral som uttryck £&r
férstdelsens dynamik och tillvéxt.
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Slutligen anger hermeneutiken tre olika typer av Kkriterier f&6r tolk-

ningens arbetsuppgifter. Det f&rsta kriteriet gdller uppbyggnaden av
tolkningssystem som logiskt hdnger samman. Det andra kriteriet avser
att tolkningarna och tolkningssystemet skall ha ett sammanhang med
tolkningsobjektet. Det tredje kriteriet avser kravet att kunna for-

medla det vi kommit fram till.

Aspekter kring dessa begrepp och Kkriterier diskuteras i 2.2 Metodisk

procedur.

2.2 Metodisk procedur

Den metodiska proceduren utgdr den andra delen i forskningsstrategin
eller arbetsparadigmet. Den metodiska proceduren utgdr en beskrivning
av forskarens sdtt att inordna; utveckla och/eller modifiera en pa
fdrhand given teknik (l). Den metodiska proceduren sker med utgangs-
punkt fradn det valda metodsynsidttet och de vetenskapsideal som klar-

gjorts i den vetenskapsteoretiska positioneringen.

Den vanligast anvidnda metoden inom f&retagsekonomisk forskning vid
deskriptiva, teorigenererande och f&rstdelseinriktade studier gar of-
ta under samlingsnamnet "Fallmetoden" (2). Fallstudier &r ingen
entydig metod utan representerar enligt min uppfattning som synonym
till metodisk procedur vid teorigenererande och fdrstdelseinriktade

studier.

(1) Enligt Arbnor & Bjerke (1977) blir en teknik till metod f£8rst nér
den via en medveten och planmdssig metodisk procedur inordnas
och/eller modifieras i f8rhdllande till savil metodsynsdtt och
undersdkningsomride.

(2) Fallstudier &r ingen entydig metod utan kan fOrekomma inom ramen
£6r samtliga metodsynsdtt. Fallmetoden &r ingen renodlad fdre-
tagsekonomisk metod utan kan fOrekomma inom en rad vetenskaps-
discipliner inom framfdr allt beteendevetenskapen. Exempel pa
studier med olika syften som anvdnt fallmetoden &r t ex Valdelin
(1977), Norman (1975, 1976), Melin (1977 a,b). "Fall" fdrekommer
ocksd som illustration i undervisningen.
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Den metodiska proceduren inom "fallmetoden" anspelar pa den metodolo-

giska frihet som Glasser & Strauss (1967) f8resprikar.

"We nave taken the position that the adequasy of a
theory for sociology today cannot be divorced from the
process by which it is generated. Thus one canon for
judging the usefulness of a theory is how it was
generated and we suggest that it is likey to be a
better theory to the degree that it has been
inductively developed from social research."

(1967:5)

Denna studie anvdnder i den meningen "fallmetoden". Jag har dock
valt att inom den metodiska proceduren klargBra vilka metoder, tekni-

ker och kontrollprinciper som anvints med utgangspunkt frdn metodsyn-

sdtt och syftet med studien.

Lat oss med utgdngspunkt frdn det dvergripande syftet:

"Att Ska fdrstdelsen f&r fdrsidljarens roll och uppgif-
ter i ladngsiktiga kund-leverantdrsrelationer genom att
generera och utveckla kunskap kring enskilda utbytes-
relationers utveckling, innehill och karakteristik®.

rekapitulera de tre delsyftena med studien.

"Att beskriva och rekonstruera en pagdende s k langsik-
tig utbytesrelation 8ver tiden med hdnsyn tagen till
bade leverantdrs- och kdparfdretagets utgdngspunkt. Be-
skrivningen skall avse utbytesrelationens innehdll och
karaktdristik och ske mot bakgrund av fdretagens Ovriga
relationer" (syfte I).

Det fdrsta syttet svarar mot ett avbildningsideal ddr existerande

teori, begrepp, modeller och klassificeringar ur referensramen an-
vands. Eftersom studien har en processuell ansats (1) och i sin
rekonstruktionsstrdvan har ett historiskt perspektiv utgdér avbild-
ningssyftet ocksi ett test av befintliga begrepp och klassificeringar

i ett dynamiskt perspektiv. F& studier har genomfdrts med processuell

(1) Ett annat begrepp dr longitudinell studie.
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ansats vilket innebdr att referensramens begrepp och klassificeringar

i de flesta fall utvecklats i statiska studier (1).

Det fdrsta syftet podngterar ocksd att analysnivan inte &r ur ett
fokalt f8retags perspektiv utan ur tvd fokala fOretags perspektiv,
vilket jag bendmnt interorganization set efter utveckling av Aldrich
& Whettens (1982) begrepp. De anger tre olika perspektiv eller ana-
lysnivder £0r interorganisatoriska studier, "Organization sets",

"Action sets" och "Networks".

"Qrganization set" definierar Aldrich & Whetten med utgdngspunkt fran

Merton (1957) som de organisationer med vilka ett fokalt fdretag har

direkta relationer.

"Action set" utgdr en grupp av organisationer som format en tillf&dl-

lig allians med ett begrdnsat syfte.

"Networks" definieras som en helhet i vilken alla enheter dr samman-
kopplade till en viss typ av relation. "Networks" motsvarar nidrmast
Scotts (1981) ekologiska nivi. Likheter med denna analysnivd finns

ocksd uttalade i Melin (1977 a) i f8rslag till fortsatt forskning.

Interorganization set definierar jag som utbytesrelationen mellan tva
fokala organisationer relaterat till bdda f8retagens dvriga relatio-
ner. I denna definition f8rekommer inslag av bade "action set",
"organization set" och "networks". Detta komplicerar studiens genom-
fdrande i sd madtto att det krdver tilltrdde och godkinnande av tva

fdretag som skall ingd i studien.

(1) Syftet har likheter med forskning i ekonomisk-historia. H&ndelse-
f8rloppet stdr i centrum &ven f8r historikerns intresse. Glete
(1987) kallar det kartldggande forskning. Forskning i ekono-
misk-historia stdller stora krav pa dokumentation. Min "kart-
l3ggning™ har en historisk rekonstruktionsstrivan baserad pa
erinran hos aktdrer, men ocksd baserat pd tillgingligt sekunddr-
material.
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Det f8rsta syftet betonar ocksd perspektivvdxling mellan helheten och
delarna dir den fokuserade utbytesrelationen skall ses utifrdn res-
pektive féretags Ovriga relationer till omgivningen. Resultatet av

det f8rsta syftet utgSr en fdrutsdttning f&r syfte 2.

"Att identifiera och beskriva drivkrafter och fenomen i
den fokuserade utbytesrelationen i syfte att utveckla
sprak och begrepp samt att strdva efter att fdrklara
sambanden dem emellan som uttryck foér den fokuserade
utbytesreliationens innehd1l och karaktdr" (syfte II).

Det andra syftet svarar mot teorigenerering enligt ett sprakbild-

ningsideal enligt Brunsson (1982) i termer av Glasser & Strauss
(1967) teorigenerering pa "middle range level" (1), vilket kan ut-
tryckas 1 tvd typer av teoribildning: "substantiv" eller "formal"
(2) . En viktig distinktion Ar att begrepp, spradk och samband ocavsett
om dessa utgdr "“formali" eller "substantiva" dr systemberoende, dvs
har ett fOrklaringsvdrde f&8r den fokuserade utbytesrelationen. Jag
skulle med Glasser & Strauss terminologi ndrmast kalla begreppsut-
vecklingen som substantiv. I detta syfte ligger vdxelverkan mellan
teori-empiri. Resultatet av det andra syftet utg®r utgdngspunkt £3r

det tredje syftet.

"Att konfrontera identifierade sprik, begrepp och sam-—
band med existerande teoribildning i syfte att logiskt-
induktivt utveckla ett antal teser som uttryck f&r sam-
band mellan begrepp eller klassificeringar som kan vara
giltiga £6r langsiktiga kund-leverantdrsrelationer pa
en hdgre abstraktionsnivad" (syfte III).

Det tredje syftet betonar konfrontationen teori-empiri i syfte

att utveckla sprdk, begrepp, klassificeringar som uttryck for

langsiktiga kund-leverantdrsrelationers karaktdr och innehdll pa

(1) Med "middle range" nivi menar Glasser & Strauss (1967) att den
ligger mellan "minor working hyphotesis of everyday-life and the
all-inclusive grand theories" (efter Merton, 1957).

(2) Med "substantiv" teori avser Glasser & Strauss (1967) att teorin
skall vara utvecklad ur ett faktiskt empiriskt omrdde t ex f&r-
sdljnings- eller inkOpsarbete etc. Med “"formal" teori tolkar jag
att Glasser & Strauss avser att teorin skall vara utvecklad i ett
dvergripande begreppsmidssigt omrade, t ex organisation, sociali-
sering, beldningssystem etc.
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en generell nivi. Glasser & Strauss (1967) kallar det £&r "grounded
theory". Detta utvecklas genom ett logiskt-induktivt resonemang dar
en vixelverkan sker mellan teori och empiri och ddr empirin represen-

teras av de i syfte 2 utvecklade begreppen pid systemniva.

Resultatet av detta presenteras i ett antal teser. Idémidssigt har
Chandler (1976) statt som inspirationskdlla. Eftersom systemsynsittet
antar att delarna #r stSrre &n helheten sd &r alla utsagor systembe-
roende (l). Teser f&rekommer i Glasser & Strauss (1967) som prelimi-
ndra hypoteser. Teserna (den prelimindra teorin) kan endast giltig-
hetstestas genom att teserna ombildas till hypoteser och testas. Jag
avviker h3r frin Glasser & Strauss och f&ljer systemsynsdttets syn
ddr teserna utgdr prelimindra utsagor med en stSrre giltighet &n en-
bart i det studerade fallet men ddr giltigheten med hdnvisning till
Brunssons (1982) resonemang kring flexibilitetskriteriet endast kan

testas genom tilld&mpning.

Slutligen diskuteras tesernas Konsekvenser i praktiska implikationer
£8r "fdrsdljningsarbetet®” i langsiktiga kund-leverantdrsrelationer

som utgjorde utgangsproblemet £&r avhandlingen.
I det f8ljande kommer ett antal kriterier f&r olika moment i den
metodiska proceduren att diskuteras utifrdn de relaterade metodolo-

giska utgdngspunkterna.

2.2.1 Att vdlija undersbkningsmilid

val av unders8kningsmilj® (2) vid teorigenererande studier far enligt
Glasser & Strauss (1967) inte samma betydelse som vid teoriverifie-
ring. Val av undersdkningsmilj® sker efter andra kriterier &n t ex

statistisk representativitet.

(1) Enligt Arbnor & Bjerke (1977) utgdr begreppet tes systemsyn-—
sdttets utsaga om finalitet.

(2) Undersdkningsmiljd anvinds i stdllet f£&r undersdkningsobjekt
dels f8r att betona att det &r en utbytesrelation som studeras,
dels att vad som kommer att studeras (helhet och del) styrs av
den individuella utbytesrelationen. Grdnserna ndr valet av
undersdkningsmiljd skedde var oklara.
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Glasser & Strauss (1967) anger teoretisk relevans som kriteriet £for

val av undersdkningsobjekt. Den teoretiska relevansen &dr ddrmed &ver-
ordnad antalet undersdkningsopjekt som kan variera fran ett till fle-
ra. Den teoretiska relevansen innebdr att valet av undersdkningsmiljd
dr relaterat till forskarens undersdkningsomrdde, syfte och forsk-
ningsperspektiv. Ett sdtt att kontrollera den teoretiska relevansen

enligt Glasser & Strauss dr att arbeta med jadmfdrelsegrupper (1).

Jag har i denna studie inte arbetat systematiskt med kontrollgrupper
men pekar i 2.3 Undersdkningens metodik pd pabdrjade studier av andra
utbytesrelationer samt den f8rfdrstdelse som &r nddvidndig f&r att
initialt kunna faststdlla kriterierna f£&6r teoretisk relevans. Teori-
generering enligt Glasser & Strauss (1967) behdver eller kan inte ens

alltid strikt hdnfdras till det empiriska materialet utan &r:

"... systematically worked out in relation to the data
during the course of the research. Generating a theory
involves a process of research"

(1967:6)
Den teoretiska relevansen kan inte fullstd@ndigt kontrolleras f&rrén

studien slutfdrts.

Eftersom studiens ansats &r processuell (en process Over tiden) med
ett historiskt perspektiv (processen beskrivs i ddtid och "nutid")
och dir analysnivan, interorganisation set, inte enbart innehdller
val av ett fdretag utan av tvad, kan man befara accessproblem (2). Min
strategi var att fdrst vilja ett fdretag som utgangspunkt f&r val av
undersdkningsmiljsé och sedan vdlja en utbytesrelation som detta fore-

tag har med ett annat fd&retag.

(1) Anledningen till detta &r trefaldig: d&8r de tvad fdrsta hinger
samman med en 8nskvird generalitet pd a) begreppsnivd b) likheter
mellan objekt och slutligen c) maximering eller minimering av
likheter och olikheter.

(2) Leif Melin (1977 a) n#mner tvad typer av accessproblem i sin fall-
studie: dels att fi accept att komma in i f8retaget, dels att f&
tillgdng till data.
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FOrutom kriterier fdr teoretisk relevans utvecklade jag dven kriteri-

er fOr praktisk rimlighet. I genomfdrandet av studien innebar det att

flera utbytesrelationer valdes med utgangspunkt frdn det utvalda
f8retaget och ocksd pabdrjades inom ramen £8r studien f&8r att med
kriterierna f&r praktisk rimlighet och under villkor av teoretisk re-
levans vdlja en utbytesrelation. De pdbdrjade studierna av Svriga ut-
bytesrelationer kan hdnfdras till delar av det empiriska material som

utgdr min jamférelsegrupp i studien.

Valet av en utbytesrelation utgjorde ocksd en resursfrdga. Studiens
ambition var att studera den valda utbytesrelationen djupt och med
stor detaljrikedom (1). I en processuell ansats &r kriterierna for
teoretisk relevans, praktisk rimlighet svara att helt kontrollera

férrdn efter studiens slutfdrande. Se 2.4 Undersdkningens metodik.

2.2.2 Att generera data

Datainsamlingen kan 1 begreppsutvecklade studier inte isoleras fréan
tolkningen av insamlade data. H&r skall endast ndgra frdgestdllningar

och utgdngspunkter diskuteras.

Datagenereringen ir beroende av tillgangen pd information, dels bero-
ende p4d i vilken utstrickning hindelserna dokumenterats och dels i
viiken utstrdckning de aktlrer som varit involverade kan erinra sig
omstdndigheterna kring intrdffade hdndelser. Datagenereringen styrs
ocksd, givet att information finns om h&ndelsefdrloppet och att denna
information kan gdras tillgédnglig £6r forskaren, av att mdnniskor
stdller upp pa intervjuer och att sekunddrmaterial st&lls till £fo&r-

fogande (praktisk rimlighet).

Datainsamlingen planerades ske genom samtal (intervjuer) med akt8rer
som var eller hade varit involverade i utbytesrelationen och som

syftade till att identifiera kritiska hdndelser i utbytesrelationen.

(1) Studiens djup och detaljrikedom utgdr ett kriterium vid val av
undersSkningsobjekt enligt Glasser & Strauss (1967).
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En viktig frdga i datagenereringen var forskarens f8rhdllningssétt
vis-a-vis de intervjuade och unders8kningsmiljén eftersom "affédrs-
midssiga konflikter" eventuellt kunde fdrvdntas genom ndrvaron av en
normait "obehdrig" person. Forskarens oberoende och hans fdrmiga att
genomfdra intervjuerna hd&nfdr jag till forskarens kompetens. FOr mig

var det en spdnnande utmaning.

En viktig del i datagenereringen var ocksd de l8pande kontrollprinci-
perna for att undvika felaktigheter, underskattningar, Sverdrifter,
f8rvdxlingar etc. Sekunddrkdllor skulle komma att spela en avgbrande
roll bdde som kontrollinstrument och som en grund f8r erinran hos ak-
tdrerna. Dessa genomfdranden och hur detta kontrollerades redogdrs

£f8r i 2.4 Undersdkningens metodik.

En viktig frdga att stdlla sig i datagenereringen &r nidr den skall
avslutas. Glasser & Strauss (1967) anvidnder begreppet teoretisk
méttnad (theoretical saturation), vilket antyder en vdxelverkan mel-
lan datagenerering och tolkning. Datagenerering avslutas i f&rhdl-
lande till den teoretiska relevansen ndr ytterligare empiri inte ger
ytterligare innehdll till kategoriseringen, dvs ndr datagenereringen
ger aterkommande mdnster och forskaren sjdlv kdnner att han dr empir-

iskt &vertygad.

2.2.3 Attt tolka

Tolkning av data (1) 1 en teorigenererande studie utgdr en fOr-
utsdttning fOr att ytterligare empiri skall insamlas. Tolkningen av
det empiriska materialet kan dirfdr inte isoleras fradn datagenere-

ringen.

Flera tolkningsakter mmed olika syften i olika stadier av studiens ge-

nomfdrande kan identifieras.

(1) Tolkning anvdnder jag i stdllet fOr analys som f&rknippas med po-
sitivismens analysbegrepp. Begreppet tolkning &r ett hermeneu-
tiskt begrepp som ocksd betonar att andra tolkningar kan fdre-
komma .
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Tolkningsakt I syftar till att avbilda vad aktOrerna faktiskt har
sagt eller menat. Detta 8r en ren teknikfrdga dir bandspelare plane-

rades anvidndas.

Tolkningsakt II syftade till att utveckla begrepp p&d "middle range

level", dvs utveckla systemberoende begrepp och klassificeringar som
utgdr drivkrafter och fdrklaringsfaktorer i det specifika fallet.
Denna tolkningsakt motsvaras av Glasser & Strauss (1967) utveckling
av "substantiv" eller "formal" teori. Den substantiva teorin skulle
ndrmast motsvara begrepp och klassificeringar relaterade till fo&r-
sdljnings- och inkdpsteori medan "formal" teori motsvaras av begrepp
och klassificeringar i f&rhdllande till n3tverks- och interaktions-
teori som uttryck £&8r innehdllet och karakteristika i utbytesrela-

tionen.

Tolkningsakt III syftar till att generera ny teori genom att ett an-—

tal teser innehdllande begrepp utvecklas och konfronteras med existe-
rande teoribildning. Genom ett logiskt-induktivt resonemang fAar te-
serna teoretiska implikationer i fdrhdllande till existerande teori-
bildning. Denna tolkningsakt motsvaras av Glassers & Strauss (1967)

begrepp "grounded theory".

2.2.4 Att kontrollera

Vid teorigenererande enligt ett sprdkbildningsideal &r validerings-
kriterierna och kontrollmetoderna annorlunda &n vid teoriverifierande
studier. Validitets~ och reliabilitetskriterierna uttrycks pd ett an~
nat sdtt (1l). Kontrollmetoderna gdller inte enbart utvdrderingen av
studiens resultat utan ocksd forskningsstrategins genomf&rande. I 2.3
Undersdkningens metodik kommer anvdnda kontrollmetoder i undersdk-
ningens olika moment att diskuteras mera i detalj. H&r kommer endast

kriterierna f£6r kontrollmetoderna att diskuteras.

(1) JEmfdr t ex Hagg i Brunsson (1982)
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Glasser & Strauss (1967) ndmner tre kriterier f&r utvirdering av re-~
sultatet i teorigenererande studier. Trovadrdighet (credibility) i

genererad data. Resultatens rimlighet (plausibility) i fdrhdllande

till tidigare teoribildning och studiens tillfdrlitlighet (Trust-

worthiness) relaterat till forskarens sdtt att genomfdra studien.

En viktig uppgift f8r forskningen i f&rstdelseinriktade studier &r
att f8rmedla f8rstdelse £3r den kunskapsutveckling som skett som re-

sultat av den genomfdrda studien (1).

I teorigenererande studier utgdr "fallet" ett sdtt att presentera det
emplriska materialet ur vilket forskaren hdrlett sin teoribildning.
"Fallet" utgdr i sin slutliga form inte hela den datamdngd med vilket
forskaren arbetat utan den utg8r ett urval ur den totala datamidngden.
Ett krav dr att ldsaren skall kunna se var i datamdngden forskaren
ndrlett sina begrepp. H&r miste en avvigning ske mellan det beskri-
vande syftet (avbildningen) och det teorigenererande syftet (sprak-
pildning), ddr beskrivningen utgdr utgdngsmaterial f£8r det teorigene-

rerande syftet.

Ett annat viktigt kriterium vid teorigenererande studier dr att gene-
ralitetskravet ersatts med vad Brunsson (1982) bendmnt ett flexibili-
tetskriterium, ddr flexibiliteten ligger i att formuleringen av
teorin och dess begrepp kan formuleras pid ett s8tt som underlittar
eller fSrsvarar Sverfdringar till andra omrdden. Flexibiliteten kan,
enligt Brunsson, inte faststdllas fdrrdn anvdndbarheten blivit
prévad. Generalitet av klassificeringar, begrepp och samband som ut-

g6ér en del av studiens resultat kan endast prévas genom till&mpning.

(1) Odman (1979) anger ett antal kriterier f£8r f&rmedling av kunskap
och fdrstdelse enligt ett hermeneutisk synsitt. Uttolkarens
sprakbruk, dvs hur forskaren &terger de intervjuades tolkningar
(tydlighet och enkelhet). Hur forskarens f8rférstdelse skall
redovisas. Ldsarens mGjligheter att kontrollera tolkningar och
slutsatser (dokumentering och argumentering).
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Detta innebdr att spridningen av forskningens resultat inte utgdr ett
moment som kommer efter forskningsprocessen utan utgSr en central del
i forskningsprocessen. Att fdrmedla och sprida forskningens resultat

ar en central uppgift.

Hur undersdkningen genomfdrts och vilka kontrollmetoder som anvints

framgdr av 2.3 Undersdkningens metodik.

2.3 Undersdkningens metodik

Avsnittet om undersdkningens metodik ingdr som den tredje delen i ar-

betsparadigmet och redogdr £4r hur undersdkningen genomfdrts.

2.3.1 Val av undersdkningsmiljd

Undersékningsmiljén utgdr inte ett fdretag utan utbytesrelationen
mellan tvad organisationer relaterat till bada fdretagens Svriga utby-
tesrelationer. Val av undersdkningsmiljs skulle m a o ske med ut-
gangspunkt frdn att tvad organisationer som har ett kontinuerligt ut-
byte skall acceptera att studeras i en longitudinell studie. Valet av
utbytesrelation har d&rfdr skett med utgdngspunkt frdn en praktisk
rimlighet och under vissa villkor f&r utbytesrelationens karaktdr.
Dessa villkor kan sdgas avspegla kriterierna f&r den teoretiska rele-

vansen.

Kriterier fO6r teoretisk relevans:

1. Utbytesrelationen skall av minst en av organisationerna beddémas
som strategiskt viktig (Omsesidigt beroende).

2. Utbytesrelationen skall vara av langsiktig karakt3r (varaktighet
minst fem &r), vara aktiv och ett ldpande utbyte skall ske varje
ar.

3. Leverantdrens produkter skall ingd i k&parens produktionsprocess.

4. Vardet av det arliga utbytet i utbytesrelationer bdr uppgd till

en miljon SEK i 1983 &rs penningvérde.
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Kriterier f&r praktisk rimlighet:

1. Utbytesrelationen bdr g& att rekonstruera historiskt, dels genom
att aktSrer kan identifieras som sjdlva deltagit i utbytesrela-
tionen, dels att sekunddrmaterial (brev, telex, ekonomisk statis-
tik etc) kan identifieras.

2. Bada organisationerna miste ge uttryck f&r Sppenhet och undersdk-

ningsvillighet.

Redan i den inledande fOrstudien, Liljegren (1982), ldrde jag mig att
det tar lang tid att 13ra kdnna ett fdretag och att fa fdrtroende som
utomstdende betraktare. Det var dirfdr naturligt att utgd frdn nigot

av de f8retag som ingdtt i fdrstudien och som visat intresse £dr mitt

proolemomrdde (accessproblem 1).

Atlas Copco SF hade visat ett sddant intresse och hade ocksd uppvisat
en Oppenhet. Fdretaget hade nyligen (1979) genomgdtt en omorga-
nisation med konsekvenser f£8r fOrsdljningsarbetet. Atlas Copco SF var
ocksd ett fdretag med 1dng tradition och en stark kultur inom £dr-
sdljningsomridet. Atlas Copco SF arbetade i en marknadsmiljs, dér
"hanteringen av kunder snarare &n den renodlade f&rsdljningen betona-

des".

Atlas Copco SF bildade utgangspunkt f8r val av undersdkningsmiljd.

Nidsta steg var att i Atlas Copco SF skapa access och fértroende £f&ér
val av motpart (Atlas Copcos kund) i den utbytesrelation som skulle
studeras. FOr att kunna beddma den teoretiska relevansen utvaldes
tillsammans med ansvariga sektorchefer pd Atlas Copco ett antal s k
kund-leverantdrsrelationer (ett 20-tal) som av sektorcheferna be-
skrevs i sin karakteristik. Med hdnsyn till dessa beskrivningar och
med utgadngspunkt fran kriterierna f8r teoretisk relevans utvaldes

fSiLjande utbytesrelationer:

Atlas Copco SF - Volvo
Atlas Copco SF - Boliden
Atlas Copco SF - Skanska
Atlas Copco SF - ABV
Atlas Copco SF - Kramo

Atlas Copco SF - Borrteknik



71
FOr att beddma den teoretiska relevansen inleddes kartldggningen i
samtliga utbytesrelationer med utgdngspunkt frdn Atlas Copco. Samt-

liga relationer uppfyllde kriterierna f&r teoretisk relevans.

Ndsta steg var att sdka access hos Atlas Copcos motpart i de utvalda
utbytesrelationerna (accessproblem 2). Dessa kontakter som uttryck
fdr Oppenhet och undersdkningsvillighet kom att vara avgdrande vid
val av undersSkningsmiljd. Valet f611 pd utbytesrelationen Atlas
Copco SF - ABV. Flera av de exkluderade utbytesrelationerna uppfyllde

kraven pad bdde teoretisk relevans och praktisk rimlighet.

Under en period diskuterades mdjligheten att i undersdkningen studera
flera utbytesrelationer. Eftersom jdmfdrelse mellan utbytesrelationer
i sig inte efterstr8vades och en siddan undersdkning (longitudinell

studie med processuell ansats) bedOmdes som omGjlig ur ett resursper-

spektiv (tiden), sKkrinlades denna tanke.

De inledande intervjuerna i de Ovriga utbytesrelationerna (1) gav mig
samtidigt viktig information om Atlas Copcos "ndtverk" eftersom dessa
foretag utgjorde strategiskt viktiga kunder i de tongivande marknads—

miljder som Atlas Copco SF vid denna tid verkade i.

Att skapa access hos motparten i en utbytesrelation, didr eventuellt
Atlas Copco SF kunde uppfattas som initiativtagare, utgjorde inled-
ningen till ett problem. F&r flera av de utvalda utbytesrelationerna
hade Atlas Copco skrivit rekommendationsbrev avseende mitt forsk-
ningsprojekt. I dessa fall visade sig accessproblemen bli stora. I
vissa fall om8jliggjorde sannolikt rekommendationsbreven en fortsatt

undersdkning efter inledande kontakter.

(1) Dessa utbytesrelationers innehall och karakteristik dokumentera-
des pA motsvarande sdtt som den studerade utbytesrelationen Atlas
Copco - ABV. Inget av den informationen har utnyttjats i tolk-
ningarna men har sammantaget givit mig en insikt och f&rstlelse
f6r Atlas Copco som helhet i den studerade utpbytesrelationens po-
sition pd den svenska marknaden.
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Erfarenheten av dessa accessproblem ledde till att bl a ABV kontakta-
des utan inblandning av Atlas Copco. Denna taktik ledde till att
undersdkningens syfte klarare framstod och att min oberoende roll som
forskare (ej utsdnd medarbetare) podngterades. Detta frigdrande fran
ett Atlas Copco-perspektiv markerar ocksd den egentliga inledningen

av studien Atlas Copco - ABV i ett historiskt perspektiv.

Att den slutligen utvalda undersdkningsmiljén uppfyllde kriterierna
pd teoretisk relevans kunde inte helt kontrolleras f8rr3n ett stort
antal intervjuer sammanstdllts (datagenereringen) och en stor del av

tolkningen skett (databearbetning).

2.3.2 Datagenereringen

Datagenereringen har skett dels genom intervjuer med personer som var
eller tidigare hade varit involverade i den studerade utbytesrela-
tionen Atlas Copco SF - ABV, dels genom sekunddrmaterial i form av
korrespondens, statistik, ekonomiska rapporter, telex, siljrapporter,

mStesanteckningar, brev och avtal.

Intervjuer

Intervjuerna har inte skett efter upprittade frageguider (l). I in-
tervjuerna har en dialog efterstrivats. Intervjuerna har i manga fall
haft karaktdren av samtal under Smsesidigt fortroende. Intresset i

intervjuerna har inriktats pd att identifiera kritiska hindelser och

omstdndigheterna kring dessa hdndelser i utbytesrelationen. De inle-
dande intervjuerna gick ocksd i h8g grad ut pd att identifiera de ak-
tdrer som varit involverade. Intervjuerna har under undersdkningens

géng indrat karaktdr fran det generella till det mer specifika och

(1) Att ndgon frageguide inte har utnyttjats innebdr inte att inter-
vjuerna varit fOrutsdttningsl&sa. Referensram i form av interak-
tionsmodell fran Hakansson, ed, (1982) har paverkat intervjuerna.
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hade i slutet mer karaktdren av bekrdftelse och kontroll (se 2.3.3

Datagenereringens tillfSrlitlighet).

Beroende pd den intervjuades position i fdretaget har fokuseringen
alternerat fran information om vad som intr&ffat i utbytesrelationen
till information om vad som skett i respektive organisation som hel-
het. En vaxelverkan har skett i perspektiv mellan utbytesrelationen
och respektive organisations &vriga relationer mot sin omgivning och
hindeiser som indirekt kan ha paverkat den studerade utbytesrela-
tionen. Intervjuer har skett i vdxelverkan mellan aktSrer som delta-

git i den studerade utbytesrelationen fran bade Atlas Copco och ABV.

Sekunddrmaterial

Tillgdngen till sekund&rdata i form av korrespondens, minnes- och
mbétesanteckningar, statistik och ekonomiska rapporter, sdljrapporter,
telex etc, har haft stor betydelse f6r att i vixelverkan med inter-
vjuerna rekonstruera, beskriva och rdtt i tid placera samt bekrafta
de identifierade h&ndelserna. Sekunddrmaterialet har haft sdrskild
betydelse ndr det gédller rekonstruktioner av hindelser i utbytesrela-

tionen som intrdffat léngre tillpaka i tiden.

Sekundidrkdllorna kan klassificeras i tva grupper:

- dels sekunddrkdllor som kan relateras till respektive organisaion
som helhet, t ex ekonomiska rapporter och redovisning, arsberidt-
telser etc,

- dels sddana som kan relateras direkt till den studerade utbytes-—

relationen, t ex brev, telex, sdljrapporter etc.

Bigge kan vara bade kvantitativa och kvalitativa.

Det ekonomiska redovisningssystemet har kunnat brytas ned pd kundni-~

va, dvs produktslag, antal enheter, vdrde, rabatter och vilket dis-

trikt inom ABV som k&pt vad.
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Fdljande matris klargdr sekunddrkdllornas inriktning och innehdll.
KVANTITATIVT KVALITATIVT
TILLUTBYTES- | o skouoﬁg.sx REDO- | @BREV
ISNING, BUDGET | o TELEX
RELATIONEN 0 SALIRAPPORTER | © HANDSKRIVNA
DIREKTRELA- | BREV. TELEX ANTECKN INGAR.
TERAD INFOR- ’ 0 SALIRAPPORTER
MaTION °PM © SALIMETE S -
o AVTAL RAPPORTER
o OFFERTER
g‘gfg"g‘ggg 0 ARSREDOVISNINGAR | © ARSREDOVISNINGAR
TILL RESPE K- O EKONOMISKAREDO- | 0 MARKNADSALANER
! VISNING OCH 0 INKSPSPLANER
TIVE ORGA- |  RAPPORTER oSPECIELLA UT-
NISATION - © SALISTATISTIK REDNINGAR OCH
50M HELHE o INKOPSSTATISTIK |  RAPPORTER -
oPM

Figur 4:

Tidsperspektiv

innehall.

Klassificering 6ver sekundidrkdllornas inriktning och

Datagenereringen skedde under aren 1982-84 med tyngdpunkt under 1983,
Totalt har ett 50-tal intervjuer skett med en omfattning per inter-
vjutilif&lie motsvarande 1-5 timmar. F&r vissa huvudaktdrer i utby-
tesrelationen uppgar "samtalstiden"” till 20-30 timmar. Se bilaga 1

Rollista.

Intervjuprotokoll

Vid intervjuerna har bandspelare anvidnts i uppskattningsvis 80% av
intervjutiden (1). Samtliga intervjuer har frdn inspelade band sam-
manstdllts 1 intervjuprotokoll. Direkta citat har ddrmed kunnat an-

vdndas.

(1) De intervjuer ddr bandspelare inte anvdnts har uteslutande varit
intervjuer av kontrollerande eller bekrdftande slag.
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Langden pd intervjuerna har medfdrt att en viss selektering och dir-
med tolkning av informationen skett vid sammanstidllningen av inter-
vjuprotokollen. Aven om "allt" inte har tagits med si &r intervjupro-
tokollen mycket omfattande. Aven om denna "Overinformation" inte an-
vidnts i senare tolkningar hade informationens innehdll ett virde fdr
min egen fdrstielse £8r f8rloppet och helheten. Banden, intervjupro-

tokoll samt sekunddrdata utgdr undersdkningens datakirna.

Under 1983, da datagenereringen var som mest intensiv, stdllde Atlas
Copco SF ett rum till mitt foérfogande. Detta gav en ndrhet till en av
parterna i unders8kningsmiljén och en fdrstdelse f&r organisationen
som helhet (Se vidare 2.3.3 Datagenereringens tillfdrlitlighet). Det
gav ocksd en naturlig och direkt tillgdng till sekundirmaterial. Stu-

dien har i sd matto haft inslag av direkt observation.

Datagenereringens avbrytande

Datagenereringens avbrytande har skett efter teoretisk midttnad (1),

dvs ndr samma eller likartade (samstidmmiga uppgifter) mdnster upp-
repas. Har &r det viktigt att skilja mellan intersubjektiv informa-
tion som utgdr enskilda aktdrers tolkningar av en hdndelse och den
objektiverade informationen om hdndelsefdrloppet, t ex vilket datum
en viss hdndelse intrdffade eller vilka som var med vid ett speciellt
mSte. Eftersom datagenereringen inte kan isoleras frdn tolkningen &r
det svart att ange ndr datagenereringen helt avslutats. Se #ven 2.3.3

Datagenereringens tillfdrlitlighet.

2.3.3 Datagenereringens tillfdrlitlighet

Datagenereringen och tolkningen av insamlad information kan inte iso-
leras fran varandra. I den metodik som anvéints i undersSkningen utgdr
i sjdlva verket tolkning en viktig f&rutsittning for den fortsatta

datagenereringen.

{l) Efter Glasser & Strauss (1967)
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Med datagenereringens tillfdrlitlighet avser jag den korrekthet for-
skaren anser sig avbilda, det han avsdg avbilda och vilka kontroller
som genomfdrts f8r att sdkerstilla denna korrekthet. Nagra erfarenhe-

ter fran detta &ir:

Fdrmigan att skapa en dialog

Hit kan hdnfdras forskarens fdrmdga att skapa en dialog och att £4
den intervjuade att erinra sig ett h&ndelsefdrlopp och att Aterge
detta héndelsefSrlopp pa ett "riktigt" sitt. Fiera felkdllor kan

identifieras:

Den intervjuade personen

1. "nittar pd", Overdriver eller fdrvanskar medvetet/omedvetet hin-
delsefdrloppet,

2. vill eller kan inte komma ihag,

3. erinrar sig rédtt hdndelsefdrlopp vid fel tidpunkt och vice versa,

4. beskriver/tolkar h3ndelsefdrloppet pd ett sdtt som den intervjua-
de personen tror att forskaren vill ha det presenterat,

5. undanhdller fakta kring hindelsefdrloppet.

Vissa felk&llor kan kontrolleras vid intervjutillfdllet genom mot-
och kontrollfrdgor. F8rmidgan att stilla dessa Skar i takt med att
forskaren utvecklar en helhetsbild 6ver hdndelsefdrloppet och den
miljd som hidndelsefdrloppet utspelas i. Vissa felkdllor kan vara myc-
ket svara att kontrollera, t ex om en person alltid hittar pa eller
dverdriver, undanhdller fakta £8r andra och dirmed genom dessa egen-
skaper kan sidgas paverka hdndelsefdrloppet. Detta kan i viss man

kontrolleras genom andras uppfattning av personen.

Att dterge vad som sagts

En viktig del i datagenereringens tillf&rlitlighet &r att kunna tolka
och &terge vad som sagts. En f6rutsdttning £6r god tillfdrlitlighet
vid l&nga intervjuer #r att samtalen registreras genom att t ex ban-

das. Detta m&jliggdr att man kan dterkomma till k&llan.
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Intervjuprotokollen utgdr delvis en exakt Adtergivning av bandet

(citat) och delvis en tolkning av citaten i ett sammanhang.

Intersubjektiv och objektiverad information

Genomgdende i datagenereringen kan man skilja mellan objektiverad in-
formation, t ex att identifiera hdndelser, vilka som var med ndr den
intrdffade etc, och den intersubjektiva informationen som avser aktS-
rens subjektiva tolkning av en intrdffad hdandelse. Kriteriet f&r den
objektiverade informationen &dr ett uttryck f6r de intervjuade aktd-
rernas av varandra oberoende gemensamma uppfattningar om en tidpunkt
eller omstdndigheter kring en hdndelse. Den intersubjektiva informa-
tionen &r med andra ord ett uttryck fOr enskilda aktOrers "subjek—
tiva" tolkning av en viss hdndelse eller omstidndigheterna kring en
viss hdndelse som inte Overensstdmmer med andra aktdrers tolkningar

av sammma hdndelse.

Inriktningen i datainsamlingen har varit att identifiera kritiska
hédndelser och episoder i ett fdrlopp. Denna information har i
normalfailet utgjort information som har Kunnat kontrolleras mot and-

ra aktdrers uppgifter och mot sekunddrdata.

Den intersubjektiva informationen har fatt std £6r aktdrens uppfatt-
ning och har dirfér avbildats sd noggrant som mdjligt. Olika aktdrers
olika beskrivningar och virderingar av samma hdndelser har inte be-
traktats som felkdlla och har ddrmed inte kontrollerats utan setts
som naturliga konflikter som direkt eller indirekt paverkat utbytes-

relationen.

Identifierade konflikter har i den meningen ett fdrklaringsvirde. Nir
medvetna fdrvanskningar skett av hdndelser eller omstdndigheter kring
h38ndelsen i det studerade hindelsefdrloppet sd har den intersubjekti-
va informationen konfronterats mot andra aktdrers syn pad samma hin-
delsefSrlopp. En viss rimlighet i uttalanden har ddrmed kunnat be-

démas.
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Erinran om nu och d&

Generellt kan sdgas att ndrminnet 8r bittre &n minnet av en hindelse
ett par ar tillbaka. Det utgdr ett genomgdende problem vid rekon-
struktioner av ett hindelsefdrlopp. Det har varit svadrare att kon-
trollera den information som givits kring hdndelser ldngre tillbaka i
tiden. Aven hir spelar sekundirdata en avgSrande roll vid kontroll
mot olika aktdrers utsagor. Informationen som givits om hdndelse i

datid &r inte lika vdrdeladdad. Detaljrikedomen minskar ocksa.

Information dr ocksd svarare att kontrollera med aktdrer som inte
lidngre deltar i utbytesrelationen (bytt befattning eller f&retag,
gdtt i pension etc). Bade aktdrernas erinran, tillgdngen till aktdrer
och kontrollmSjiigheterna minskar ju lidngre bak i tiden man gar.
Tillifdrlitligheten har ddrmed inte minskat men ddremot detaljrikedo-
men. Viss information har inte kunnat kontrolleras och har darfdér in-
te heller medtagits, eftersom den skulle kunna bedSmas som spekula-

tioner och dirmed minska tillfdrlitligheten.

Att upptdcka brister, motstridigheter och felaktigheter

Generellt kan sdgas att kontrollprincipen varit forskarens vdxande
helhetsbild och f&rstdelse av den process som studeras och dirmed
f8rmaga att konfrontera olika aktdrers uppgifter mot varandra och mot
sekunddrk8llorna. Detta har skett dven i tolkningen och sammanstill-

ningen av insamlad data.

Att identifiera nya aktOrer

En viktig uppgift i datagenereringen har varit att i samtalen identi-
fiera "nya" aktSrer, som skulle kunna bidra med ny information, eller
bekrdfta insamlad information. Vid intervjutillfillena har ocksd ak-
tdéren konfronterats med andra aktdrer och gett sin syn pd hans roll
och betydelse i det studerade hdndelsefdrloppet. Att identifiera och
kontakta huvudaktdrerna i utbytesrelationen har inte skapat nagra
problem. Vissa personer har trots £5rsdk inte kunnat nds, t ex pen-

siondrer, befattningar utomlands etc. Dessa har varit biaktérer.



79
2.3.4 Tolkningsakt I

Tolkningsakt I har, som redan angivits, skett i vdxelverkan med data-
genereringen. Tolkningsakt I avser avhandlingens syfte att identifie-
ra och beskriva kritiska hdndelser i utbytesrelationen Atlas Copco SF
- ABV samt att identifiera fenomen och drivkrafter som tycks karakte-
risera och delvis fOrklara det beskrivna f&rloppet. Det senare har
ocksd inneburit en vdxelverkan mellan teori - datagenerering - tolk-
ning. Tyngdpunkten i Tolkningsakt I har legat pd identifiering och
beskrivning av utbytesrelationens hdndelsefdrlopp Gver tiden i termer

av kritiska hdndelser.

Rent arbetsmissigt har det inneburit att identifierade h&ndelser som
framkommit i intervjuerna och som beskrivits i ett stort antal PM
sorterats och sammanstdllts i kronologisk ordning (se bilaga 3). All
virderingsinriktad information kring en specifik h&ndelse har sedan
brutits ur respektive intervjuprotokoll och samlats som f&rdjupad in-
formation kring denna hdndelse. I detta arbete har information som
avsett kritiska hdndelser i utbytesrelationen s&rskiljts fran den in-
formation som avsett kritiska hdndelser inom respektive organisation

eller 1 omgivande miljd som kunde ha betydelse f£6r utbytesrelationen.

Detta arbete kdnnetecknades av tre f&rhallanden:

1) Bristfdlligheter i informationen - vilket f8ranledde nya inter-
vjuer och konfrontation av sekundirdata.

2) Kontroll av rimligheten i olika personers uttalande mot andra
aktSrers utsagor.

3) Prelimindra fOrklaringsfaktorer, fenomen och drivkrafter i olika

mdnster Sver helheten utvecklades.

Resultaten av Tolkningsakt I blev tvd "fallbeskrivningar". Ett fall
Gver tiden representerat av en beskrivning av Atlas Copco SF respek-
tive ABV pd organisationsnivd, dels hindelser i respektive organisa-
tions omgivning som noterats av respektive fOretag, dels aktiviteter
pa organisationsnivd som vidtagits i syfte att anpassa eller f3rindra

organisationen gentemot omgivningen.
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Fall 2 beskrev och identifierade hédndelserna i utbytesrelationen At-
Las Copco SF - ABV. Fallet bestod av olika personers tolkningar av
enskilda hdndelser, d&r uttalanden stdlls mot andra uttalanden och
som innehdller en fdrklaring till vad som skett. Tolkningen utgdr i
den meningen den helhet - den "tredje verkligheten" - som utvecklats
som uttryck fOr sammanstdllningar av deltagande aktbrers "subjektiva

verklighetsbilder" sammanstdllt i kronologisk ordning.

Detta dokument bestod av tvd fall som uttryck £8r skillnader i ana-
lysnivd. Dokumentet utgjorde basen i den empiriska undersdkningen och
grunden till det fall som slutligen kom att presenteras i avhand-

lingen.

Det "rda" fallet presenterades f8r Atlas Copco och ABV under 1985 och
godkandes f£6r publicering. Dokumentet har vid ett tillfdlle under va-

ren 1986 diskuterats gemensamt av personer frin bada fdretagen.
Fallet har senare omredigerats utan att handling eller f&rklarings-

védrden fdrdndrats i syfte att gbra fallet ldsvidnligare (se 2.3.6

Tolkningsakt II och 2.3.8 Kommunicera resultat).

2.3.5 Tolkningsakt I - korrekthet och tillfdrlitlighet

Tolkningsakt I utgdr en del i datagenereringen. Tolkningens korrekt-
het och tiilfdrlitlighet utgdr m a o samma faktorer som redogjordes

fér i 2.3.3 Datagenereringens tillfdrlitlighet med ett tilldgg.

vdxelverkan empiri - teori

Den tolkningsmodell eller det synsitt som pdverkat tolkningen repre-
senteras av den teoribildning som redogdrs f&6r i referensramen. Denna
referensram har successivt under datagenereringen utvecklats. Grunden
har dock hela tiden funnits och har inte fdrdndrats under undersdk-
ningens gang. Tolkningsakt I motsvaras av det beskrivande syftet med

studien, dir referensramen utgdr beskrivningssprket.



81

2.3.6 Tolkningsakt II

Tolkningsakt II motsvarar det teorigenererande syftet genom att ut-

veckla begrepp och samband mellan dessa begrepp som uttryck f&6r 1ang-

siktiga utbytesrelationers karakteristik och innehdll pd en generell

nivd. Fallet(-en) har utgjort underlag f3r denna tolkning eller be-

greppsutveckling. Denna tolkning kan s&dgas innebdra en konfrontation

empiri - teori. Tolkningsakt II karakteriserades inledningsvis av en

frigbrelse fran det empiriska materialet och en kreativ process. En

rad fragor konfronterades datamaterialet.

Fdljande arbetsgang karakteriserade Tolkningsakt II:

1.

Beskrivningen av utbytesrelationen (datamaterialet) indelades i
ett antal faser som uttryck £3r utbytesrelationens innehdll
(beroende) och karakteristik. Den del av fallet som beskrev res-
pektive organisations fdrédndringar eller hindelser pa strukturni-
va uppdelades p& motsvarande sdtt. Denna del kom att utgdra en
bakgrunds- eller helhetsbeskrivning mot vilken hé&ndelser i utby-

tesrelationen kunde betraktas.

Varje fas kom att omfatta ett antal ar. Grinserna f£&r faserna var
fortfarande flytande men utgjorde i den fortsatta tolkningen en
viktig indelning f&r att gdra datamaterialet praktiskt hanter-
bart. Varje fas tolkades med utgangspunkt fradn helheten i den
grundlidggande interaktionsmodellen frén referensramen. Detta kan
sdgas representera nigon form av frdgor - svar till datamateri-
alet som resulterade i ndgon form av arbetstolkning, d&r brister
och skillnader mot befintlig teori men ocksd dverensstidmmelser
noterades och resulterade i ett stort antal férestdllningar om
begrepp, fenomen och samband mellan begrepp i den studerade rela-

tionen.

Dessa fOrestdllningar och begrepp uttrycktes i ett 50-60-tal pre-
limin&ra pastdenden eller teser om fenomen, begrepp och samband

mellan begrepp som hdrletts ur fallet och konfronterats med refe-
ténstamen. Fortfarande kunde de begrepp och sambanden mellan des-
sa begrepp sdgas vara situationsrelaterade till den studerade ut-

bytesrelationen.
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4. Flera teser (1) var gentemot varandra delvis motstridiga, kom-
pletterande eller kunde uttrycka samma sak. Resonemangsmidssigt
konfronterades dessa teser mot den under processens gang vidgade

referensramen.

I detta arbete utvecklades fem teser, som var och en uttryckte
samband mellan begrepp som identifierats i empirin, kontronterats
mot referensramen och som i nigot avseende fd8rstdrkte, motsade
eller kompletterade den befintliga referensramen och ddrigenom
utgjorde ett bidrag till fS8rstdelsen av processer i enskilda ut-
bytesrelationer pd en generell nivd (teoretiska implikationer).
Tesernas innehdll f&r slutligen praktiska implikationer £&r in-
dustriell f&rsdljning i langsiktiga kund-leverantdSrsrelationer.
Teserna tillsammans med de teoretiska och praktiska implika-
tionerna utgdr avhandlingens andra resultat eller bidrag till
kunskapsutvecklingen Kring enskilda utbytesrelationers innehdil

och karakteristik.

2.3.7 Tolkningsakt II - trovdrdighet och rimlighet

En f8rutsdttning f£or Tolkningsakt II dr att "fallet", resultatet av
Tolkningsakt I, utgdr en rimlig beskrivning av det faktiska hindelse-

férloppet i den studerade utbytesrelationen.

En fO8rutsdttning dr att de 1 fallet iakttagna fenomenen konfronteras
med referensramen pd ett trovidrdigt sitt (ett f&rnuftsmidssigt och lo-
giskt resonemang). Tolkningsakt Il:s trovardighet kan ldsaren sjdlv
ta stdllning till i det resonemang som f&rs. Rimligheten i utgangs-
punkterna Kan kontrolleras fran fallet. Rimligheten och trovirdig-
heten i de generella, prelimindra, utsagorna i teserna kan endast

testas genom tilldmpning (eller genom ett liknande resonemang som jag

(1) Enligt Arbnor & Bjerke (1977) fOrekommer inte hypoteser enligt
ett systemteoretiskt metodsynsidtt. Teser dr ett uttryck fdr pre-
limindra utsagor och pastienden som kan hdrledas fran det stude-
rade systemet men som inte testats pd en generell niva. Enligt
Glasser & Strauss {(1967) utgdrs teser prelimindra resultat som
endast kan testas genom normal hypotestestning. I ett Oppet sys-
temsynsdtt kan teser endast testas genom tillédmpning, prévning.
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sjdlv utfort).

Teserna &r inga hypoteser och gdr inte ansprdk pa att genom diskus-
sionen vara verifierade. Ett problem har varit att endast hi3nféra te-
serna till referensramen {(antaganden om verkligheten). Om referens-
ramen vidgades genom annan teoribildning skulle teserna och ocksd re-

sultatet fOrdndras.

2.3.8 Kommunicera resultat

I den hdr typen av teorigenererande studier med en stor fdrutsdtt-
ningslds och vdxelverkande teori - empiri dr Kommunikationen av re-
sultaten men ocksd sjdlva forskningsprocessen viktig. Beskrivningen
av undersdkningens metodik, vad forskaren avsett att gdra och vad han
verkiigen gjort, &r en viktig del i rapporten. Fdr att OSka kunskapen
i en f8rstielseinriktad ansats krivs att lisaren fdrstatt vad forska-
ren pastdr att han sjilv foOrstitt. F6r att kommunicera min f8rstdelse
av det studerade krdvs att jag viljer en milgrupp som jag vill kommu-
nicera med. En akademisk avhandling vdnder sig i f&rsta hand till
kollegor i den akademiska vdrlden med likartad eller olikartad refe-
rensram. En viktig uppgift i avhandlingen dr att m8jliggdra och spri-
da fOrstdelse av vad jag fdrstdtt. Det innebdr inte att alla maste se

samma saker som jag - att tolka dr i grunden en subjektiv flreteelse.
Fallet

Fallet utgl8r ett resultat, att beskriva en utbytesrelation Over ti-
den, men ocksd ett underlag, datamaterial, ur vilket fenomen och be-
grepp identifierats. Fallet i rapporten utgdr i sin slutliga utform-
ning inte hela det underlag som jag tolkat frdn. Aven om fallet dven
efter vissa redigeringar &r relativt ladngt och omfattande och andra
fenomen eller f£drhdllanden som finns beskrivna inte anvdnts i Tolk-
ningsakt II, 54 utgdr det ett fdrsdk att f&rmedla en helhet ur vilken
jag kan hdrleda mina tolkningar. Fallet utgdr en komprimerad och re-

digerad pbild av mitt tolkningsunderlag.

I fallet vill jag fO8rutom syftet att ge en beskrivning av en utbytes-
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relation dven f&rmedla en helhetsbild av det f&rlopp och den data-

mingd jag arbetat utifrén.

Teserna

Teserna presenteras ocksd de-i den "slutliga" versionen och kan ses
som ett resultat av en arbetsprocess. Alla utvecklingar eller

"teorikonfrontationer" kan inte fdrmedlas.

I samtliga resultatdelar och i undersdkningsmetodiken har jag stridvat
etter Oppenhet med alla dess fel och brister och en vilja att ge l&s-
aren m8jlighet att f£8rstd och tolka den kunskap jag sjilv erhallit i
ett undersdkningsomrdde som Karakteriseras av en komplexitet, svarty-—
dighet och motsdgelsefuilhet. Det &r endast genom oss sjdlva och ge-

nom andra som vi kan f8rsti och tolka den komplexa verkligheten.

2.4 Rapportens fortsatta disposition

En viktig del i rapporten utgdr den referensram eller den teoribild-
ning som rapporten vilar pd och placeringen av denna teoribildning i
en vidare teoretisk grundsyn. Efter referensramen f&ljer fallet som
bdde kan ses som en del av resultatet och den datamdngd ur vilken de
teser som utvecklas i resultatkapitlet kan h3nfdras. Avslutningsvis
f8ljer ett slutkapitel, d&dr resultatens anvdndbarhet diskuteras och

férslag till fortsatt forskning ges.

O UTGANGSPROBLEM
NATVERKS ‘X‘*‘;o FORSTUDIE

SYNTES ITTERATUR-
OJE-':TUDIE
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Figur 5: Forskningsprojektets processuella utveckling.
rigur o:



3 Referensram

Referensramen i detta avhandlingsprojekt &r i huvudsak h8rledd fran
ett interorganisatoriskt resursberoendeperspektiv baserat pd Pfeffer
& Salancik (1978) och det s k nidtverkssynsittet sdsom det redovisas i
Hikansson, red (1982), Hammarkvist, Hakansson och Mattsson (1982) och
Higg & Johanson, red (1982). Nitverkssynsittet betraktar jag pd grund
av fokuseringen pa kund-leverantSrsrelationer som ett marknadsresurs-

beroende perspeKktiv.

Referensramen har i vissa avseenden kompletterats med ett synsdtt som
antar att verkligheten dr en social konstruktion. Det komplietterande
perspektivet bygger pd i f8rsta hand Weick (1969). Synsitten &r i
flera avseenden divergerande samtidigt som de, enligt min uppfatt-

ning, kompletterar varandra pid en 8vergripande niva.

Referensramen har under forskningsarbetet utvecklats och fdrdjupats.
FSrdjupningen har skett i meningen att jag sjdlv mognat teoretiskt,
vilket rent praktiskt inneburit att litteratur som berdr forsknings-
omridet i antalet referenser rdknat minskat. Utvecklingen har skett
samtidigt som nya forskningsresultat redovisats parallellt med min
egen forskningsprocess (1). Referensramen redovisas enligt den kun-
skapsbas som utgjorde utgdngspunkt inf3r det empiriska arbetet

(1982) .

(1) Forskningsarbetet har skett i en forskningsmilj® dir ocksi andra
studier med en ndtverksansats pagdtt parallellt. Arbetspapper har
i8pande aiskuterats bland kollegor och projektet har hela tiden
diskuterats och utvecklats i ndra samarbete med kollegor som ut-
vecklat grunden i den s k ndtverksansatsen.
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En viktig uppgift i referensramen, inte minst mot bakgrund av forsk-
ningsansatsen, dr att diskutera analysnivd och syn pd handlande en-

ligt ett interorganisatoriskt perspektiv.

Denna diskussion redovisas i 3.1 Interorganisatoriskt perspektiv, dir
jag utgdr fran att omgivningen pd organisationsniva paverkar och be-
grédnsar fdretagets agerande, samtidigt som jag fOrsSker Sverbrygga
detta till ett aktOrsorienterat perspektiv, baserat pa i huvudsak

Weick (1969).

Under 3.2 Ndtverkssynsdttet redovisas grundantaganden i ndtverksan-
satsen. Utgangspunkt f£&r denna redovisning utgdr Hammarkvist et al
(1982) , Hakansson, red (1982) och Higg & Johanson, red (1982). Nit-
verkssynsdttet har tidigare pd ett Overgripande sidtt redovisats i 1.4
Interaktiva ansatser. Den del som presenteras i referensramen kan ses
som en fordjupning av ndtverkssynsdttet. Slutligen redovisas, med ut-
gangspunkt fran Hakansson, red (1982), min modell £8r studier av en-
skilda utbytesrelationer. Denna ansats redovisas i fem block: utby-
tesprocessen, parterna i utbytesprocessen, ndtverket, atmosfiren samt

utvdrderingen av enskilda utbytesrelationer.

3.1 Interorganisatoriskt perspektiv

H3kansson, red (1982) fokuserade intresset pa utbytet i enskilda ut-
bytesrelationer i olika marknadssituationer (1) . Hammarkvist et al’
(1982) fokuserade intresset pd ett fokalt fdretags marknadsfdrings-
problem i ndtverk. Hdgg & Johanson, red (1982), slutligen, utgick

frin ett strukturekonomiskt och industripolitiskt perspektiv.

(1) Aven om fokuseringen i Hikansson, red (1982) avsig utbytet i en
enskild utbytesrelation (dyaden) betonades betydelsen av att inte
studera utbytesrelationen isolerat utan mot bakgrund av omgiv-
ningens paverkan.
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Trots att ansatserna delvis vdxlar i perspektiv mellan de tre studi-

erna utgdr analysnivin densamma (1).

Den organisatoriska teoribildningen har under 1970- och 1980-talet
Gkat. Perspektiven &r i vissa fall kompletterande, i manga fall
divergenta. Flera ansatser har redovisats ddr olika organisationsteo-
retiska perspektiv presenterats och positionerats, t ex Scott (1981),
Pfeffer (1982), Astley & Van den Ven (1983). Dessa ansatser har del-
vis haft en likartad indelningsgrund, dar olika organisationsteore-
tiska perspektiv redovisas med avseende pd analysnivd och syn pé

handlande.

Av forskningsansatsen framgdr att jag arbetar pd en analysnivid som
jag bendmner "interorganization set", ddr en utbytesrelation med en
viss karakteristik skall fokuseras ur tvad fokala fdretags perspektiv
relaterat till bdda fdretagens &vriga utbytesrelationer. Vidare fram-
gar av forskningsansatsen att jag ansluter mig till ett Oppet system~
synsdtt, vilket innebdr ett stdllningstagande vad gdller omgivningens
inflytande &ver en organisations agerande. Det innebdr, enligt
Pfeffers (1982) klassificering, ndrmast att analysnivan &r organisa-
tionen och att organisationens handlande begrdnsas av omgivningen.
Jag har valt att i referensramsutvecklingen utgad frin Pfeffer &

salanciks (1978) resursberoendeperspektiv.

Resursberoendeperspektivet

Resursberoendeperspektivet utgdr fran att omgivningen styr eller be-—
grdnsar organisationens méjligheter att agera. Agerandet syftar till
bverlevnad, dir organisationens dverlevnad &r avhdngig i vilken ut-

stréckning den dr effektiv och ddr nyckeln f&r Sverlevnad &r dess

f6rmidga att anskaffa och bibehdlla externa resurser.

(1) samtliga tre studier arbetar med en analysnivd som Evan (1966)
och senare Van den Ven et al (1975), Aldrich & Whetten (1982)
benimnde som "organization set". Denna analysnivd utgdr fran ett
fokalt foretags relationer till omgivningen. Hdgg & Johanson, red
(1982) véxlar dven till analysnivd "network".
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"The key to organizational survival is the ability to
acquire and maintain resources. This problem would be
simplified if organizations were in complete control of
all the components necessary for their operation.
However, no organization is completely self-contained.

Organizations are embedded in an environment comprised
of other organizations. They depend on those other
organizations for the many resources they themselves
require. Organizations are linked to the environment by
federations, associations, customer - supplier
relationships, competitive relationships and soci-
al-legal approaches defining and controlling the nature
and limits of these relationships.

Organizations must transact with other elements in
their environment to acquire needed resources, and this
is true whether we are talking about public
organizations, private organizations, small or large
organizations, or organizations which are bureaucratic
or organic."

Pfeffer & Salancik (1978:2)

Analysnivd i resursberoendeperspektivet &r organisationen, vilket
innebdr att individens beteende och handlande aggregeras till organi-
sationsnivd. Individens beteende enligt detta synsitt fdrklaras av
villkoren och begrdnsningarna i omgivningen och individernas beteende
foérutsdtts ske styrt av organisationens beteende i syfte att anskaffa

nédvdndiga resurser.

Resursberoendeperspektivet begrédnsar ddrmed i sina antaganden mdéjlig-
heten att pad individnivd utnyttja beteendeinriktade ansatser som byg-
ger pd antaganden om ett rationellt beteende eftersom dessa inte tar

ndgon hdnsyn till padverkan fré&n omgivningen.

"To adopt a rational actor approach at the individual
level one must be concerned with (largely unobservable)
cognitive, intraphysic processes of preference forma-
tion and intra individual decision making. A focus on
the effects of external constraints ad determinants of
behavior means that explanation for action is to be
sought (and presumably found) in the conditions of the
social environment hence the investigation or postula-
tion of internal decision-making mechanisms is rendered
unnecessary."

Pfeffer (1982:179)
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Ursprunget till resursberoendeperspektivet kan h3rledas till en ut-
veckling fran "population ecology"-perspektivet. Detta fokuserar pa,
som redan namnet antyder, en population av féretag. "Population
ecology" petonar att organisationernas beteende endast kan f®rklaras
av villkoren och begrdnsningarna i omgivningen enligt t ex Freeman
(1982) .

Pfeffer & Salancik (1978) anger tydligare att det dr ett fokalt f&re-
tag och dess relationer till omgivningen (1) som utgdr analysnivi.
Enligt Pfeffer & Salancik l#mnas ocksd méjligheter £8r en organisa-
tion att paverka och sj8lv anpassa sin verksamhet efter omgivningens
f8rdndrade villkor, vilket skiljer detta synsdtt frin bl a "popula-
tion ecology" (2). En viktig utgdngspunkt dr m a o att ett fdretag
s8ker infiytande och kontroll dver de organisationer som f8rfogar

Sver de resurser som dr ndédvandiga tdr fbretagets Overlevnad.

Detta resursberoende kan beskrivas som utveckling av interorganisato-
risk makt. Denna makt pdverkar i sin tur f8retagets aktiviteter.
Foretagsliedningens uppgifter &r dels att hantera det externa beroen-
det, dels att striva efter Sverlevnad och ett minskat beroende fran

omgivningen.

Det &r det faktiska fdrhdllandet att organisationerna &r beroende av
omgivningen som g8r att omgivningen begrdnsar organisationens hand-

lande.

Interdependens dr ett centralt begrepp som i detta sammanhang inte
Kan tolkas som ett Omsesidigt beroende enbart mellan tvad parter utan

kan fdrklaras av mer dn ett orsak-verkan-samband.

(1) Vilket i detta sammanhang innebdr "organisation set" efter Evan
(1966) , Van den Ven et al (1975) och Aldrich & Whetten (1982).

(2) Enligt Freeman (1982) kompletterar snarare dessa aspekter var-
andra &n 3r varandra motstridiga. Resursberoendeperspektivet har,
férutom likheter med "population ecology", t ex Aldrich (1979),
Hannan & Freeman (1977), dven likheter med "the marketing failure
approach, eg Williamson (1975).
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"Any event that depends on more than a single causal
agent is an outcome based on interdependent agent."
(1978:40)
Interdependensbegreppet anvdnds av Pfeffer & Salancik (1978) som ut-
tryck f£&6r beroende mellan organisationer men kan hdrledas till inter-
aktionen mellan individer i sociala system.

.+. interdependence exists whenever one actor does not
entirely control all of the conditions necessary for
the achievement of an action or for obtaining the
outcome desired from the action.”
(1978:40)
Det innebdr i princip att alla interorganisatoriska utbytesaktivite-
ter 3r interdependenta, bdde pd organisations- och individniva, pa

grund av omgivningens pdverkan och inflytande.

Beroendet (dependence) mellan tvd organisationer &r inte synonymt med

interdependens.

"Dependence can then be defined as the product of the
importance of a given input or output to the organiza-
tion and the extent to which it is controlled by
relatively few organizations."
(1978:51)
Beroendet kan vara assymmetriskt eller symmetriskt som uttryck £6r

obalans respektive balans i beroendet mellan parterna.

Pfeffer & Salancik (1978) identifierar tva typer av strategier £8r
att etablera en f8rhandlingsomgivning och £0r att fdrdndra beroendet:
Konkurrerande interdependens och symbiotisk interdependens. Kund-

leverantdrsrelationer kan hdnfdras till symbiotisk interdependens.

Ett fOretag kan inte anpassa sin verksamhet till alla villkor och be-
grénsningar i omgivningen utan f£8rs8ker ocksi paverka och skapa in-

flytande &ver omgivningen.

En av utgdngspunkterna i resursberoendeperspektivet &r att utbytet
mellan organisationer och det fortsatta utbytet karakteriseras av

osdkerhet och potentiell instabilitet:
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"One of the problems faced by organizations interdepen-
dent with other organizations is that exchanges
required for maintaining operations are uncertain and
potentially unstable. Coping with organizational
environments requires stabilizing them somehow...
... when the conditions of the environment are mediated
by social actors, as is increasingly the case for mo-
dern organizations, uncertainty derives not only from
the vagaries of nature but from the actions taken by
others. In such cases, the uncertainty resulting from
the unpredictable actions of others is reduced by
coordinating these actors..."

(1978:114)

"Férsdljarens" och "inkOparens" roll kan i detta perspektiv ses som
en osdkerhetsreducerande och stabiliserande faktor hanterade av fére-
tagsledningen som en del av fdretagets koordineringsaktiviteter i
syfte att skapa inflytande och kontroll &ver f&6r fdretagets &verlev-
nad nddvéndiga resurser. En f8ljd av detta blir att ju stdrre bety-
delse k8paren och sdljaren beddmer utbytet ha, desto fler koordi-
neringsaktiviteter kan identifieras i syfte att kontrollera och pa-

verka utbytet.

Kompletterande perspektiv

Pfeffer & Salanciks (1978) sociala kontext innebdr att fdretags-
ledningen f&8retrdder organisationens agerande. Fdretagsledningen ut-
g8r alltsd inte en social aktdr i meningen individ utan, menar jag,
utgdr en fdretrddare f6r individens aggregerade beteende. Det uteslu-
ter delvis individens beteende som social akt8r inom eller mellan or-

ganisationer i ett resursberoendeperspektiv.

Jag ansluter mig till ett resursberoendeperspektiv men anser det vara
en brist nir man, som jag sj&lv i min forskningsuppgift, pd nivan en-
skild utbytesrelation konfronteras med mdnniskor som utvecklat indi-

vidrelaterade beroenden sammankopplade i komplexa interaktionsmdn-

ster.
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- Dels utgdr individen den som upptidcker och tolkar omgivningens
krav.
- Dels utgSr individerna de som skall genomfdra aktiviteter i syfte
att pdverka och kontrollera fdr fdretagets Overlevnad viktiga re-

surser.

Redan i forskningsansatsen uttryckte jag en vilja att i ett aktdrs—
orienterat systemsynsdtt anta att individen som social aktér och tol-

kare av omgivningen Hdven paverkar omgivningen.

Jag har i referensramen valt att med utgdngspunkt fran resursbero-
endeperspektivet diskutera kompletterande (alternativa) perspektiv.
Jag dr fullt medveten om att jag inte kan uppnd en fullstindig komp-
lementaritet men tror att man genom en vdxelverkan mellan perspektiv
kan uppnd en stdrre fdrstlelse f8r den enskilda utbytesrelationens
dynamik och komplexitet (1). Det kompletterande perspektivet bygger
p& i £drsta hand Weick (1969).

Pfeffer & Salancik (1978) betonar det materiella resursutbytet mellan
organisationer. Makt och inflytande hos fdretag i omgivningen omdj-
ligg6r att ett individuellt fSretag helt kan behirska viktiga resur-
ser eller autonomt anpassa f8retaget i f6rhdllande till kritiska osi-

kerhetsfaktorer i omgivningen:

"These resources, or uncertainties presumably have some
material concrete reality in the pattern om
transactions or in the pattern of operations on the
organizations."

Pfeffer (1982:220)

Detta stdllde Pfeffer (1982) mot Pondy (1977) som menade att verklig-
heten dr socialt konstruerad och i fundamental mening kKognitiv snar—

are an materiell (2). Uppfattningen om vad som &r en resurs och vilka
resurser sSom ar viktiga 4r en subjektiv process i vilken verkligheten

definieras.

(1) En liknande vixelverkan mellan perspektiv aterfinns i Sjdstrand
(1973) baserat pd Lazarfelds (1968) klassificeringar av individ-
relaterade egenskaper och kollektiva (aggregat)egenskaper.

(2) En diskussion av detta vetenskapsteoretiska stdllningstagande
dterfinns i t ex Churchman (1961).



93
FOr mig representerar Pfeffer & Salancik (1978), Pfeffer (1982) & ena
sidan och Pondy (1977), Weick (1969) & den andra sidan tva skilda ut-
gdngspunkter som priglar intresseinriktning och problem som fokuse-
ras. Den ena utgdr fran omgivningen och den andra fran individens
sdtt att tolka och f8rstd den verklighet som den sociala aktdren be-

finner sig i:

"This departure from the materialistic position is
inherent in the argument that reality is socially
constructed. By inference, this means that the social
world is almost infinitely malleable, as long as
language and cultural systems can be developed that
produce social consensus on what the world is and how
it is to be accounted for. In contrast the external
control perspective particularly emphasizes the effect
of external constraints that impose themselves without
regard to the cognitive mechanisms or personal
characteristics of those operating in the systems."

Pfeffer (1982:225)

En viktig skillnad mellan perspektiven &r att de anldgger olika tids-
perspektiv. De som ansluter till att verkligheten utgdr en social
konstruktion betonar huvudsakligen en processuell syn och f&r&ndring-
ar Over tiden, medan resursberoendeperspektivet betonar ett tidsper-
spektiv ddr situationens egenskaper spelar en mer framtridande roll

(contingency-ansats) .

Jag tolkar Pfeffers (1982) sammanfattning av kritiken fran dem som
utgdr frdn att verkligheten &r socialt konstruerad som en medvetenhet

om resurspberoendeperspektivets begrdnsning.

"Ultimately the external constraint perspective would

have to answer where the norms, values and social

pressures come from and at that point would begin to

look more like the social construction of reality posi-

tion."

(1982:225)

Pfeffers argument r m a o att det &r viktigare att utgd fran en sta-
bilitet och struktur och studera beteendet med utgingspunkt fran
strukturen &n att frdga hur strukturen har utvecklats. Min standpunkt
4r inte antingen/eller utan bdde/och eller i alla fall en betoning av

betydelsen av bdda utgdngspunkternas komplementaritet.
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Min forskningsfriga &r sldledes relaterad till resursberoendeperspek-
tivet men jag vill betona den sociala aktSrens betydelse och infly-
tande i undersdkningsomrddet, baserat pd i huvudsak Weicks (1969) syn

pd organiserande.

I ett kognitivt teoriperspektiv betraktas organisationen som ett sys-
tem av "shared meanings", vilket, enligt Weick (1969), innebdr att
organisatoriskt arbete bestdr av symbolmanipulationer och utveckling

av ett organisatoriskt paradigm baserat pd “"shared meanings".

Organisationer kan inte handla. Det kan bara médnniskor. En organisa-
tion bestar enligt detta synsdtt av komplexa interaktions— och kon-
taktmdnster sammanlidnkade av olika typer av beroenden mellan indi-
vider. Organiserandet utgdr en process som syftar till att utveckla,
i meningen koordinera, interdependenta aktiviteter i stabila interak-
tions- och kontaktmdnster. Dessa syftar till att minska osédkerheten
och 8ka stabiliteten i meningsfyllda sekvenser, som i sig kan gene-

rera rimliga resultat.

De aktiviteter som sker &r, enligt Weick, efterhandskonstruktioner,
dvs konstrueras retrospektivt. "How can I know what I think until I
see what I say". I Weicks perspektiv fokuserar man intresset pd
l3nkarna, kontaktmdnster och "the circular pattern" i de interdepen-

denta kedjorna som en organisation bestdr av.

Refererande till bl a Cyert & March (1963) menar Weick (1969) att en
organisation Ar uppbyggd av koalitioner som hdnger samman med var-
andra (1l). Att £8rstd en organisation innebdr m a o att identifiera
en kritisk allians, enligt Weick. En kritisk allians dr den som styr
midnga midnniskor och som samlar en majoritet. Inom en kritisk allians

ar det ofta en enda som bestdmmer, menar Weick.

(1) Cyert & March (1963) anvdnder begreppet koalition. Weick (1969)
anvidnder allians synonymt med koalition. Jfr &ven t ex Mintzberg
(1979, 1983).
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Pfeffer & Salancik (1978) bygger ocksd i sina resonemang pa Cyert &
March {(1963). Perspektiven har h3r, trots olika utgangspunkter, vissa
gemensamma berdringspunkter. Pfeffer & Salanciks sociala aktdr i
f8retagsledningen kan hdr jidmstdllas med den som bestdmmer i den kri-
tiska alliansen, under fdrutsdttning att fOretagsledningen &dr repre-

senterad i denna allians.

"Attention" och "action" &r tv3d viktiga begrepp i Weicks perspektiv
som uttryck fO6r att alla organisationsaktiviteter &r sociala, dar
Weick med "acts" avser interaktionen eller interaktionsmdnstret.
Basen i beroendet mellan individer dr mdnstret och relationerna mel-
lan olika individer - inte substansen, det materiella utbytet, i re-

lationen som Pfeffer & Salancik (1978) ger uttryck foér.

"Most things in organizations are actually relation-
ships, variables tied together in systematic fashion.
Events, therefore, depend on the strength of these
ties, the direction of influence, the time it takes for
information in the form of differences to move around
circuits. The work organization is a noun, and it is
also a myth... if you lock for an organization you
won't find it. What you will find is that there are
events, linked together, that transpire within concrete
walls and these sequences, their pathways, and their
timing are the form we erroneously make into substances
when we talk about organization."”

(1969:88)

Weick menar efter Hollander & Willis (1967) att "double interacts" ar

basenneter f&r att beskriva "interpersonal influence".

"Since organizing involves control, influence and
authority, a description of organizing benefits from
using the double interact as the unit of analysis.”
(1969:89)
Inflytande och kontroll Ar tva begrepp som dr starkt kopplade till
maktteori i en vidare mening. Hdr finns en direkt berdring med
Pieffer & Salancik (1978) men ur olika perspektiv och pa olika ana-

lysnivaer.
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Resonemanget pekar pad att hanteringen av varaktiga relationer, kund-
leverantdr, 1 ett individrelaterat perspektiv, har karaktdren av or-
ganiserande av "double interacts", men ocksd inom varje organisation,
dir grédnsen mellan k8pare och sdljare kan ses som en konstruktion av

organiserandet.

"One of the ironies in organizational analysis is that managers are
described as "all business", "doers", people of action", yet no one
seems to understand much about the fine grain of their acting", menar

K Weick och citerar March och Olsen (1976):

"If we knew more about the normative theory of acting
before you think, we could say more intelligent things
about the function of management and leadership in
organizations when organizations or societies do not
know what they are doing."
(1976:79)
Om en organisation begrdnsas av sin omgivning, sd kommer, enligt
Weick, inte perception att vara viktigt. Perceptioner hos individer
utgdr en begrdnsning f8r agerande. Organisationen kommer att vara

mottaglig f8r och agera pd f&rindringar, annars 8verlever den inte.

Jag vill &ter podngtera att min undersdkning (forskningsfrdgan) &r
baserad pAd resursberoendeperspektivet, men att jag pd grund av min
processuella ansats, att studera en utbytesrelation djupt och &ver
tiden med utgingspunkt frdn tvad fokala f8retag och dess dvriga utby-
tesrelationer, ocksa vill innefatta individens paverkan av utbytesre-

lationens utveckling &ver tiden.

3.2 N&tverkssynsdttet

Med utgangspunkt fran Pfeffer & Salanciks (1978) resursberoendeper-
spektiv kopplas min referensram ndr det gdller ndtverkssynsdttet i
f&rsta hand pad de begrepp och modeller som redovisades i Hakansson,
red (1982), Hammarkvist et al (1982) och Hi3gg & Johanson, red (1982)
samt svenska interaktiva studier avrapporterade i b&cker och artiklar
fram till och med 1983 (1).

(1) Se tidigare genomgdng av svenska interaktiva ansatser i 1.4 In-
teraktiva ansatser.
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Nidtverkssynsdttet uttrycker tydligare dn resursberoendeperspektivet
omglvningens inverkan pad de enskilda utbytesrelationerna. Dessa ut-
gangspunkter stdmmer ocksd med analysnivan, "interorganization set",
i min ansats. Aven om omgivningens inflytande pd organisationsnivd
utgdr analysniva &r den primdra fokuseringen pd den enskilda utbytes-

relationen mellan tva féretag.

Heterogenitetsantagandet (H3gg & Johanson, red 1982) (l) och resurs-
beroende till andra fSretag (Pfeffer & Salancik, 1978) innebdr for

industrifdretagets agerande, att de resurser f8retaget dr i behov av
och inte kontrollerar, inte &r sorterade efter enbart detta f&retags

behov.

Ett fdretag maste padverka och skapa inflytande dver utbudet av in-
satsfaktorer och efterfrigan p3d de egna produkterna. I detta syfte

utvecklar féretaget utbytesrelationer (2) med andra fdretag.

Utbytesaktiviteterna i en utbytesrelation innefattar mer &n enbart
aktiviteter relaterade till enskilda affirsepisoder. Ndtverkssynsit-
tet betonar helheten genom att inbegripa alla resurser och aktivite-

ter i det k&pande och sdljande fbretaget.

I utbytesrelationer till andra f&retag utvecklas ett beroende till
dessa som skiljer sig m a p pad innehdll och karakt&r mellan olika ut-

bytesrelationer.

Hammarkvist et al (1982) identifierar olika typer av bindningar, t ex
tekniska, tids-, kunskaps-, sociala, juridiska och ekonomiska bind-
ningar som uttryck £®&r berocendet mellan tvd f8retag och utbytesrela-

tioners karakteristik.

(1) Heterogenitetsantagandets grunder har tidigare diskuterats i 1.1
Marknadsfdringslitteratur och 1.4 Interaktiva ansatser.

(2) Hdgg & Johanson, red (1982) anvidnder begreppet fdrbindelser som
uttryck £6r relationer mellan tvd fdretag. Jag anvinder begreppet
utbytesrelation i denna innebdrd. Begreppet férbindelse anvinder
jag som uttryck fOr relationer mellan individer.
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Bindningarna kan variera i styrka, vara starka eller svaga, omdjliga
att bryta eller inte existera alls. Bindningarna &r interrelaterade
s& att f8rdndringar i en bindning kan paverka en annan. Hur bind-
ningarna dr relaterade till varandra kan variera fr&n fall till fall,

fordndras Over tiden etc.

Beroendet till andra fSretag inneb&dr att ett fdretag maste anpassa
sin verksamhet till fdré&ndringar i omgivningen. Anpassningarna kan
gdlla produkter, process eller rutiner. Paverkan, f8rdndringar och

anpassningar sker i utbytesrelationerna.

Utbytesrelationer tar tid och resurser i ansprdk f&r att etableras,
utvecklas och underhdllas. Utbytesrelationerna kan med detta synsdtt
betraktas som en resurs, ddr det dr relevant att tala om investering-

ar i utbytesrelationer.

Utbytesrelationerna m83liggdr t8r ett fdretag att f& tillgdng till
externa resurser som Kontrolleras av distributdrer, kunder och leve-
rant8rer. De resurser som investeras 1 utbytesrelationer med andra
féretag syftar till att minska osdkerheten och stabilisera utbytesre-
lationen. P& industriella marknader har utbytesrelationer ofta karak-

tdren av lingsiktighet och stabilitet (HAkansson, red, 1982).

Varje utbytesrelation &r med utgdngspunkt fradn heterogenitetsan-
tagandet till ndgon del unik. Personerna som &r involverade &r olika
och bidrar darmed till att varje enskild utbytesrelation &dr unik.
Heterogenitetsantagandet leder till att fdretagen kommer att uppleva
en osdkerhet Over att fdretagen inte kan &verblicka alla alternativ
pa insats— respektive avsittningsmarknaden. Detta leder till ett in-

formationsbehov i syfte att reducera osdkerheten.

Utbytesrelationerna med andra flretag utgdr en viktig informations-
kdlla. Fdrutom att utbytesrelationerna till andra f&retag f&rmedlar
och vdrderar information skapar de ndrhet till kunden, leverantdren,
kunaens kund etc. Utbytesrelationerna skapar 8kad sdkerhet och ut-

vecklingstryck (Hammarkvist et al, 1982).
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Utbytesrelationerna inneb&r ocksd en mdjlighet f&r fdretaget att kon-
troilera och pdverka omgivningen. Utbytesrelationerna har inslag av

bade konflikt och samverkan {Hdgg & Johanson, 1982).

Utbytesrelationerna till andra f&retag bildar ett komplext mdnster av
relationer som kan liknas vid ett ndt. Ett ndt kan vara relaterat

till andra néat genoﬁ utbytesrelationer till fdretag i andra nidt. Fle-
ra ndt pildar industriella ndtverk (Hammarkvist et al, 1982). Via ut-
bytesrelationer till fdretag dr man indirekt relaterad till andra £6-

retag som kan betraktas som indirekta utbytesrelationer.

Ett f8retag kan sigas agera utifrdn dess position i det ndtverk fdre-
taget ingar. Positionen kan definieras i fdrhdllande till vilken roll
fOretaget har till andra f8retag (Hammarkvist et al, 1982). F3reta-
gets position kan uttryckas pd tvd nivder. Dels pa mikro-nivd som ut-
tryck £6r fdretagets roll i en enskild utbytesrelation, dels pa
makro-nivd som uttryck f&r fdretagets roll i ndtverket. En férindring
av positioner inom en utbytesrelation kan fdrdndra fOretagets och
andra f8retags positioner dels pd mikronivd, dels pd makroniva.

Mikro- och makropositionerna dr interrelaterade (Mattsson, 1983).

Det Smsesidiga beroendet pd mikronivd (enskild utbytesrelation) och
interdependensen pd makronivd dr ett centralt begrepp i ndtverkssyn-

sdttet.

Investeringarna och det Omsesidiga beroendet (och ddrmed stabilitet)
i enskilda utbytesrelationer och i ndtverket bidrar till att det nor-
malt dr svart att f8ridndra eller etablera en position i ett n&tverk.
Barridrerna 3r madnga och styrs av andra fdretag i omgivningen

(external constraint) (Mattsson, 1983).

Marknadsfdringens uppgift med detta synsdtt dr att Sverbrygga fbreta-
gets/enhetens inre egenskaper i f&rhdllande till de krav som stidlls
pd f8retaget i dess relationer till omgivningen. Med inre egenskaper
avses t ex resurser i produktionsutrustning, organisation, persona-
lens kunskaper och uppbyggda fdrbindelser med personalen i andra f£&-

retag samt fdretagets finansiella resurser.
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Marknadsfdringen kan, beroende pd f8retagets position i nitverket el-
ler i den enskilda utbytesrelationen, syfta till att behdlla, anpassa

elier fdrdndra (dven avveckla) positionen (Hammarkvist et al, 1982).

FOretagets inre egenskaper (resurser) kan begrdnsa fOretagets mdjlig-
neter att anpassa och hantera alla typer av utbytesrelationer (hante-

rings- och begrinsningsproblem efter Hakansson 1982).

Referensramen kan s3gas bestd av en vdxelverkan mellan fyra perspek-

tiv:

1) Utbytesrelationen mellan tvi f8retag pd individniva -

férbindelseniva.

2) Utbytesrelationen mellan tvd f&retag pd organisationsnivd - utby-

tesniva.

3) Utbytesrelationen med utgdngspunkt frdn respektive fokalt fdretag

relaterat till fdretagets &vriga relationer - ndt.

4) Utoytesrelationen med utgdngspunkt f£rdn tva fokala fdretag rela-

terat till det ndtverk bida fdretagen ingdr i ~ nitverket.

Den nitintills redovisade referensramen bygger pd en ndtverksansats
relaterad till ett resursberoendeperspektiv ddr omgivningen utd&var
inflytande pd fdretagets agerande och dir utbytesrelationerna fokuse-
ras relaterat till ett eller flera fokala fdretag. Detta utgdr grun-
den eller helhetssynen mot vilket den enskilda utbytesrelationen

skall ses (perspektiv 3 och 4).

Jag har valt att redovisa ndtverksansatsens begrepp och modeller som
fokuserar pd den enskilda utbytesrelationen (perspektiv 1 och 2), ba-

serat pa i fdrsta hand den s k IMP-modellen (Hakansson, red, 1982).

Redovisningen sker i fem block enligt figur 6 pa ndsta sida: Utbytes-
processen, Parter i utbytesprocessen, Ndtverket, Atmosfiren och Ut-

vdrdering.
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Figuren visar de redovisade blocken och de centrala begrepp som ingar

och hur dessa 4r relaterade till varandra.

FIBCK 1: UTBYTESPROCESSEN L

UTBYTESPROCESS| | UTBVTESREATION
® KORT KT o LANG SiKT
® AFFARSEDISOD | | o ANPASSNING
« ymemsae- | |- spuisering
# INSTITUTIONA-|
LISERING
g oy — T

}BLOCK IV: ATMOSFAR 1

] BLOCK V : UTVARDERING ]

EKONOMISK A

KONTROLL:
¢ MACT-BERD-
ENDE
* SAMARBETE
VS KONFLIKT

o NARHET VS
AVSTAND

EFFEKIVITET

VERKNINGS-
GRAD

il

BLOCK IL: PARTERNA |
UTBYTESPROCESSEN

-
I BLOCK TIT: NATVERKET J

INTERDEPENDE

® NATYERK

¢ NAT

o LUTByTES-
RELATION

» UTBYTES-
PROCESS

OR@AN!sSATION: | | INDiViID:
-TEKNOLOG! * KoMTAKT
* STRUKTUR | 1+ ROLLER
o STRATEG! * NORMER
® ERFARENHET
I -

Figur 6: En interaktiv arbetsmodell.

3.3 Block I: Utbytesprocessen

® FORBINDELSE

DYNAMIK:

* STABLLI TET
VS. FORAN-
DRING

) s

Utbytesprocessen (interaktionsprocessen enligt Hikansson, red, 1982),

utgdr enligt de begrepp jag anvidnt tidigare den ldpande utbytespro-

cessen i enskilda utbytesrelationer. Utbytesrelationen karakteriseras

av varaktighet, en viss stabilitet och anpassningar.

En utbytesprocess karakteriseras av Aterkommande affirsepisoder som

uttryck f£6r transaktioner av utbyteselement mellan parterna. Fyra

utbyteselement utbyts i affdrsepisoderna:
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1. Produkter och tjdnster utgdr oftast kdrnan i utbytet. Normalt

avspeglar de utbytesrelationen som helhet och &r ett uttryck fér

den betydelse fdretaget tillmdter produkten eller tjdnsten.

2, Information utgdr en viktig del i utbytet i syfte att reducera
osldkerheten och 8ka stabiliteten men ocksd som en del i utbytet.
Hakansson (1982) skiljer pd i vilken 8verfdringsform, mekaniskt

eller personligt, som informationsutbytet sker.

3. Det finansiella utbytet visar utbytesrelationens ekonomiska bety-

delse. Det finansiella utbytet ger ocksa en bild av produktens
varaktighet och livsldngd, produktens vdrde f&r kunden och de fi-

nansiella villkoren £&r utbytet.

4. Det sociala utbytet utgdr ett viktigt element £6r att reducera

osdkerheten och verkar stabiliserande. Det sociala utbytet har

betydelse fdr att undvika svarigheter i de enskilda affirsepiso-
derna men har ocksd betydelse mellan affdrsepisoderna i syfte att
minska osikerheten och stabilisera den lingsiktiga utvecklingen i

den enskilda utbytesrelationen.

Det sociala utbytet kan tolkas fran individ till individ som uttryck
£6r fértroende, personlig vidnskap, sociala kontakter etc. Det sociala
utbytet Kan vara svart att skilja fran informationsutbytet. Ett so-
cialt utbyte kan vara en nddvdndig fOrutsdttning £6r informationsut-

byte och tvartom.

F8rsdljaren xan ingd som en del i flera (alla) utbyteselement till-
sammans med andra mdnniskor. Kontaktmdnster och delaktigheten i af-
firsepisoderna och den langsiktiga uppgiften kan troligen variera och

f6rdndras som uttryck f£Or uppgifter och roll i utbytesrelationen.

De upprepade affdrsepisoderna utgdr ett uttryck f£8r langsiktighet och
konfirmerar utbytesrelationen. Hakansson, ed (1982) anvdnder "rela-
tionship" i meningen f8rbindelse eller relation mellan tvd f&retag.
Dessa anvands synonymt. Jag har valt att anvdnda utbytesrelation som
uttryck £8r utbytet pd organisationsnivi och fdrbindelse som uttryck

f8r utbytet pd individniva.
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Tidigare affirsepisoder piverkar de pagdende, vars resultat piverkar
de framtida aff8rsepisoderna och den langsiktiga utvecklingen av ut-

bytesrelationen.

Likheterna i de upprepade affédrsepisoderna leder till att individerna
i bdda fdretagen utvecklar roller och rutiner som uttryck f£&r f&r-
vdntningar p& vad som skall utbytas och hur utbytet skall hanteras.
Fdrvintningarna pd de involverade sociala akt3rernas beteende i res-
pektive organisation bildar normer mellan parterna. Normerna paverkar
och utvecklar kontaktmdnster mellan individerna, d&r individerna
tiildelas olika roller (jfr t ex f&rsdljarens roll och uppgifter).
Rutiner ger uttryck £6r hur utbytet mellan organisationer skall han-
teras. Normerna som uttryck f8r fOrvdntningar om ett visst beteende

kan men behdver inte vara gemensamma.

Rutiner ocn normer binder, om de inte stdr i konflikt med varandra,
fdretagen nirmare varandra och far dirmed en os3kerhetsminskande och
stabilitetsverkande drivkraft. Om inga fOrdndringar sker kan man tala
om en institutionalisering som i sig ocksd kan s#gas motarbeta f£dr-
dndringar. Ett centralt begrepp dr anpassning och fdretagets anpass-
ningsfdrmidga till motparten. Anpassningar inom en utbytesrelation kan
ske f8ranlett av f&rdndringar i ndgon av de angivna utbyteselementen.
Fdrindringarna kan ocksi gilla rutinerna mellan parterna, vara for-
mella eller informella (Ford, 1982). En f&rindring i nagot av utby-
teselementen kan ocksd medfdra f8rindringar i andra utbyteselement.
Anpassningarna kan ske successivt 8ver tiden eller i samband med en

specifik affdrsepisod.

3.4 Block II: Parterna i utbytesprocessen

Utbytesprocessen i en utbytesrelation pdverkas inte enbart av utby-

teselementen utan ocksd av parternas egenskaper.

Till organisationens egenskaper hidnfdr Hakansson, red (1982) teknolo-
gi, organisationens storlek, struktur och strategi, organisatorisk

erfarenhet och individerna.
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Att individerna ingdr som en del i organisationens egenskaper inne-
bdr, enligt min tolkning, att man enligt IMP-modellen inte ser indi-
viden som en part i utbytesprocessen utan att man i likhet med
Pfeffer & Salancik (1978), betraktar individen som en del i organisa-
tionen som fdrutsdtts agera enligt organisationens inrdttade styr-

och planeringssystem och f&retagets intentioner.

Jag menar att verkligheten ocksd &r en social konstruktion och att
individen med en sadan utgangspunkt ocksd utgdr en part i utbytesre-
lationen. Det innebdr att jag ur ett organisatoriskt perspektiv ser
individen som en del av organisationen styrd av fdretagets rutiner,
och ddr jag ur ett annat perspektiv, ddr verkligheten utgdr en social
konstruktion, anser individen vara en part i utbytesrelationen ddr
organisationens egenskaper medfdr en begrdnsning av individens ager-
ande. Individen bryter ibland mot dessa begrdnsningar och paverkar
dirmed iven systemets utveckling. Jag ser inte dessa tva utgangspunk-

ter som en konflikt.

1. Organisationen som part

Till organisationens karakteristik hi&nf&ér IMP-modellen teknologi,
organisatorisk storlek, struktur och strategi, organisatorisk er-

farenhet och individerna.

2. Teknologi avser leverantdrens produktionsteknologi och kundens
applikationsteknologi. P34 samma sdtt som produkten utgdr k&drnan i
de utbyteselement som utbyts i utbytesrelationen utgbr Sverens-
stdmmelsen och egenskaperna i fdretagens produktionsteknologi en
viktig karakteristik. Teknologin utg8r ett av basvillkoren i ut-

bytesrelationen.

3. Organisatorisk storlek, struktur och strategi &r ett uttryck for

fdretagens relativa makt och inflytande i en utbytesrelation. Ut-
gangspunkten i IMP-modellen &r att ett stort fdretag har en stdr-
re sannolikhet f£8r att ha st&rre makt och inflytande &ver sina
kunder och leverantdrer dn vad ett litet fOSretag har. Pfeffer &

Salancik (1978) skiljer mellan asymmetriska och symmetriska utby-
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tesrelationer, Hammarkvist et al (1983) relaterar fSretagens re-

lativa makt i en utbytesrelation till positionsbegreppet.

Med organisatorisk struktur avser IMP-modellen om organisationen &r

decentraliserad, centraliserad, specialiserad, formalistisk etc. Det-
ta paverkar utbytesrelationen pad flera sitt, t ex kontaktmdnster,
planeringssystem, rapporteringssystem, kontaktmdnster och antalet
minniskor som dr involverade, vilka rutiner och normer som utvecklats
liksom det sdtt man Kommunicerar pa inom och mellan enheter i organi-

sationen.

Organisationsstrukturen utgdr med andra ord den miljd i vilken utby-
tesprocessen sker. Under en ldngre tid kan dessa strukturer f&rdndras
eller anpassningar ske inom organisationsstrukturen f£8r att anpassa

rutinerna i utbytesrelationen. Flretagets rutiner och styrsystem ut-
g8r en del av organisationsstrukturen som ger t ex industrifdrsdlja-

ren de ramar inom vilka han skall utfdra sina uppgifter.

En viktig aspekt #r organisationernas strategi, bade det k&pande fd-

retagets inkdpsstrategi och leverantdrens fdrsdljningsstrategi.
Heterogenitetsantagandet leder till konsekvenser f8r f&retagens mdj-
ligheter att resursmdssigt hantera och anpassa sig till sin marknad.
Féretagen miste begrdnsa sig till vissa kunder respektive leverants-
rer och utveckla sin organisation, teknologi och kunskap mot dessa.
Den andra strategiska aspekten berdr frigan om alla kunder eller
leverantdrer skall hanteras lika eller om alla (eller delar av) skall
hanteras/bemétas individuellt (l). Fbretagets regler f&r hanteringen
av utbytesrelationerna gentemot sin omgivning &8r ett uttryck f&8r bade

kSparens och leverantdrens strategi.

Organisatorisk erfarenhet utgdr den ackumulerade erfarenheten av att

hantera inte bara den enskilda utbytesrelationen utan ocksd Svriga

utbytesrelationer till fdretaget.

(1) I min f£drstudie, Liljegren (1982), identifierades kunder p& tre
olika nivder (utbytesnivaer) som krdvde olika hantering.
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Individen som part

Jag har valt att redovisa &ven IMP-modellens syn pa individen som en
del i organisationsstrukturen under individen som part i utbytesrela-

tionen.

FOr att ett utbyte skall komma till stdnd krdvs att minst en individ
fran varje fdretag &r involverad i en utbytesprocess, i den enklaste

formen ofta representerat av en fdrsdljare och en ink&pare.

I industriella utbytesrelationer &dr det mer vanligt att flera minni-
skor fran bada parter dr involverade i utbytet. De representerar ofta
olika funktioner och nivier inom respektive fdretag och uppfyller

olika roller och uppgifter. Individerna utvecklar olika interaktions-
monster, utbyter information och utvecklar tillsammans dver tiden so-

ciala bindningar mellan fOretagen.

Dessa inteéraktionsmSnster pd individnivd begrinsas/styrs av respek-
tive parts organisationsstruktur och strategi. I vissa fall bryter
man mot dessa begrdnsningar i sin strdvan att anpassa sig till mot-
parten och utvecklar egna normer och hanteringsrutiner, som ligger
utanfdr fSretagets rutiner. Individernas interaktionsmdnster och
normer som uttryck f8r fdrvintat beteende pd individnivd i de enskil-
da utbytesprocesserna kan s#gas paverka organisationens struktur,

strategi och rutiner.

3.5 Block III. Ndtverket

Det tredje blocket, ndtverket, motsvaras i IMP-modellen av omgivning-
en. Jag har valt att i detta block starkare &n i IMP-modellen relate-
ra omgivningsbegreppet till ett n&tverkssynsdtt. I stort kan detta
blocks innehdll sdgas redan ha redovisats i 3.2 Ndtverkssynsidttet.
Utvecklingen i en enskild utbytesrelation kan inte beskrivas/f&rstas
utan att relateras till omgivningens inverkan pd den studerade utby-
tesrelationen eller en f&rédndring i den studerade utbytesrelationens

konsekvenser i andra utbytesrelationer.
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Helheten i Hakansson, red (1982) motsvaras av omgivningen uttryckt i
marknadsstruktur, dynamik, internationalisering, position i tillverk-

ningsledet (férddlingskedjan) och det sociala systemet.

Marknadsstrukturen motsvarar egentligen ndtverksstrukturen, dvs kon-

centrationen pd marknader som ett uttryck £8r antalet alternativa
leverantdrer och k8pare som finns pi respektive insats—~ och avsidtt-

ningsmarknader.

Marknadsstrukturen innefattar dven i vilken utstri3ckning ndtverket
uppvisar stabilitet eller f£8rdndring, vilka barridrer som kan identi-

fieras (1).

Dynamiken inom en utbytesrelation och i en vidare mening hela mark-
nadsstrukturen paverkar enligt IMP-modellen en utbytesrelation pd tva
sdtt som delvis dr varandra motstridiga. I en utbytesrelation dir
parterna 3r hart knutna till varandra och osdkerheten baserad pa
"inside information" Okar fdretagens mdjligheter att prognosticera
framtiden. A andra sidan kan alternativkostnaden f&r att fdrlita sig
pa en eller f£& utbytesrelationer vara 8desdigert i en f8rdnderlig om-—

givning.

Internationaliseringen av inkdps- eller avsdttningsmarknaden &r bara

av intresse om det paverkar fdretagets motivation i utvecklingen av
internationella utbytesrelationer. Detta paverkar i sin tur fdreta-
gets organisation, behov av f8rsdljnings- eller ink&psenheter utom-

lands.

(L) Cunninghamn (1982) ndmner t ex kostnads-int&ktsbarridrer, dyna-
miska barridrer, sociala och kulturella barrilirer, barridrer i
f&rsiljnings—- och distributionskanaler men ocksd omgivningsbar-
ridrer, t ex politisk instabilitet, kursfluktuationer, industri-
ella konflikter, myndighetsinblandning, marknadsstrukturbar-
ridrer, kartellbildningar och samarbetsprojekt, korsvist &dgande
etc,
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Position i tillverkningsledet, enligt IMP-modellen, tolkar jag som

féretagets roll i fdr&dlingskedjan, dvs f8retagets roll i fdrhdllande
till andra i fl8det fran underleverantdr till slutfdrbrukare. I min

ndtverksmodell ansluter jag till begreppet makroposition i ndtverket.

Det sociala systemet karakteriserar den omgivning som kringsluter den

enskilda utbytesrelationen i termer av t ex preferenser och attity-
der. Dessa skulle jag vilja kalla sociala barridrer, t ex misstro mot
vissa lédnder, generella upphandlingsnormer, sittet att géra affirer,
spraket, uttryckssdttet etc. Det sociala systemet kan t ex uttryckas
av ink8parnas generella attityd till leverantdrer, f8rsidljare,
branschregler etc. Det sociala systemet avspeglas i de normer som ut-

veckias mellan individer som deltar i utbytesprocessen.

3.6 Block IV: Atmosfiren

Atmosfiren utgdr det fjidrde blocket som 3r baserat p& IMP-modellen.
Atmosfdren betraktas i modellen som en mellanliggande variabel. Den
ger uttryck f£6r graden av makt och beroende mellan f®retagen, £&r
konflikt eller samarbete och f8retagets ndrhet eller avstdnd till ut-
bytesrelationen och fdretagens Smsesidiga fdrvdntningar. Dessa vari-
abler kan inte mdtas direkt utan definieras i kombinationer av karak-
teristik fran omgivningen, utbytesrelationen och respektive organisa-
tions karakteristik. Atmosfdren kan ses som ett resultat av utbytet
och ger en bild av vilka inflytandevariabler som paverkar utbytesre-
lationen. Det finns f&r bdda fdretagen i en utbytesrelation anledning
att bdde strdva efter en nirnet till varandra och att undvika ndr-
heten i syfte att skapa inflytande och kontroll 8ver de resurser man

ar beroende av.

1 IMP-modellen analyseras atmosfiren i tvd dimensioner, kostnader/

intdkter och kontroll.,
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I den ekonomiska dimensionen pekade H&kansson, red (1982) pi flera

kostnader som kunde reduceras i en ndra sammanknuten utbytesrelation,
t ex transaktionskostnader. P3 intdktssidan uppnds ett bdttre ut-
nyttjande av fdretagens gemensamma resurser. Det finns dock, enligt
min uppfattning, en rad orsaker till varfdr man trots uppenbara
kostnadsminskningar viljer att strdva efter avstdnd till motparten i
syfte att minska beroendet. Den beskrivna utvecklingen &kar beroendet
till motparten, ndrheten till motparten kan skapa problem i andra ut-

bytesrelationer etc.

Kontrolldimensionen innebdr en strdvan att nd&rma sig den andra parten

i syfte att Ska kontrollen 8ver det andra fdretaget. Ett fdretags
f&8rmdga att kontrollera en utbytesrelation kan hdrledas till en en av
parterna uppfattad makt mellan parterna. Makten Over en organisation
&r direkt relaterad till beroendet mellan organisationer. P3 motsva-
rande sdtt som ett fOretag i en utbytesrelation har inflytande &ver
motparten pd grund av det senare fdretagets beroende till det f&rsta,
kommer det senare fdretaget att motverka ett dkat inflytande, dvs ef-
terstrdva ett minskat beroende genom att t ex anvdnda flera leveran-

torer.

3.7 Block V: Utvirdering

Detta sista block Aterfinns inte i IMP-modellen. Blocket avser att
behandla parternas utvdrdering av varandra i enskilda utbytesrela-
tioner (l). Jag har valt att utgd fran Pfeffer & Salanciks (1978) syn

pa skillnaden mellan "effectiveness" ocn "efficiency".

Jag OSversdtter effectiveness med effektivitet och efficiency med

verkningsgrad eller produktivitet (l). En organisations effektivitet
definieras, enligt Pfeffer & Salancik (1978), i termer av &verlevnad,
t ex en organisations m&jligheter att attrahera och fdrfoga dver re-

surser.

(1) Denna aspekt belyses delvis i IMP-modellens Atmosfdr, d3r den
ekonomiska respektive kontrolldimensionen utgdr en viss utvdrd-
ering av utbytesrelationen.
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Fokus ligger inte pa hur organisationen agerar utan hur den &verlever

genom anpassning till och paverkan pa& omgivningen.

"The difference between the two concepts is at the

neart of the external versus internal perspective on

organizations. Organizational effectiveness is an

external standard of how well an organization is

meeting the demands of the various groups and

organizations that are concerned with its activities."

(1978:11)

Det innebdr att organisatorisk effektivitet endast kan beddmas av ak-
tdrer utanfdr organisationen. BedSmningen gdller vad organisationen
utfér - inte hur den gdr det. Det kan med andra ord riktas olika krav
pa organisationen som uttryck £8r olika intressenters syn pi effekti-
vitet. Det innebdr inte att organisationen passivt blir beddmd och
f8rsdker uppfylia sa mdnga krav som mdjligt. Tvdrtom, menar Pfeffer &
Salancik, manipulerar och influerar organisationen sin omgivning £&r
att accepteras och uppnd 8verlevnad (jfr Hakansson, 1982, begrinsning

och hantering).

Begreppet organisatorisk "efficiency" - verkningsgrad eller produkti-

vitet - &r ett internt relaterat genomfdrandebegrepp (performance).

"Organizational efficiency is an internal standard of
performance. The question whether what is being done
should pbe done is not posed, but only how well is it
being done. Efficiency is measured by the ratio of
resources utilized to output produced. Efficiency is
relatively value free and independent of the particular
criteria used to evaluate input and output."

(1978:11)

Verkningsgraden dr hdgre om man utfdr de aktiviteter i den roll man
idag har med hdgre produktivitet. Om ett fbretags Overgripande roll

inte ifrdgasitts (effektivitet) kan en extern press pad organisationen

(1) Jag har valt att Oversdtta det engelska ordet "efficiency"
till verkningsgrad. Normalt har begreppet i svenska referen-
ser bendmnts produktivitet som uttryck £3r transformeringen
av input till output. Produktivitet i en f6rsdljningsorgani-
sation utan egen tillverkning ger enligt min uppfattning fel
associationer.
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definieras som ett krav pd hdgre verkningsgrad. Om inte organisa-
tionens effektivitet ifrdgasdtts si kan ocksd kontrollstrukturen

l4ttare bibehdllas.

Kriterierna och &ven mdtinstrumenten £6r en organisations verknings-
grad &r ofta litta att infdra. Ddremot 3r dessa ofta betydligt svar-

are att tolka, menar Pfeffer & Salancik (1981).

Verkningsgraden eller produktiviteten ar ldtt att mita ndr det gidller
en maskin, men betydligt svdrare ndr det gdller sociala system, t ex

verkningsgraden i en f&rsdljningsorganisation.

"When individuals and organizations consider what is
being measured or produced they are concerned with
effectiveness rather than efficiency. Effectiveness is
an external standard applied to the output or
activitities of an organization. It is applied by all
individuals, groups or organizations that are affected
by, or come in contact with, the focal organization.
Effectiveness assessed by each organizational evaluator
- invoives how well the organization is meeting the
needs or satisfying the criteria of the evaluator."
(1978:4)

I grunden ir effektivitet och verkningsgrad tva begrepp som syftar

till att utvdrdera organisationer ur tva olika aspekter.

"Organizations can be both efficient and effective,
neither efficient nor effective, effective but not
efficient, or efficient but not effective."

(1978:35)






RESULTAT |: Det empiriska fallet Atlas
Copco SF- ABV 1971-
1984

Det émpiriska fallet Atlas Copco ~ ABV utgSr en beskrivning av utby-

tesrelationen meilan tvi f&retag &ver en dryg l0-arsperiod. Beskriv-

ningen omfattar dels respektive fdretag relaterat till sitt nit res-

pektive ndtverk, dels utbytesrelationen mellan f3retagen pd organisa-
tions- och individnivad. Fallet utgdr ett resultat av detta avhand-

lingsprojekts beskrivande syfte.

Fallet utgdr ocksd ett underlag eller illustration till projektets

begreppsutvecklande och teorigenererande syfte.

Fallet utgdr en komprimerad och delvis tillr&ttalagd version av det
datamaterial som insamlats enligt de kriterier £&r kommunicerbarhet

som diskuterades i 2.3 Undersdkningens metodik.

Som en tolkning av hdndelsefdrloppet i utbytesrelationen har fallet i
efterhand delats upp i fem faser: Underhdllande, Osikerhets-, Upp-
byggnads-, Utvecklings- och ytterligare en Underhidllande fas som ut-
tryck £8r utbytesrelationens fdrdndrade innehdll, karakteristik och
utveckling 8ver tiden. Klassificeringen diskuteras i 12.0 Langsiktig-

het 1 enskilda utbytesrelationer.

I de figurer som l8pande fdrekommer i fallet kommer fyra olika
symboler att anvdndas f&r att beskriva relationerna eller f&rbindel-

sernas karaktér.
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Heldragen linje (——————) innebdr att det utgdr en regelbunden och

aterkommande f8rbindelse som dr aktiv.

Streckad linje (~=—ww=w—=- ) anger att fdrbindelsen &r upparbetad men

att utbytet sker oregelbundet och passivt.

En linje utmdrkt streck-punkt-streck (=—:—+-—.—.—.) anger att £&r-
bindelsen &r ny. Pilar p& dessa symboler anger att ett utbyte sker
(aktivt) under den sekvens figuren avser att beskriva. Pilarna anger

ocksd riktningen i utbytet.

I fallet fdrekommer uttalanden frdn ett stort antal namngivna perso-—
ner frdn bida fdretagen. Alla de personer som nimns i fallet har sam-
manstdllts i pilaga 1 Rollista Over i fallet Atlas Copco SF - ABV in-
gdende akt8rer. Rollistan har sammanstdllts fdretagsvis med en kort

beskrivning 8ver personens befattning och roll i fdretaget respektive

utbytesrelationen.

For att ytteriigare underldtta f£f&6r ldsaren har en mindre rollista
6ver huvudaktdrerna i respektive fas .av f3rloppet sammanstdllts i in-

ledningen av varje fas.



4 En underhéllande fas: Atlas Copco-Armerad
Betong och Atlas Copco SF - Véagférbattringar
1971-1976

N&r vi kommer in i beskrivningen i b&rjan av 1970-talet hade Bygg-~
nadsaktiebolaget Balken nyligen bildats genom samgiende mellan tva
Likvirdiga entreprenadflretag, Armerad Betong AB med sdte i Malmd,
och AB VagfSrbdttringar med sdte i Stockholm. Dessa fdretag skulle

1977 komma att g& samman i ABV - Armerad Betong Vigfdrbdttringar.

I bdrjan av 1970-talet bestod sadledes utbytesrelationen Atlas Copco -
ABV av tva, f£8r Atlas Copco, betydelsefulla kunder, som bada kunde
betecknas som varaktiga. I denna den fdrsta fasen av fallet fokuseras
intresset pa att f£3rmedla en historisk aterblick av de i fallet in-
gdende fdretagen och den struktur i vilken utbytesrelationerna ver-
kade.

I denna fas f&rekommer f&ljande personer som huvudaktdrer:
- Gunnar Widegren, VD, Atlas Copco SF

-  Torbjdrn Mandahl, regionchef i Stockholm, Atlas Copco SF
Carl-Olof Ohlson, VD, AB Vigf®rbdttringar

Denna fas kan, pa grund av stabiliteten och varaktigheten utan kon-

flikter, betecknas som underhdllande fr&n bdda sidor.

(1) BEn utfdrlig beskrivning av Atlas Copco-koncernens historiska ut-
veckling Aterfinns i Gardlund, Atlas Copco 1873-1973 (1973).
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4.1 Atlas Copco Svenska Férsﬁljningen AB (1)

Ar 1952 pildades det svenska f£8rsfiljningsbolaget Svenska Tryckluft AB
Atlas eller Trycklufts Atlas som det kom att heta i dagligt tal. Sitt

nuvarande f8retagsnamn fick f&retaget f&rst 1962.

Bildandet av det svenska f8rsdljningsbolaget skedde i en f&r Atlas
Copco expansiv period. Mellan aren 1946-57 Okade antalet £8rsilj-
ningsbolag fran fem till tjugonio. Innan det svenska f&rsdljningsbo-
laget pildades hade f&rsdljningen i Sverige ombesdrjts av moderbolag-

ets exportavdelning.

Genom att bilda ett separat f6rsdljningsbolag frigjorde man kapacitet
i moderbolagets fdrsdljningsorganisation £8r den pdbdrjade expansio-
nen utomlands, samtidigt som hemmamarknaden organiserades som &vriga
marknader. Atlas Copco fSredrog att bilda egna sdljbolag hellre &n
att, som var vanligt i svenska f£3retag, bdrja med ett agentfdr-
hallande. Att bilda egna s#ljbolag var det enda sittet, menade man i
Atlas Copcos ledning, att skapa ndrhet till kunden och f£&rkorta kom-
munikationsvigarna till moderbolaget. Den divarande VD:n £8r Atlas
Copco, Walter Wehtje, 3gnade stor tid och engagemang At uppbyggnaden

av de lokala f&rsdljningsorganisationerna.

FOr att klara av den f8rvidntade och planerade expansionen utomlands
samtidigt som man hade en stark tro pd att "all business is local",
gav man stor frinet at dotterbolagscheferpa. Det var didrfdr naturligt
att man pa sin egeﬁ hemmamarknad organiserade sig pad ett likartat
sdtt. Samtidigt £8rstlr man, inte minst mpt bakgrund av vem som till-
sattes som fOretagets fdrsta chef, att ledningen genom att bilda ett
separat fOrsdljningsbolag i Sverige fick mdjlighet att l&6pande testa
och infdra nya organisationsformer och idéer som kunde tjdna som

exempel f&r de Ovriga dotterbolagen.

Det svenska bolaget blev ocksd stilbildande f8r de 8vriga bolagens
verksamhet. Den geografiska ndrheten till moderbolaget och en viss
prestige pad hemmamarknaden bidrog till att det svenska fdrsdljnings-

bolaget sdrbehandlades.
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Den stora fdrsdljningsvolymen i Sverige i f8rhdllande till f&rsdlj-
ningen pd 8vriga sdljbolags marknader bidrog ocksd till att ledningen

hade 8gonen riktade pa det svenska f&rsdljningsbolaget.

Till chef £8r Trycklufts AB Atlas utsdgs Erik Johnsson, en av de unga
pionjdrerna som Atlas sinde ut pd marknadsuppdrag efter kriget. Erik
Johnsson nhade varit en av initiativtagarna bakom introduktionen av
den s k X-fdrsiljningen i Sverige pd fyrtiotalet. Han blev, efter att
ha etablerat den svenska metoden i Frankrike 1946-47, chef £&8r det
engelska dotterbolaget. Strax innan Erik Johnsson tilltrddde befatt-
ningen, hade han tilisammans med Atlas ekonomichef, Erik Prytz, under
en resa i Europa dpt ett belgiskt fdretag som var patdnkt att £8r-
vdrvas till Compagnie Pneumatique Commerciale. Namnet kom senare att
foérkortas till Copco och bli en del av Atlas internationella

koncernnanmn.

Som VD i det engelska dotterbolaget arbetade Erik Johnsson hart f£&r
att infdra den svenska metoden i Skottlands gruvor. Det var bl a i
samband med detta arbete som Atlas f8r f8rsta gdngen utnyttjade ku-
ponger i sina annonser £8r att £4 kontakt med nya kunder. I England
utvecklade man f£8r f&rsta gangen i Atlas historia ett nytt sidtt att
f4 avsdttning f8r sina produkter, nimligen-‘genom att hyra ut utrust-

ningarna.

Fler av erfarenheterna kring "moderna" f&rsdljningsmetoder f&rde Erik
Johnsson med sig och utvecklade i det svenska dotterbolaget. BErik
Johnsson verkade som VD i det svenska fOrsdljningsbolaget fram till
1958 d& han utsdgs till f&rsidljningsdirektdr £8r hela koncernen. Mel-

lan 1970-76 verkade han som VD £8r Atlas Copco-gruppen.

Det stdrsta dotterbolaget

Tryckiufts AB-Atlas utgjorde redan ndr det bildades det st8rsta
sdljbolaget med en fakturerad f&rsiljning pd 30% av hela AB Atlas
Diesels omsdttning som £6r 1953 uppgick till omkring 30 Mkr. Under
femtiotalet Skade andelen till &ver 35%, pad grund av konjunkturned-

gangen 1 den dvriga varlden. Ar 1954 hade man totalt 227 anst#llda.
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Under tio—-arsperioden 1952-1962 tredubblades den fakturerade f£3rsilj-
ningen till 96 Mkr, vilket motsvarade c:a 15% av Atlas Copcos faktu-
rerade f8rsdljning. Antalet anstdllda hade under perioden &kat till

290 personer.

Under 1960-talet Okade det svenska bolaget under vissa perioder sin
andel, men svarade i genomsnitt £56r 12% av Atlas totala fakturerade
f8rsdljning. Sin position som det stdrsta dotterbolaget behdll man
dnda fram till Attiotalet, med dotterbolagen i Italien och USA som de
ndst stdrsta. Betydelsen som fdregdngsmarknad med strategisk betydel-

se £8r utvecklingen i andra ldnder férlorade man aldrig.

Regional f&ltorganisation

Under mitten av femtiotalet inr&ttades i Trycklufts Atlas en ny typ
av befattning i organisationen. Det redan di omfattande produktsorti-
mentet delades upp i tre produktgrupper: gruv- och anlédggningsut-
rustning, industriverktyg och kompressorer. En produktchef tillsattes
som ansvarig fdr respektive produktgrupp. Férutom att frimja fOrsdlj-
ningen inom produktgruppen, vilket var produktchefens huvuduppgift,

svarade han ocksd f&r kontakterna med produktionen.

Produktionen var spridd pd en lang rad produktionsenheter och led
konstant av f8r liten tillverkningskapacitet. Moderbolaget var orga-
niserat i en tillverknings- och en f8rsiljningsfunktion. Inrdttandet
av produktchefer pd det svenska siljbolaget medfdrde att motsvarande
befattningar inf8rdes pd moderbolaget. F8rindringen innebar ett steg
mot en matrisorganisation. Férsidljningen delades upp i tva delar: En
planeringsintensiv del som aterfanns pd moderbolaget och berdrde av-
sdttningen till sdljbolagen. Den andra delen 8verfdrdes till fdrsilj-

ningsbolagen och var av operativ karaktédr.

Den kraftiga expansionen utomlands tillsammans med de inbyggda spén-—
ningar som rddde i matrisorganisationen ledde till &kade samordnings-
problem £8r moderbolaget och resulterade mot slutet av femtiotalet i

en successiv divisionalisering av de tre naturliga produktgrupperna.
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Det skulle dock dr8&ja dnda fram till 1968 innan de tre produktbolagen
MCT, Airpower och Tools bildades. Dessa f&rindringar padverkade inte
sdljbolagens organisation utan kunde ses som en anpassning till den
interna vdxtvark som f&retaget hade som resultat av expansionen under

1960-talet.

Redan under 1950-talet hade Tryckluft Atlas organisation stabilise-
rats i en funktionsorganisation med en stark marknadsavdelning och en

utbyggd regional organisation med regionkontor runt om i landet.

P& marknadssidan hade enheterna f8r marknadsplanering vuxit. Denna
utveckling kunde f&rklaras av moderbolagets Skade krav pd information
i syfte att styra och samordna sdljbolagens utveckling utan att rubba
tanken pd ett decentraliserat resultat- och l8nsamhetsansvar. Aven
service och lagerfunktioner byggdes upp och férlades under marknads-
avdelningen med en marknadsdirektdr som chef. Tillsammans med VD
ansvarade marknadsdirektdren pi det svenska siljbolaget f3r planering
och stdd at f£drsidljningsorganisationen. Inom marknadsavdelningen

dterfanns ocksd produktcheferna.

Trycklufts Atlas organiserades tidigt i regioner med starka region-
chefer. En region kunde &ven innefatta filialkontor. Filial- och re-
gionindelningen syftade till att komma ndra kunderna med en sSnabb och
vdlutvecklad service, samtidigt som man gjorde det svarare f&r kon-

kurrenterna att f3 ett fotflste genom en stark regional organisation.

F6r att £3& marknadst3ckning skedde en viss f&rs8ljning genom Aterfdr-

sdljare, framfdrallt genom ett antal utvalda maskinhandlare.

Under hela 1950- och 1960-talet fdrstdrktes och utbyggdes féltverk-
samheten genom att nya filialkontor och serviceanldggningar upp-

fordes.

Bade region- och produktcheferna pd marknadsavdelningen utgjorde 18n-

samhetsansvariga resultatenheter. Olika typer av mitt p& resultat ut-
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vecklades, dir Sverskottet uttrycktes i marknadsutbyte, marknadstick-

ningsgrader etc.

Produktcheferna ansvarade mot produktsidan inom moderbolaget (senare
produktbolagen), filialcheferna svarade infdr regioncheferna och des-
sa infdr marknadsdirektdren, som skulle samordna "matrisen" pad ett

£8r bade sdljbolaget och moderbolaget optimalt sdtt.
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Figur 7:; Atlas Copco SF:s matrisorganisation

Varje regionkontor ansvarade £8r f£8rsdljning, reparationsservice och
kundservice inom sitt geografiska pm;éde. De olika kontoren skulle
med andra ord kunna erbjuda och uppritthdlla teknisk kompetens f&r

hela Atlas Copcos sortiment av produkter och tjénster.

Samtliga f8rsdljare var placerade pa regionkontoren med regionchefen

som ndrmast Overordnad.
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FOrsdljarna var indelade i tva kategorier: Industrifdrsiljare res-
pektive gruv- och entreprenadfdrsdljare. Denna indelning skedde redan
under 1940-talet. Indelningen kvarstod linge trots att Atlas Copco
6kade sitt produktsortiment under 1960- och 1970-talen. Det ledde
till att f&rsdljarna ansvarade f&r ett brett och successivt allt

heterogenare produktsortiment.

En f8rsiljare skulle kunna silja allt frdn en stor kompressoranligg-
ning till processindustrin, sprutanldggningar till snickerier, hand-

verktyg till sivil AterfSrsiljare, bilfabriker som mindre verkst#der.

Atlas Copcos filtsdljare kallades f8r f8rsdljningsingenj8rer och hade
traditionellt varit ensamma i fdltarbetet och i kundkontakterna. F&r-
siljarens roll var att hantera etablerade kundkontakter och utveckla
nya kundkontakter inom sitt geografiska £8rsiljningsomrade.
Arbetsinriktningen styrdes av pagdende och framtida bygg-, anligg-

nings- och entreprenadprojekt.

"FOrsdljningsingenjdrerna har sitt huvudsakligaste arbete
férlagt till kundbes8k ute pad fHltet. De har den personliga
Kontakten med kunderna och utfdr sdledes det direkta f&r-
sdljningsarbetet. Hdrtill kommer tekniska konsultationsfri-
gor, f8rsidljningsservice och en mingd andra fragor som r&r
f8rsdljningen och kundbehandlingen.

Forsdljaren, som vdl kdnner sitt distrikt, kan s#kert bland
sina kunder och vinner £& tips om inom distriktet planerade
arbeten, sdsom bergsspréngning, industritillbyggnader, nya
industrier, etc. Dessa fdrhandstips dr mycket virdefulla
f8r gruppernas arbetsplanering: De kan mihinda bli nigot
slags f&8rsdljningens viderleksrapport."

Josef Hollertz. Kortfattad handledning i
£38rsdljningsteknik och £5rsdljningspsykologi.
Atlas Copco, 1956.

Josef Hollertz var en av pionjdrerna inom Atlas Copco under efter-
krigstiden och en tongivande person f&r fdrsdljningsarbetets inrikt-
ning fram till 1970-talet.

En viktig relation hade £&rsdljningsingenjBren till offertingenj®ren
- datidens ordermottagare och ofta regionens produktspecialist. Of-

fertingenjdren utarbetade, som titeln anger, offerter pd anmodan av
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fdrsdljaren. Offertingenjdren tillh&rde kontorspersonalen och hade

sdllan ndgra direkta kundkontakter.

En annan viktig roll hade serviceingenjdren pad regionkontoret och

hans understdllda servicepersonal.

"Servicepersonalen har en sdrdeles stor och viktig uppgift
att fylla, ty genom noggrant och sd& snabbt som m&jligt
utfdrt arbete, tillfdres bolaget och dess produkter och
dirmed f&rsdljningen en mycket vdrdefull goodwill. Som
svensk tillverkare (det var si man sSdg sig, £&8rf. anm.)
mdste vi kunna l&mna snabbare och pilitligare service #n
exempelvis konkurrenter som erbjuder utldndska maskiner."

Josef Hollertz. Kortfattad handledning i
t8rsdljningsteknik och fdrsiljningspsykologi.
Atlas Copco, 1956.

Eftersom serviceavdelningen var gemensam f8r hela regionen och £f&r
samtliga produkter utgjorde detta en trdng sektor, dir 1itt en "k&"
uppstod. Servicepersonal hade direkta kundkontakter, varfér de ut-

gjorde en del av Atlas Copcos fdrs#ljningsorganisation.

"Ofta kan nederlagets serviceavdelning ej rd f8r att ett
dr8jsmdl uppstdr. Det kan vara andra braddskande arbeten som
ligger f8re. Det kan &ven vara brist pd reservdelar o dyl.
DA gdller det att pid ett diplomatiskt s#tt lugna kunden.
Hir kan ett smidigt upptr#dande r3dda minga svara situatio-
ner och det &r nddvdndigt att kunden far klart for sig att
vi vill g8ra allt vad vi kan £f8r att hj&lpa honom. Uttryck
som "Vi kan inte g&ra ndgot nu" eller “"Ni far stdlla Er i
k&n" dr f8ga limpliga. Det g&dller att £&8rstd kunden. Han
kanske har ett arbetslag som blir syssloldst dd en kompres-
sor star still och det kan dven vara friga om bdter f&r
f8rdréjd entreprenad."”

Josef Hollertz. Kortfattad handledning i
férsdljningsteknik och f8rsdljningspsykologi.
Atlas Copco, 1956.

Regionchefen deltog normalt inte i de l&pande affdrskontakterna annat
dn i undantagsfall och dd vid stora projekt eller di ndgon hos kun-
den, t ex distriktschefen eller motsvarande, sjdlv var involverad i
affirsutbytet.

Fdrsdljningsingenj®rens motparter hos entreprenadkunder bestod av

flera kategorier.
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Anvé@ndarna, dvs: bergssprédngare, maskinister, borrmistare, m f1, som i
det dagliga arbetet anviéinde utrustningen ute pd byggarbetsplatserna.
Eftersom anvindarna ofta hade ling erfarenhet av att anvinda utrust-
ningen si hade dessa ocks3 en uppfattning om felkillor, reparations-
frekvensen och problem. Anvdndarna hade traditionellt en viktig roll
i f6rsdljningsingenjbrens kontaktnit. Atlas Copcos férsiljare rekry-
terades dessutom ofta hos kunderna pd anvidndarnivd. Det innebar att
man var av samma "skrot och korn", talade samma sprdk och hade lik-

artade véarderingar.

Ink8parna hade ofta en dubbelroll pd byggarbetsplatsen som adminis-
tratdr och ekonomichef. Dessa ingick ofta i f&rsiljningsingenjdrens
ndtverk liksom f&rradshdllaren pad arbetsplatsen. Andra som var vikti-

ga var arbetsledare och platschefen.

Distriktsink8paren var den som kunde bjuda motstdnd i £8rsdljningsar-
betets kommersiella fas. I dessa diskussioner var det ofta en friga

om pris och rabatter.

Trycklufts Atlas &ndrade 1962 namn till Atlas Copco Svenska F&rs&dlj-
ningen, i den fortsatta texten bendmnt Atlas Copco SF, fdrkortat till

ACSF i samband med. citat.

I Atlas Copco SF var regionorganisationen kundinriktad, medan den
centrala marknadsavdelningen pd HK var produkt- och applikationsin-
riktad som ett resultat av kontakterna med produkt- och utvecklings-

enheterna.

Regionerna ansvarade f£&r den dagliga operativa verksamheten med en

kort planeringshorisont styrd av l-ars budgets.

Marknadsavdelningen ansvarade f8r de langsiktiga riktlinjerna i mark-
nadsfdringen. De enda kommunikationsvigarna mellan région- och pro-

duktbolagen gick via marknadsavdelningens produktchefer.
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Produktcheferna ansvarade f£8r fdrhandlingar med produktbolagen i fra-
gor om internpriser, introduktion av nya produkter, Overgripande
sdljinsatser och reklamaktiviteter som ett led i produktdivisionernas

marknadsinsatser.
Matrisorganisationen skapade vissa bestdende och effektivitetsminsk-
ande effekter. Framf8rallt kunde avstdndet mellan regionerna och

tillverkningen vara stort.

Kontinuerlig tillvdxt fram till mitten av 1970-talet

Den tillvdxt som kdnnetecknade Atlas Copco under 1950~ och 1960-talen
fortsatte dven en bit in pd 1970-talet. Atlas Copco SF bibehdll sin
andel av den totala fakturerade f3rs&ljningen inom Atlas Copco och

befiste sin stdllning som leverant®r p3d den svenska marknaden.

Den regionala organisation som byggdes ut under 1950-talet f3rst&rk-
tes och utvecklades kontihuerligt genom en successiv om- och till-
byggnad av region- och filialkontor med “kundcentrum" och servicean-

l&ggningar.

Vid 100-ars jubiléet 1973 svarade Atlas Copco SF £8r 10% av den f&r
hela Atlas Copco-gruppen totalt fakthrerade fd8rsdlijningen, motsvaran-
de drygt 200 miljoner kronor. Den svenska marknaden utgjorde dédrmed
fortfarande den st8rsta enskilda marknaden. F8rsé@ljningsutvecklingen
var dock inte lika gynnsam som under 1972, trots en allmdn konjunk-

turuppgdng under 1973.

1974 tilltrddde Gunnar Widegren som VD f£8r Atlas Copco SF efter Gdran
Lundborg.

Gunnar Widegren skulle komma att £& uppleva tvd mycket lyckosamma ar
f3x Atlas Copco SF innan den expansiva perioden skulle f&rbytas i en
h&rdare period med dyrbara l8neuppgdrelser 1975 - 1976 och en minskad

investeringsvilja inom samtliga Atlas Copcos marknadsomréden.
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Vid &rsskiftet 1974 &ndrade Gunnar Widegren organisationen. Ytterli-

gare ansvar delegerades till regionerna.

"Vvid arsskiftet dndrades var filtorganisation s3 tillvida
att ansvar och beslutsfattande ytterligare delegerades till
regionerna, f&8r att tillm8tesgd vara kunders 8nskem3l om
snabba och smidiga beslut f£38r affdrsuppgSrelser inom det
geografiska omrdde, didr vAra produkter skall anvidndas och
underhdllas. Denna decentralisering miste ur f&retagsekono-
misk synpunkt motsvaras av en centraliserad styrning och
samordning fradn vart bolags huvudkontors sida, varfdr en
omorganisation f8retagits enligt f&ljande organisationspla-
ner.

Var verksamhet har d&rfér uppdelats i tre funktionella
huvudomrdden, vilka 8r: Marknadsf8ring, Ekonomi och Admini-
stration samt Leverans och Teknisk service. Detta innebir
att respektive avdelningschefer inom dessa tre huvudfunk-
tioner har till uppgift att koordinera och styra vart fdre-
tags totala verksamhet inom respektive ansvarsomraden, &ven
om regionerna disciplindrt lyder under vAr nyutnimnde
marknadsdirektdr Lars Tallroth.

Det &r min dvertygelse att denna f&rdndring, som motsvarar
de krav som finns i tiden, kommer att ytterligare f8rstérka

vart fdretags stidllning pa marknaden."

Gunnar Widegren. Intern PM 1974
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F8ljande organisationsplan presenterades:
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Figur 8: Atlas Copco SFs organisation 1974. Intern PM 1974.
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Figur 9: Atlas Copcos marknadsorganisation 1974. Intern PM 1974.

Atlas Copco SFs position pd entreprenadmarknaden i bdrjan av
1970-talet var mycket stark. Fdretaget hade en marknadsledande posi-
tion som var sd stark att man knappast kunde tala om ett behov av att
fdrsvara sin marknadsposition. Atlas Copco karakteriserades av ett
starkt moderbolag som i fdrsta hand m&tte det konsoliderade resulta-
tet i sdljbolagen och resultatet 8ver produktdivisionerna. S#ljbola-
gens organisation avspeglades i denna matris med sex sjdlvstindiga
regioner. Regionchefen mdttes, precis som VD, med konsoliderade
resultatmdtt. Det innebar att man pd regionerna ofta sdlde det som
var littast, eller vad fd8rsiljaren ansdg var mest intressant att s&l-
ja. Atlas Copco SF hade karaktdren av "ordertaker", man salde inte,

kunderna kdpte.
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Tekniska aspekter hade stor betydelse i Atlas Copco SF:s relation
till marknaden. Teknisk produktkompetens hos f&rsdljaren byggdes ofta
samman med applikationskompetens hos kunden. Atlas Copco hade under
aren byggt upp kunskap kring bergbrytning, dels underjord (gruvor,
tunnlar, schakt, bergrum etc), dels ovanjord (husgrunder, vidgar etc).
Med denna kunskap hade man utvecklat utrustning inom dessa verksam-—

hetsomraden.

Gemensamt f&r applikationerna var tryckluftstekniken. Kunskapen kring
tryckluft hade inneburit att man utvecklat kompressorer inom en rad
omrdden, t ex flygplatser, i industrin, i verkst#dder, pad fartyg. Ett
annat omrdde utgjorde utnyttjandet av tryckluft i handhdllna indus-
trimaskiner. Tryckluften och senare &ven hydrauliken utgjorde Atlas
Copcos grundteknik. Gentemot kunden var dock inte tekniken (tryckluft
eller hydraulik) avg8rande, viktigare var hur v&l utrustningen klara-
de kundens arbete, tekniskt, kapacitetsmissigt, miljdmdssigt, ergono-

miskt och ekonomiskt.

En fdrutsdttning f8r Atlas Copcos produktutveckling var de nira kon-
takterna med vissa strategiskt viktiga kunder. Vissa f&érsdljare hade
i den meningen varit initiativtagare till nya eller modifierade pro-
dukter. Entreprenadfdretag hade tidigare varit inriktade pd vig- och
brobyggnad, hus- och industrifastigheter, tunnlar och bergrum i
Sverige., Under slutet av 1960-talet utvecklades vissa entreprenadfd-
retag sasom Skanska Cementgjuteriet, ABV m £l till s k riksentrepre-
n6rer; Dessa f8retag fick stor betydelse vad gdller utvecklingen av
inte bara produkter utan ocksd tillhandahdllandet av Atlas Copcos

produkter ocn tjdnster.

4.2 Balken, Vigfdrbdttringar och Armerad Betong

Grunden till det nuvarande ABV lades 1971 di Byggnadsaktiebolaget
Balken bildades genom samgaende mellan tvd likvdrdiga entreprenadf&—
retag, Armerad Betong AB, med site i Malmd och AB Vﬁgférb&ttringar,
med site i Stockholm. F8retagen hade vid sina respektive f8retags-

starter i b8rjan pd seklet haft olika verksamhetsinriktningar.
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Armerad Betong bildades 1916 och inriktade sin byggnadsverksamhet pa

det nya materialet betong.

VigfS8rpidttringar bildades tvd ir senare, 1918, och var vid f8retagets
start helt inriktat pd utbyggnad och fdrbittring av Sveriges vignit.

Carl-Olof Onlson gav efter fusionen 1977 mellan de bida féretagen

till ABV, f8ljande historiska Aaterblick 8ver fd&retagens utveckling.

"Den armerade betongen hade kommit med 1l8ften £&r fram-
tiden och vidgfSrbittringar behdvdes &ver hela landet.

Driftiga mi#nniskor med idéer och energi drev f8retagen
framidt. De bddas arbetsomrdden var vid starten helt
skilda, men si smdningom b8rjade VHgfdrbittringar att
bygga hus och Armerad Betong att bygga vdgar - inte ba-
ra det f£&6r &6vrigt, ty efter hand kom inom vi3g- och vat-
tenbyggnadsomrddet nya uppgifter som miste 18sas och
som bada f8retagen var intresserade av. P4 sd sidtt blev
vi inte bara kollegor utan i madnga fall och inom mdnga
omrdden ocksd arga konkurrenter.

Decennierna har rullat undan och de tvd féretagen har
parallellt utvecklats till tvad jdmnstora miljardfdretag
med likartade uppgifter. Att samgdendet, som avtalades
1971, nu har Svergdtt i en ren sammansmiltning &r lo-
giskt. Genom samordningen av de badda f&retagens kontor,
produktionsanliggningar, verkstidder och f8rrdd, maskin-
park, inkdp m m kan vi effektivare utfdra vara tjdns-
ter. Vi kan nu, bade inom och utom landet, med f&renade
krafter stilla langt stdrre resurser &n tidigare till
vira kunders fdrfogande."

Carl-Olof Ohlson. Vara
vdgar och byggen 1977

Bildandet av Balken Byggnads Aktiebolag 1971 skedde av konkurrenssk&l

med betydande svarigheter f&r hela entreprenadmarknaden.

Samgdendet skedde genom att Armerad Betong namndndrades till Bygg-

namnet Armerad Betong och &vertog moderbolagets (Balkens) byggnads—

verksamhet.

10
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Efter Adrsskiftet 1972 kom Byggnadsaktiebolaget Balken att utgéra pa-
raplybolag till tv3 likvdrdiga dotterbolag. Bada fdretagen utgjorde:
riksentreprendrer med lokala kontor och ett konglomerat av dotter-
bolag &ver hela Sverige. Ofta med kontor pd samma plats eller i varje
fall inom samma region. Byggnadsaktiebolaget Balkens organisation

1972 framgir av figur 10:
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Figur 10: Byggnadsaktiebolaget Balkens organisation 1972.

Arsberdttelsen 1972.

Bygg- och anldggningssidan i Sverige minskade med 5-6 % under 1971..
Trots nedgdngen 8kade Balken sina marknadsandelar. Under 1971 stimu-
lerade staten industrins och kommunernas investeringsvilja genom sub-

ventioner, vilket gav syssels&dttningseffekter och order under 1972.
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Okade kostnader £6r material och 18ner medf8rde att branschgemensaiima’

regler utvecklades och antogs £8r anbud och entreprenaddtaganden.

"Nya entreprenadataganden innehdller i 8kad utstrickning
indexklausuler., D&r si ej &r fallet tvingas entreprenad-
branschen fortfarande ta avsevidrda risker, d& det i stor
utstrdckning dr omdjligt att k8pa varor och tjdnster i fast
rdkning. F3r att minska dessa risker tilléimpas ett
anbudssystem med Sppet redovisade till3gg f£8r ber#knade
kostnadsh&éjningar."

Balken, Arsredovisning 1971.

Kostnads&kningarna medf6rde_ocks&‘att en policy utvecklades inom
Balken angdende samverkan g#llande maskiner, férvaltning och admini-

stration.

"En samverkan hdller pd att etableras betridffande bl a in-
k8p, maskin- och fastighetsfdrvaltning, administrativa
funktioner och dataservice samt teknisk utveckling."

Balken, arsredovisning 1971.

Samtidigt Onskade man bibehadlla den divarande verksamheten i tva se-

parata dotterbolag.

Bolagens sjdlvstdndighet motarbetade olika samverkansformer. Foreta~
gen utgjorde konkurrenter dven om anbud inl3mnades i konsortieform i

vissa st®rre projekt.

Bolagens investeringar i maskiner och inventarier uppgick 1971 till

blygsamma 9.0 Mkr i f&rhdllande till arsomsittning.

Totalt hade Balken 1971 en oms#ttning pa 1.314 Mkr, Armerad Betong
662 Mkr och Vagfdrbdttringar 652 Mkr.

Vid bildandet av Balken gjorde AB VdgfSrbdttringar en f£&rlust. Arme-

rad Betong gjorde en mindre vinst.

Armerad Betong AB och Aktiebolaget Vigfdrbdttringars verksamhet hade
en likartad inriktning med en minskande andel anl3ggningsarbeten.

Anlédggningsverksamheten svarade f3r 40 % av fOretagets oms&ttning.
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Industribyggnader svarade f8r 15 &, vilket ocksd innebar en minsk-
ning. En 8kad husoyggnadsverksamhet (38 %) hade £8r bada féretagen

kompenserat dessa minskningar.

Bland de stOrre projekten f£6r Vdgfdrbdttringar kan ndmnas: Kontors-
fastighet f8r Ericsson i Midsommarkransen, Tunnelbanebygget till
Botkyrka, en reglerdamm £8r Billerud, en motorvdg i Uddevalla, kon-

tors- och industrifastigheter £&r Uddeholm.

Armerad Betong hade uppfOrt lasarettet i Motala, ett radioldnktorn i
Malm$, skolbyggnader i Ulricehamn, Oskarshamnsverken, bostdder i
Huddinge, margarinfabrik i Karlshamn, industrifastigheter &t Sandvik,

Foodia m f1.

Nigon separat utlandsverksamhet redovisades inte av ndgot av fdreta-
gen, men Armerad Betong bedrev en viss entreprenadrdrelse i Finland

(Oy Finn Betoni AB) och i Danmark (Entreprendr A/S Armton).

Inom ramen £8r samgdendet skulle de bdda f3retagen beh3lla sin sj#lv-
stdnaighet. Syftet med bildandet av en koncern var att vinna stdrre
effektivitet och konkurrenskraft. P4 sikt hade man £3r avsikt att

samordna fdretagen till ett gemensamt bolag.

Lat oss titta p& Armerad Betongs respektive Vigfdrbittringars utveck-

1ing under bdrjan av 1970-talet.

Armerad Betong AB 1972-1976

Under f8retagens férsta verksamhetsdr 1972 kunde inte Armerad Betongs
verksamhet sdrskiljas utan bedrevs i kommission gentemot moderbolaget
Byggnadsaktiebolaget Balken. Balkens uttalade vilja 1971 att vidga
dotterbolagens utlandsverksamhet genomfdrdes genom att flera dotter-
bolag bildades utomlands. Bolagen kom organisatoriskt att placeras i

Armerad Betong.
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[0)'4 Finn—Betqni AB 3tog 8ig byggnadsentreprenader i Finland och Entre-
prendr A/S Armton i Danmark. Ett dotte:b&i;g bildas under 1972 i
Norge, Balken A/S Entreprendr Forretning. I England bildades Balken
Constructions Ltd. Armerad Betong etablerade under 1972 i Eskilstuna
sitt tionde sjdlvstdndiga lokalkontor. Fdrdelningen mellan husbyggna=-
tion ocn anldggningsarbeten svarade f6r ungef&r hdlften var av om-

sdttningen.

Orderingdngen minskade 1973 med 27 miljoner kronor till 675 miljoner.
Omsdttningen uppgick till 703 mkr. FSretaget investerade 14,6 mkr i

maskiner.

Tva fdretag fSrvidrvades under 1973. Ingenjdrsfirman Ragnar Wahlstrém
AB, IRWAB, och Byggnadsaktiebolaget Karleric i Halmstad. Under 1974
trdffade Armerad Betong en Sverenskommelse med AB Samuelsson &
Bonnier om f&rvdrv av detta fdretags entreprenadverksamhet, vilket
resulterade i utstrdckt geografisk representation med nya kontor i
bl a Solna, Luled och Sundsvall. Tillsammans med Frdvi innebar det
att Armerad Betong var representerade pd tretton olika platser i

Sverige.

Under slutat av 1974 idrvirvades tvd fSretag, AB Gellerdsen i Karl-
skoga och Folkesta Grus AB i Eskilstuna. B&da fdSretagen igde och drev

grustdkter samt fdridlade och silde olika grusprodukter, bl a betong.

Under 1974 fSrdubblade Armerad Betong sin omsdttning. Fdretagets
vinst uppgick till 16,3 Mkr (17,6) med en inrdknad fSrlust pd 4,4 Mkr
i Oy Finn Betoni AB.

I pérjan av 1975 f8rvirvade Armerad Betong Avfallshantering BIAV AB.
F6rdelningen mellan husbyggnad och anliggningsarbeten (62 % och 38 %)
var lika som under tidigare ar.

Under 1975 Okade Armerad Betong sin omsdttning med 20.% till 1,251
Mkr. Resultatet Okade till 22,0 Mkr inrdknat fdrluster i Oy Finn-

Betoni AB och Armton A/S i Danmark.
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Under 1976 sjdnk Armerad Betongs resultat till 5,7 Mkr. Resultatfdr-
sdmringen fdrklarades med att konkurrensen &Skat med minskade margina-
ler som f381jd samt avvecklingskostnader £6r Finn-Betoni (10 Mkr). En-
dast 1/4 av ordervolymen kom att tillgodordknas Armerad Betong vid

sammanslagningen 1976.

AB VAgfdrbittringar 1972-1976

Under 1972 gjorde Vigfbroittringar tvi foretagsfdrvdrv. Entreprenad-
firma Gunnar Granhage AB i G3teborg kompletterade bolaget med maka-

damtiliverkning. S&lve Grustag AB i S&lvesborg kompletterade verksam-
heten i Blekinge med grusframstdllning och f8rsdljning av firdig be-
tong. Vigfdrbidttringar var organiserade pd ett likartat sitt som Ar-
merad Betong med nio sjdlvstdndiga distriktskontor och ett konglome-

rat av kompletterande lokala entreprenadfdretag och underleverantdrs-
fdretag. Under 1973 omsatte fdretaget 836 Mkr, vilket var en 20 % Ok-

ning j&mfdrt med Aret innan.

Under 1973 f8rvirvades flera fdretag, bl a Byggnads AB Nordlander &
H8glund, &kerifdretaget B Pettersson & SOner Asfalts AB samt Vitter-
pygdens Asfalt AB, b&da i Huskvarna. FSrvirvet innefattade betydande

grustdkter i J6nk&pings l&n.

I siutet av 1973 trdffade Vidgfdrbdttringar en Gverenskommelse med
HOyer-Ellefsen i Oslo om samarbete vid byggande av oljeplattformar av

typen Condeep (patent H&E). Byggplats infdrskaffades i Bohuslin.

Tillsammans med Skega i Skellefted aktiverades marknadsfdringen av
belidggningen Rubit (vdgar) och Rubtan (idrottsanlidggningar). Ett upp-
drag p& ett varuhus i Prag erhdlls. I Sverige fick smdhusproduktionen
en Okad andel av den totala oms3ttningen medan anliggningssidan

minskade.

Under 1974 Skade Vagfdrbdttringar sin omsittning med 18 %.
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__Utlandsverksamheten, koncentrerad till Oststaterna och Saudi-Arabien,
Bkade i betydelse. Totalt svarade utlandsverksamheten f£8r 6 % av om-
sdttningen. Som ett resultat av detta upprdttades ett £8rsiljnings-

kontor i Riyadh, Saudi-Arabien.

Under 1974 6vertog'V§gf6rb5ttrihgar IMA-Bau GmH i Flensburg fréan
Balken. Bolaget silde smihus pi egna tomter. FOrsiljningsomsittningen

var under 1974 nira 1000 Mkr med en vinst p& 34.0 Mkr.

Under 1975 8kade Vagfdrbdttringar sin omsdttning till 1.237 Mkr mot-
svarande 27 %, ddr utlandsfdrsdljningen svarade f&r 17 % av den tota-
la omsittningen. Smahusbyggnationen minskade med resultatet att fér-
delningen mellan husbyggnad och anliggningssidan utjdmnades (56 % mot
44 %), ’

Vatten- och avloppsarbeten Okade tack vare fdrvdrvet av Purac AB.
Bland utlandsprojekten kan fdrjeldget i Sassnitz tillsammans med Ar-

merad Betong och ett flygledartorn i Dhahran n&mnas.

Maskininvesteringen 8kade mea anledning av utlandsengagemangen till
54,7 Mkr (23,5).

vid Arsskiftet 1975/76 fdrvirvades Nybergs entreprenad i Visby.

1976 sjdnk Vdgfdrbdttringars resultat till 24,4 Mkr (31,9) trots en
Skad omsdttningen med 19 & motsvarande 1,430 Mkr. Utlandsverksamhe-
tens andel minskade till 1l % av den totala omsdttningen. Fortfarande
var utlandsverksamheten koncentrerad till Mellersta Ostern och Ost-

europa. Pbretaget f&rdjupade samarbetet med H8yer-Ellefsen i Norge.

Under hdsten 1976 pesldts, pd grund av bl a marknads- och kostnadsut-
vecklingen, att Vidgfdrbdttringar skulle slids samman med Armerad Be-
tong £8r att nd bittre slagkraft bdde pad hemmamarknaden och i den
allt hdrdare konkurrensen pd utlandsmarknaderna. Beslutet skulle kom~

ma att verkstdllas under 1977.
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Organisationen i Byggnadsaktiebolaget Balken och dotterbolagen Vig-

fdrpdttringar och Armerad Betong sdg i slutet av 1976 ut pad f8ljande

sdtt:
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Figur Ll: Balkens organisation 1976.

Genom att dotterbolagen var sjdlvstdndiga juridiska enheter, medan
distriktskontoren var resultatansvariga avdelningar (4ven om de lik-
nade f8retag) uppnddde ofta dotterbolagen en stdrre sjdlvstidndighet.
Bade Armerad Betong och VAgfdrbdttringar bestod av ett konglomerat av

f8retag och kontor 8ver hela landet med stor sjdlvstdndighet.

Indelningen och styrningen kan sigas vara geografiskt betingad. Nigot
samarbet, vare sig det gillde offerter i upphandling eller gemensamma

ink8p, tycks inte ha existerat.
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Distriktskontoren fdrfogade inte &ver sin del av moderbolagets Kkapi-
tal men hade stor frihet att med sin definierade marknad agera fritt
med en egen Kalkyl och projekteringsavdelning, egen ink&psavdelning
och t£8rrdd. Distriktschefen styrde sjdlv Sver vilka projekt som man
skulle 1l3mna anbud pA. P34 ledningsnivd var man medveten om de resur-
ser som fanns tillg3ngliga men hade troligen svart att paverka och
styra fdrdeiningen p g a den sjdlvstdndiga och konservativa kultur
som entreprenadbranschen utgjorde. S& linge distrikten dessutom
tjdnade pengar och inte visade r8da siffror var det Airfdr svart att
dstadkomma en samordning av f3retagens totala resurser. Man arbetade

pa& som man var van vid. Det skulle komma att kr#vas nidgonting mer.

Ink8p kunde ndrmast liknas vid en administrativ funktion, som skulle
tillse att material och utrustning fanns pad plats nir det benbvdes.
Virdet pd insatsvaror eller maskiner och utrustning svarade fortfa-

rande £8r en liten del av byggvdrdet.

Even om f8retagen fortfarande var bittre pi en viss typ av projekt
var marknaden sa liten kring varje omrade att alla kom att sléss om
samma projekt. Det som styrde entreprenadfdretagets inriktning var

vilka resurser som fanns tillgingliga inom organisationen i form av
personal, Kunskap, maskiner och kapitél. Entreprenadfdretagets kompe-
tens kan sdgas ha varit: projektering, ink®p,. driftledning, teknisk

konstruktion och produktionskunskap.

Balken med dotterbolagen Armerad Betong och VAgfdrbdttringar arbetade
efter tanken att uppnd skalfdrdelar genom att fdrdela gemensamma
kostnader mellan f8retagen, samordna inkdp och utveckla gemensamma
rutiner och administration. Anledningen till sammanslagningen var att
uppnd tillrdcklig storlek och att rusta sig ekonomiskt £8r en Skad
utlandsetablering. Konkurrensen och likheten mellan systerbolagen med
en egen f8retagskultur och sjidlvstindighet ledde till tva oberoende
polag som tillsammans kKom att dominera omsﬁttnihgsm&ssigt inom

Balken.

B&da fdretagen hade sina egna upparbetade kunder, framfdrallt inom
industrin. Bdda fdretagen sdkte Konkurrensf8rdelar genom att etablera
ett vitt fdrgrenat distrikskontorsnit (ofta pd samma platser) samt

att stdrka positionen genom f8retagsfdrvdrv - ofta mindre eller
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medelstora entreprenad- eller byggfdretag som- arbetade vidare under

edget namn. Dessa bolag var, precis som distriktskontoren, direktrap-

porterande.

4,3 Atlas Copco ~ Armerad Betong och Atlas Copco ~ VAgfSrbdttringar

I bdrjan av 1970-talet bestod utbytesrelationen Atlas Copco - ABV av
tvd, sedan linge varaktiga, kund-leverantdrsrelationer: Atlias Copco -

Vagfdrbdttringar respektive Atlas Copco - Armerad Betong.

Bigge relationerna bestod av atta respektive tio "kund i kunden"-
relationer som uttryck £3r ett melian de olika distrikten och re-
gionerna oberoende utbyte. Relationerna pd distrikt-regionniva hade
historiskt utvecklats ‘'olika och pdverkats av skillnader i efterfrige-

situationen inom det geografiskt avgrinsade marknadsomridet.
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Figur 12: Varje relation bestod av atta respektive tio "kund i

kunden"-relationer or#knat eventuella relationer med
dotterbolagen.
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Affdrer mellan f&retagen i b§;jan av 1970-talet skedde pa initiativ
inom relationen distrikt-region. Affirerna uppstod pd tva sitt. Dels
ndr ett behov uppstod i projekteringen eller ndr ett akut behov upp-
stod i ett paglende projekt pd byggarbetsplatsen. Dels kunde det
uppstd pa initiativ av f8rsdljaren i sin uppsSkande verksamhet pa
byggarbetsplatserna. Behovet av reservdelar och service styrdes av
vilka maskiner och utrustningar som fanns i distriktsfdrradet och

vilken utnyttjandegrad utrustningen hade.

PA entreprenadfSretagens distriktskontor hade man av tradition byggt
upp f£8rrddsfunktioner, dels centrala distriktsfdrrdd, dels mindre
£8rrdd pd den lokala byggarbetsplatsen. Det centrala distriktsf&rra-
det svarade ofta f3r en viss egen reservdelsf8rsérjning och hade egen
serviceverkstad f£&6r mindre reparationer. Atlas Copco hade tidigt ut-
vecklat en gervice~ och reservdelsverksamhet pd regionnivd i syfte

att skapa en ndrhet till kundens byggarbetsplatser.

Varken inom Vigfdrbittringar eller Armerad Betong skedde ndgon sam-
ordning vad gdllde inkdp elier utnyttjande av befintlig utrustning/
maskinpark. En viss utldning av maskiner f&rekom mellan distriktskon-
toren. Varje distrikt strivade dock efter att tdcka sitt eget maskin-
och utrustningsbehov., Det innebar att utnyttjandegraden hos vissa
maskiner var l3g, med litet slitage och servicebehov som f&81jd. Vil-
ket f6r Atlas Copcos vidkommande innebar att man fick avsdttning £6r

manga maskiner pa marknaden.

Alternativa utnyttjandeformer, t ex hyra eller olika finansierings-

ldsningar i férhdllande till utnyttjandet och vdrdet av utnyttjandet,
var i entreprenadbranschen lagt utvecklade. Maskiner och utrustningar
utgjorde en del av f&retagets tillgdngar. P& distriktsnivd respektive
pd lokal byggarbetsplatsnivad innebar ett komplett f£8rrdd en beredskap

och bidrog ocksd till ett oberoende gentemot andra enheter.
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Anvindarna av utrustningen och de lokala £3rrddshdllarna/inkdparna
hade ett stort inflytande pd val av utrustning. Dessa utgjorde Atlas
Copco-f8rsiljarnas primdra midlgrupp i den uppsdkande verksamheten pd

byggarbetsplatserna.

De regionala f&rsdljarna utgjorde basen i Atlas Copcos SF:s marknads-
bearbetning. En viktig del i fbrsidljarens arbete var att hdlla anvin-
darna och inkdparna pa byggarbetsplatserna och distriktsfdrrdden in-

formerade om Atlas Copcos produkter.

F8rsdljarna hade, som tidigare ndmnts, ofta rekryterats hos kunderna.
Dessa var ddrfdr vdl fértrogna med anvdndarnas sitt att tdnka. Infor-
mationsutbytet hade en inriktning mot teknisk prestanda och kapaci-
tet. Diskussionerna gentemot anvdndarna hade ofta inslag av "skruv
och mutter". De sociala banden var ofta starka mellan fdrsdljaren och
anvidndarna och utgick inte sillan fradn en social gemenskap bade utan-

f8r och i arbetet.

Férraden och f8rradspersonalen utgjorde en annan viktig mdlgrupp £38r
férsiljaren, badde pd byggarbetsplats- och pd distriktsnivd. Varje
byggarbetsplats hade normalt en ink8pare/administratdr som under
igangvarande projekt hade stor betydelse £8r anskaffning av byggmate-

rial ocn utrustningar.

En central ink&psfunktion fanns normalt ocksd inom respektive dis-
trikt. Ndr det gdllde stdrre investeringar hade dessa normalt stor
betydelse, inte si mycket f&r valet av maskin eller utrustning - det
skedde troligen under stort inflytande av anvidndarnivadn - som i £3r-

handlingen kring priset.

Fdrsdljaren var den som ansvarade f&r alla externa kontakter. I re-
gionorganisationen hade ocksd offertingenjdren och serviceingenj®ren

viktiga roller mot Kunderna.

Regionchefens kontakter med kunden skedde f&retrddesvis med dis-

triktschefen, byggarbetsplatschefen och inkdpschefen. Regionchefen
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deltog bara i undantagsfall i direkta afflrsfdrhandlingar, t ex vid
stora upphandlingar eller nir problem uppstod i relationen till kund

som inte f8rs#ljaren sjdlv klarade upp.

Det sociala utbytets karaktir och innehill var individuellt och
starkt personrelaterat. Bdde distrikten (Armerad Betong och Vigfdr-
bdttringar) och regionerna (Atlas Copco SF) hade stor sjdlvsté@ndighet
och en kultur som var historiskt betingad. Distriktschefernas respek-
tive regionchefernas s&tt att styra och kontrollera inkSps- respek-
tive f&rsidljningsverksamheten var betingad av personerna pd region-
erna. Som ndgon uttryckte det inom Atlas Copco: Inriktningen var helt
beroende av om regionchefen var bergsman eller industrigubbe. Under
dren hade starka rutiner och normer utvecklats p& distrikt-region-

niva.

I f8ljande figur framgdr hur ett normalt kontaktmSnster kunde se ut

pa distrikt-regionnivad i mitten av 1970-talet.

SERVICE( e
INGENJO 'S

SERVICE-
TEKNIKER

Figur 13: Exempel pa ett normalt kontaktmdnster pd distrikt-
regionniva.

Bildandet av Balken 1971 med dotterbolagen Vigf&rbdttringar -och Arme-
rad Betong syftade bl a till att O8ka effektiviteten i resursutnytt-
jandet bl a genom samordning vid ink8p av maskiner och utrustning pa

koncernniva.
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PA grund av den direkta konkurrensen mellan dotterbolagen misslycka-
des Balken, trots f£8rsbk, att samordna. ink&psverksamheten. I stillet
inrdttade bide VigfSrbidttringar och Armerad Betong, oberoende av var-
andra, centrala inkdps- och f8rr&dsfunktioner. I mitten av 1970-talet

sl8t bdgge f8retagen s k ink&psavtal med Atlas Copco SF.

Armerad Betongs centralfdrrdd var beldget i Frévi. Armerad Betong
tecknade dirfdr inkSpsavtalet med Atlas Copcos regionkontor i Orebro.
vdgfSrbittringars centrala £8rrad var belliget i Upplands-Visby. Av-
talet kom ddrfdr att hanteras av Atlas Copcos regionkontor i Stock-
holm.

I b8rjan av 1970-talet hade &ven Skanska Cementgjuteriet och Nya
Asfalt slutit inkdpsavtal med Atlas Copco. Avtalen gdllde £&r hela

Sverige.

Skanska Cementgjuteriet var som kund till Atlas Copco totalt domine-
rande med ett ink®psvirde motsvarande 30-40 miljoner kronor per ar.
Armerad Betong och VAgfdrbittringar kdpte under dessa a&r tillsammans
maskiner och utrustning av Atlas Copco till ett ink&psvidrde motsva-

rande 8-10 miljoner kronor.

InkOpsavtalen kunde ses som en symbol f6r utvecklingen av de s k
riksentreprenadfdretagen. Entreprenadmarknaden utgjorde i b&rjan av
1970-talet en splittrad bransch med minga fdretag verksamma med olika

ursprung och inriktning.

Kven om Armerad Betong och VigfSrbdttringar fanns representerade med
distriktskontor och dotterbolag verksamma under egna namn runt om i
Sverige var Kkonkurrensen ofta uppbyggd kring lokala f&rhillanden. Ett
lokalt medelstort entreprenadfdretag kunde m a o vara marknadsledare
inom sitt geografiska marknadsomrade. Samgdenden och fdretagsfdrvirv
av den typen som skedde ndr Armerad Betong och VAgfdrbdttringar bild-
ade Balken 1971 var vanlig. Det var ett'exempel pa den strukturom-
vandling som skedde under 1970-talets fdrsta hdlft inom bygg- och
entreprenadbranschen i syfte att uppnid ett effektivare resursutnytt-

jande i kraft av storlek.
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Atlas Copcos avtal med fdretagen i entreprenadbranschen hade i stort
en likartad uppbyggnad. Torbj®rn Mandahl var i mitten pd 1970-talet

chef £&r Atlas Copco SF:s regionkontor i Stockholmsomrddet:

"avtalet med riksentreprendrerna reviderades en gang om

dret. Mycket beroende pd entreprenadfdretagens egen

uppfattning vad som skulle k8pas in. Rabatterna pa

olika produktgrupper kunde skilja sig markant 4t mellan

olika fdretag".

Torbjérn Mandahl

I egenskap av regionchef ansvarade Torbjdrn Mandahl f6r bl a avtalet
med VagfSrbdttringar. Inte mindre dn 90 % av Vdgfdrbittringars totala
ink8psvédrde hos Atlas Copco kom pd grund av inkdpsavtalet att ligga
pa& Stockholmsregionen. Anledningen till att Stockholmsregionen svara-
de f8r en s3 stor del av f&rsiljningen var att den centrala ink&ps=-

funktionen var beldgen inom regionen:

"Skulle t ex ett tunnelprojekt ske ndgonstans i Dal-
arna, gick bestdllningen till centralfdrrddet i
Upplands-Vdsby. Alla investeringsdskanden frdn VAgfdr-
bdttringars distriktskontor samlades in och upphandla-
des efter godkdnnande centralt av ink&psfunktionen."

Térbj&rn Mandahl

vagfSrbdttringar genomférde i mitten av 1970-talet flera stora pro-
jekt i Stockholmsomridet i konkurrens med 8vriga riksentreprendrer.
Atlas Copco dominerade som leverantdr av utrustning till flera pro-

jekt, bl a Essingeleden, tunnelbanebygget till Bergshamra, Kista etc.

P4 motsvarande sitt hanterade Atlas Copco SF:s regionskontor i Brebro
avtalet med Armerad Betong. Avtalen med riksentreprendrerna skickades
£8r information till dvriga regionkontor. Affirer av investeringska-
raktdr som initierades pd distrikts-regionnivad tillkom inte lingre

den region som fradn bdrjan hanterade affiren.

Vi kan inom utbytesrelationerna Atlas Copco och Armerad Betong res-

pektive Atlas Copco och Vagfdrbdttringar i mitten av 1970-talet
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identifiera tvad typer av utbytesprocesser: Dels l8pande affdrsutbyten
pa region~distriktsnivd, dels utbyten av investeringskaraktdr som
hanterades enligt avtal och av den region som hade tecknat avtalet.
P& kBparsidan var det den centrala inkdpsfunktionen hos entreprenad-
fbéretaget som utgjorde motpart. Avtalet irriterade oftare t ex ink6-
paren pd VigfSrbittringars distriktskontor #n industrifdrsiljaren pi
Atlas Copco SF:s regionkontor.

Avtalen kom att skapa kohfliktet inom respektive f&retag. Konflikter
som ocksd kom att paverka bdde de enskilda utbytesprocesserna inom
utbytesrelationen och utbytesrelationen centralt. Avtalen mellan At-
las Copco SF och V&gfSrbidttringar skickades till ber8rda bide inom
Atlas Copco SF:s regionkontor och Vﬁgf&tbﬁttringars distriktskontor.

Ibland brét man mot de avtalade rabattsatserna:

“Det var aldrig frdgan om att l#mna £8r lite rabatt.
Men det fanns alltid ndgon extra smart ink&pare som
ville visa sig duktigare &n de som satt centralt. Det
skapade problem eftersom det kunde anfdras mot oss.
Normalt var det dock sa att regionscheferna var mycket
intresserade av att f8lja avtalen trots att de inte
fick ut ndgot av affiren."”

Torbjdrn Mandahl

Kontakterna p3d "avtalsniva" skedde l8pande vid férfrigningar mellan
ink8psdirektdren/ink8paren centralt pd Vigfdrbdttringar och region-
chef/ansvarig fdrsdljare hos Atlas Copco. Normalt skedde ocksd kon-
takter mellan VD pd Atlas Copco SF och ink3psdirekt®ren pd t ex Vig-

fOrbittringar i samband med den arliga revideringen av avtalet.

Nagon egentlig koordinering av aktiviteterna mot kund mellan Atlas

Copcos Stockholmsregion och 8vriga regioner skedde inte.

"Det var annorlunda da. Marknaden var stor liksom var
position pd marknaden var stark. Nittio procent av af-
fidrerna gick via Stockholm. Lite affdrer utanfdr ramar-
na fick man ta ibland."”

Torbjdrn Mandahl
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Vissa aktiviteter, riktade mot vissa kunder eller marknadssegment,
skedde pd initiativ centralt frdn Atlas Copco SF, t ex entreprenadda-
gar, kunddagar och byggarbetsplatsbesdk. Dessa aktiviteter genomfdr-

des regionalt eller centralt.

"Vi 3kte bl a runt pd turné i Sverige med lastbil och
demonstrerade Atlas Copco-utrustning. Dessa turnéer
samordnades med regionerna."

Torbjdérn Mandahl

Vid den centrala marknadsfunktionen inom Atlas Copco SF dverblickade
man alla stora projekt som pagick eller som var under uppstartning

runt om i Sverige:

"F8r det f£8rsta fick vi férfragningar fran flera av va-
ra kunder kring utrustning till samma projekt. Dels pa
utrustning, dels ville man ha hjdlp med borrhdlsber&k-
ningar, ber#kningar av typ och mingd av borrstdl etc.
Det gjorde att vi kdnde till alla projekt genom kunden.
Dessutom hade vi en bevakning av ldnsstyrelsernas re-
gister, ddr projekt utlystes f£&6r offerter."

Torbjdrn Mandahl

Beroendet mellan parterna i utbytesrelationen kan i denna fas sidgas
ha f8rskjutits fran sex olika utbytesprocesser pd distrikt-regionniva
till en central upphandlingsnivd. Utbytesrelationen bestod av tvad ty-
per av utbytesprocesser som uttryck £8r skillnaden i innehdll och ka-
rakteristik. Dels komponenter och service, dels utrustningar av in-

vesteringskaraktédr.,

4.4 Tolkning: Underhdllande fas

Utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV bestod fram till mitten av
1970-talet av tv3, av varandra, oberoende relationer, nidmligen Atlas
Copco SF - Armerad Betong respektive Atlas Copco SF - Viagfdrbittring-
ar. Bida entreprenadfdretagen ingick i Byggnadsaktiebolaget Balken.
Nagon samordning av f8retagens resurser mellan Vﬁngrbﬁttringag och
Armerad Betong skedde inte. Bada utbytesrelationerna bestod i sin tur
av ett antal "kund i kunden"-relationer eller utbytesprocesser pa

distrikt-regionniva.

1
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Varje utbytesprocess karakteriserades av sin egen historiska utveck-
ling med delvis olika innehdll, rutiner och normer. Den geografiska
distrikts—- och regionindelningen inom respektive f8retag gjorde att
utbytesprocesserna under bdrjan av 1970-talet verkade relativt -obero-
ende av varandra. Eftersom ingen koordinering av utbytesprocesserna
skedde pd fdretagsnivd kan dessa i det nidrmaste liknas vid ett antal

oberoende utbytesrelationer.

Beroendet inom respektive utbytesprocess varierade med efterfrige-
situationen inom respektive geografiskt omr&de. Under 1970-talet
skedde en koncentration av entreprenadverksamheten till storstadsom-

radena.

F8rbindelserna inom respektive typ av utbytesprocess var starka med
utvecklade normer f£Or beteendet i kontakterna. Kontaktverksamheten
skedde i stor utstrdckning i kundens miljd, dvs ute pid byggarbets-
platserna. Kontakterna skedde i f8rsta hand med anvdndarna av Atlas

Copcos utrustning.

Under mitten av 1970-talet ledde fdrdndringar i omvdrlden till en
8kad osdkerhet och instabilitet pd entreprenadmarknaden. Fdrdnd-
ringarna innebar en nedgdng pd marknaden, vilket tillsammans med
kraftiga f8rdyringar av insatsvaror och byggmaterial samt kraftiga
l8nedkningar resulterade i sdmre l&nsamhet. Detta i sin tur ledde
till en strdvan efter effektivare resursutnyttjande och kontroll 6vér

viktiga externa resurser inom entreprenadbranschen.

Centrala ink8ps~ och f8rradsfunktioner bildades inom bade Armerad Be-
tong och Vdgfdrbdttringar. Syftet var att verka f&r ett bittre ut- '
nyttjande av befintlig utrustning, £8r ldgre priser pd maskin- och
byggmaterial, det senare genom samordning av fdretagets inkap.véagge
f8retagen slbt, oberoende av varandra, s k inkSpsavtal med Atlas
Copco SF. Ddrigenom fick man ytterligare en typ av utbytesprocess. Pa
Atlas Copco SF kom avtalen att hanteras av den region, i vilken kun-
den hade sin centrala inkdpsverksamhet. Det innebar att 90% av
utbytesvdrdet kom att tillfdras tva regioner och frantogs 6vriga

regioner.
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Beroendet mellan fdretagen f8rskdts dirmed fran distrikten till en
central nivi. Beroendet Skade liksom interdependensen mellan utbytes-
processerna eftersom affdrsutbytet fortfarande initierades pa
distrikts-regionnivd. Eftersom inga nya rutiner utvecklades och de
etablerade normerna stred mot det nya fdrhdllandet, ledde detta till
konflikter inom respektive fdretag. P4 grund av bl a dessa konflikter
kan bindningarna mellan parterna sigas ha f8rsvagats. Nigra nya ruti-
ner i syfte att koordinera affdrsutbytet enligt de slutna avtalen har

inte noterats.






5 En osdkerhetsfas: Atlas Copco SF och ABV 1977

Denna del i fallet karakteriseras av osdkerhet och konflikt mellan
Atlas Copco SF och det 1977 nyligen, genom en fusion mellan VAgfdr-
bdttringar och Armerad Betong, bildade ABV, Armerad Betong Vagf&r-

pbdttringar.

Fusionen innebar f£8r Atlas Copcos vidkommande att tva varaktiga och
betydelsefulla utbytesrelationer bildade en enda utbytesrelation.
Instapniliteten i fusioneringsarbetet och en &kad osikerhet inom
entreprenadbranschen innebar dven en Okad osdkerhet inom och mellan
fSretagen som ledde till fdrsimrade relationer och ett minskat af-
farsutbyte,

Huvudaktdrer i denna fas &r:

- Gunnar Widegren, VD Atlas Copco SF

- Per Lewin, marknadschef, Atlas Copco SF

- Torbjdrn Mandahl, regionchef Stockholm, Atlas Copco SF
- Ronald Ericsson, fdrsidljningsingenjdr, Atlas Copco SF
- Carl-Olof Ohlson, VD, ABV
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5.1 Atlas Copco Svenska Farséljningen

Under perioden 1975-1978 minskade Atlas Copco SF:s industrimarknad i
volym med 20%. Gruv- och entreprenadmarknaden minskade i volym med
25%. Tidigare hade man vant sig vid att en nedgdng i f&rsdljning inom
en produktgrupp kompenserades av en uppgdng i en annan produktgrupp.
Nu utsattes inte bara det svenska fdrsédljningsbolaget utan hela Atlas
Copco-gruppen £8r en nedgdng inom samtliga produktomrdden. Marknader-
na uppvisade olikheter, men tidigare goda f8rsiljningsframgdngar kun-

de inte lingre kompensera f£drsidljningsnedgangarna.

Den organisationsform som hade visat sig lyckosam under flera artion-
den knakade i fogarna ndr marknaden minskade. Det skulle dr&ja fram
till 1978 innan en ny organisation beslutades. I efterhand kan man

spekulera i flera orsaker:

"Den organisation som vart f8retag - Atlas Copco Svens-
ka Fdrsdljningen - hade under 1960-talet och i bdrjan
av 1970-talet, hade mdnga starka sidor och var mycket
effektiv. De sex regionkontoren 13g vil lokaliserade i
f&rhillande till de stora industri- och gruvkunderna.
Varhelst ett stdrre bergarbete startades i landet hade
Atlas Copco en filial inom rimligt avstand med stor
service- och leveranskapacitet i beredskap.

Den beredskapen f&r byggnads- och anldggningsindustrins
rdkning kostade mycket, men kunde finansieras genom att
regionkontoren ocksd hade stora intdkter £ran
industrifdrsdljningen. Litet tillspetsat kan man siga,
att f8rsiljningen till entreprenbrerna delvis subven-
tionerades av industrifdrsdljningen, vilket var gynn-
samt f6r det totala resultatet."

Gunnar Widegren. Tryckluft nr i, 1982.



vid arsskiftet 1976/77 kom organisationen att £a f8ljande utseende:
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Figur 15:

ABV:s entreprenadrdrelse delades upp i sex distrikt med ett antal (33
st) avdelnings- eller distrikt-regionkontor under dessa. Hur dessa
organisatoriskt inplacerades framgdr inte, men troligen kom flera av

kontoren att bibehdlla sin sjdlvst&ndighet.
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5.3 Atlas Copco - ABV i konflikt

Den "nya" utbytesrelationen Atlas Copco - ABV inleddes med osdkerhet
och instabilitet, dels pd grund av fusionen, dels pd grund av en 8k-
ande instabilitet pd marknaden. Os3kerheten ledde till f8rsimrade re-
lationer och ett minskat affdrsutbyte. Utbytesrelationen kunde i det

ndrmaste betraktas som bruten.

Fusionen

Under 1977 skedde fusionen mellan Armerad Betong och Aktiebolaget
Vagfdrbdttringar. Det innebar startskottet £8r en omstrukturering och
anpassning till fSr&ndringarna pd marknaden. Det skulle dock ta 1lang
tid innan de tva fdretagskulturerna helt inkorporerats i det nuvar-
ande ABV, Armerad Betong VigfSrbdttringar. Den centrala inkdpsorgani-
sationen vdxte sig successivt starkare i sin strdvan att hitta sam-

ordningsférdelar mellan distriktskontoren.

Traditionellt hade entreprenadfdretagen arbetat med en starkt decent-
raliserad organisation dir teknikerna och framfdrallt anvdndarna hade
haft ett stort inflytande &ver vilken utrustning som skulle inf&r-
skaffas. Ink8psavdelningen pd distriktsniva sigs i det nirmaste som
en administrativ funktion. Konflikter uppstod internt mellan framfdr-
allt distriktsinkOparna och den efter fusionen nyinrdttade centrala

inkdpsfunktionen,

I samband med fusionen utsdgs vissa funktionschefer £f8r utlandsverk-
samheten, marknad och administration samt en teknisk funktion inne-~
hdllande konstruktionskontor, metodutveckling, maskiner, f&rrad,

verkstdder, ink&p, stora anli3ggningsprojekt och dotterbolag.

Till chef £5r den tekniska funktionen utsigs William Janson, vVD. Hir
149 grunden till det som senare kom att benimnas centrala ink&p inom
ABV. Troligen hade dessa funktionschefer ett styvt arbete att i ma-

tris med distrikten gdra sin stdmma hérd.
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Tidigare avtal verkningslésa - - e e

Innan fusionen 1976/77 fanns ett ink3psavtal mellan Atlas Copco SF
och Vdgfdrbdttringar respektive mellan Atlas Copco SF och Armerad Be-
tong. Efter fusionen kom f8r Atlas Copcos vidkommande det centrala
kundansvaret f8r ABV att vila pd Stockholms-regionen. ABV:s central-

lager kom efter fusionen att vara beldget i Upplands-Visby.

Tidigare avtal blev efter fusionen verkningsl&sa. Det var osdkert om
avtalet officiellt brdts. Ute i landet hade man aldrig hénvisat till
det centrala avtalet utan fortsatte med en individuell f&rhandling.

Ofta var det fridga om en ren ordermottagning.

Under 1977 minskade antalet affdrsepisoder och omfattningen i respek-
tive affdrsepisod. Nedgdngen mérktes framfdrallt inom Stockholms-
regionen. Trots £8rsdk att ndrma sig det nya ABV tappade man under
1977 flera affdrer utan fdrklarbara orsaker. Bortfallet av affirer

motsvarade ett vdrde av 6-8 miljoner Kkr.

Nagra st®8rre prisfdréndringar skedde inte under 1977. Borrstil,
reservdelar och service sildes direkt ute pd regionerna till ett vir-

de motsvarande 2 miljoner kr.

Ronald Ericsson arbetade 1976 som fdrsdljare pd Stockholms regions-
kontor. Ronald Ericsson minns hur stdlld man blev n3r Atlas Copco

tappade flera affdrer med ABV.

"P1l8tsligt tappade vi affdr efter affdr trots att vi
ansdg att vi skdtte ABV perfekt som kund. S&iljarna rap-
porterade att byggarbetsplatserna inom Stockholmsregio-
nen var ndjda. Fdrtroendet £&r Atlas var fortfarande
hdgt, men #ndd missade vi affirer.

I sjdlva verket var det f£& personer pd ABVs byggarbets-
platser som kunde t#nka sig att arbeta med nigot annat
&n Atlas Copco:-Jag minns ocksd att vi gjorde flera
f8rsdk att ndrma oss ABV. Vi lyckades aldrig f&rbdttra
situationen trots flera f&6rs8k. Kanske d&rfdr att vi
egentligen aldrig fick reda pa vad felet egentligen be-
stod i.
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S& hdr i efterhand s tror jag mig ha f&rstatt att na-
gon vid ndgot tillff#lle inte kommit &Sverens personligen
med Sven Erik L&nn, som under den hdr perioden hade ett
mycket stort inflytande &ver ABV i Stockholmsomradet."

Ronald Ericsson

Relationerna mellan Atlas Copco SF:s dvriga regionkontor och ABV:s
distriktskontor ansdgs vara mycket bra. Ingen pd Atlas Copco hade na-
gon 8vergripande bild 8ver ABV som kund., Nigra kontakter mellan Atlas
Copco och ABV:s huvudkontor fanns inte, vad Ronald Ericsson kunde

erinra sig.

Atlas Copco SF vidtog inga organisatoriska f8ridndringar utan arbetade
p& som vanligt. Det innebar att Atlas Copcos relation konserverades i

det gamla etablerade inkdpsménstret pad distrikts-regionniva.

Kontaktndtet mellan Atlas Copco SF och det nya ABV kan schematiskt
beskrivas enligt figur 16.

Figur 16: Kontakt- och f&rbindelsemSnstret mellan Atlas Copco SF
och ABV 1977
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Eftersom Atlas Copco SF av ABV fick vissa férfrigningar pd utrust~ - --
ningar till olika projekt och ocksd l&mnade anbud som senare inte an-
togs, drog man inom Atlas Copco SF slutsatsen att man tappade affdrer
£ill sina konkurrenter. Det finska flretaget Tamrock och det ameri-
kanska Ingersoll Rand utgjorde de tvd st&rsta konkurrenterna. Det
minskade affdrsutbytet med ABV registrerades men orsakerna kunde ald-

rig fdrklaras.

Atlas Copcos marknadsposition torde under sjuttiotalet normalt ha va-
rit mycket starkt, ddr litet utrymme ldmnades f86r alternativa leve-~
rantdrer att komma in, Tamrock Skade under den hdr perioden sina
marknadsaktiviteter. Det tycks ddrfdr, i samband med fusionen, ha va-
rit littare f8r Tamrock att etablera nya informationskanaler till ABV

dn f&r Atlas Copco att bryta de gamla och bygga upp nya.

Under 1977 gjordes flera f8rsdk att ndrma sig det 'nya ABV utan resul-
tat.

P3 Atlas Copco SF var det Torbjdrn Mandahl som i egenskap av region-
chef £8r Stockholmsomrddet ansvarade f8r fdrsdken att nirma sig ABV,
Enligt uppgift fick man ersdtta fbrsdljare vid ett par tillfdllen,

vilket kan ha komplicerat situationen ytterligare.

I bdrjan av 1978 tog Per Lewin, marknadschef £5r MCT-delen pd Atlas
Copco SF, initiativ till ett n&rmande till ABV. Han avdelade en per-
son £8r denna specialuppgift. Till ny f&rsdljare, utan nigra tidigare

férbindelser med ABV, utsdgs Ronald Ericsson.
Tillsdttandet av dessa resurser kunde ses som slutet pad en osiker-

hetsfas och symboliserade viljan frin Atlas Copco SF:s sida att nirma
sig ABV.

5.4 Tolkning: En osdkerhetsfas

De konflikter som identifierats kan ses som resultat av bl a den ute-

blivna koordinationen av utbytet i utbytesrelationerna, d&dr ink&psav-
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talen hade medfdrt en centralisering av utbytet samtidigt som beroen-

det Bkade mellan utbytesprocesserna.

Nya ink8psrutiner inf8rdes inom Armexad Betong respektive Vagfdrbatt-—
ringar, vilket i sig skapade motstadnd och ledde till konflikter inom
inkdpsverksamheten. Inom Atlas Copco SF inf¥rdes inte ndgra nya ruti-
ner, vilket pd distriktsnivd i vissa fall motarbetade utvecklingen av
nya normer i fbrbindelserna mellan f&retagen. Utbytesrelationen kan
karakteriseras som "ndstan bruten" nlir fusionen mellan Armerad Betong
ocn Vigfdrbdttringar skedde 1977. Fusionen innebar att ett vakuum
uppstod mellan parterna i den “nya" utbytesrelationen., Eftersom ingen
koordinering skedde av utbytesrelationen blev det fritt fram att

upphandla som man ville.

Under perioden minskade behovet av maskiner och utrustning. Det
minskade behovet innebar ocksd ett lidgre beroende till Atlas Copco,

som i detta lige inte lingre utgjorde en "strategisk” leverantdr.

Fusionen innebar att tidigare f&rbindelser inte ldngre var sjdlv-

klara.

Det fanns ocksd ett misstroende mot Atlas Copco i vissa fdrbindelser,
som i samband med fusionens &kade frihetsgrad ledde till att andra

leverantbrer prioriterades i offertintagningar och anbud.

Atlas Copcos beroende av ABV var stdrre #n ABVs beroende till Atlas

Copco. Det senare kan identifieras i Atlas Copcos anstréngningar att
dteruppta den gamla utbytesrelationen. Flera f8rsdk gjordes att nirma
sig ABV via de gamla f3rbindelserna. Dessa f&rsdk misslyckades p g a

felaktiga fdrbindelser.



6 En.nyuppbyggnadsfas: Atlas Copco SF och ABV
1978-1979

Uppbyggnadsfasen kan sdgas ha strdckt sig fran den tidpunkt d& mark-
nadschefen Per Lewin pd Atlas Copco SF under 1978 besldt att avsitta
resurser £8r att fdrbittra relationerna med det d&% nyligen fusionera-
de ABV till dess att ett lingsiktigt samarbetsavtal tecknades mellan
Atlas Copco SF och ABV i oktober 1979.

Huvudaktdrer i uppbyggnadsfasen &r:

- Gunnar Widegren, VD, Atlas Copco SF

- Per Lewin, marknadschef, Atlas Copco SF

- Jan-Erik Daniels, chef, sektor Entreprenad, Atlas Copco SF

- Ronald Ericsson, fdrsdljningschef, sektor Entreprenad, Atlas
Copco SF

- Carl-Olof Ohlson, VD, ABV

- Thage Grundstrdm, ink3psdirektdr, ABV

- Leif Pettersson, chef, maskinavdelningen centralt, ABV

- Arne Lakell, maskinavdelningen centralt, ABV

Uppbyggnadsfasen kom att innefatta den dramatiska omorganisationen pa
Atlas Copco SF 1979. Uppbyggnadsfasen prdglades av Atlas Copcos ini-
tiativ till nya kontakter samtidigt som ABV under samma period ut-
vecklade den ink8psfilosofi som Atlas Copco senare mStte i avtalsf&r-
handlingarna. ABVs "nya" inkdpsfilosofi presenterades i en ink3psbro-
schyr som distribuerades till befintliga och t&nkpara leverantdrer i

framtiden.

12



6.1 Atlas Copco Svenska Fdrsédljningen

Vid Arsskiftet 1973/79, efter tvd &r med £8rlust, genomfdrdes en sek-
torisering av den davarande organisationen. Olika alternativ hade un-
der 1978 diskuterats inom Atlas Copco SF:s ledningsgrupp. Regionche-
ferna var 8ver lag motstdndare till en omorganisation. Manga ansag

att den davarande organisationen var riktig men att den borde bantas.

"Vad fanns det £0r alternativ? En personalminskning
kunde mdjligen ha genomférts inom ramen £6r den gamla
organisationen. Men tillbakabrytningen pa marknaden -
dtertagandet av marknadsandelar - krdvde aggressiva,
produktinriktade satsningar, anpassade till sinsemellan
avvikande delmarknader. Det kr&dvde ett antal olika
marknaasfdringsstrategier, ofta med ganska speciella
krav pd sortiment, prispolitik, leveranskvalitet, sil-
jarens kunnande, geografisk koncentration av insatser,
uppfdljningssystem. F&r att hdlla ofdridndrad f8rsidlj-
ningsvolym 1978 j3mfSrt med 1975 skulle man behdva Gka
marknadsandelen pd industrisidan frdn 40% till 64% och
P& gruv- och entreprendrsidan fran 61% till 93%. Fdr
att nd dessa 93% i genomsnitt, skulle man beh8va ha
100% marknadsandel f8r flertalet produktgrupper, vilket
var orealistiskt."

Kjell Ohlsson, 198l. Fran matrisorganisation till sek-
tororganisation, Fdretagsekonomiska Institutionen, Upp-
sala Universitet, 1981.

En regelrdtt bantning i den divarande organisationen skulle troligen
ha inneburit att bolagets omfattning skulle krympa till hdlften. Den
vdlg som Gunnar Widegren valde att g& var en begrinsad bantning av bo-
laget (c:a 20% personalminskning) och en sektorisering av organisa-
tionen som underlidttade diversifiering och framvdxt av alternativa

strategier.
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Figur 17: Atlas Copco SFs sektorisering av organisationen 1979.

Ett 3kat affdrsansvar visade sig vara den gemensamma ndmnaren f&r de

krav som kunde stillas pd Atlas Copco $F:s organisation. De krav man

syftade pd var bl a kortare beslutsvdgar, en Skad flexibilitet inom

organisationen, méjligheter att utveckla specialkunnande inom appli-

kationsomr&dena, 6kade‘m6jii§ne£ét att genomfdra skrdddarsydda mark-

nadsféringsstrategier pd varje delmarknad, entydigt l8nsamhetsansvar

och en starkare motivation hos personalen £6r att fdrbdttra ldnsam-

heten.



164

"Bfter omorganisationen tilldeiades varje sektor sina egna
resurser, sina egna sdljare och rdtten att leta upp markna-
der £3r sina egna produkter. Framfdrallt fick varje sektor
ett eget affdrsansvar. Det innebar att sektorerna kom att
svara infdr VD f&r sitt resultat och inte minst £8r sin ka-
pitalhusndllning i lager och kundfordringar.™

Gunnar Widegren. Tryckluft nr 1,
1982

Det innepar en &kad specialisering mot kunderna, men framférallt en
organisation som skulle kunna frammana ett 8kat ldnsamhetstdnkande

och en f&rbdttrad inre effektivitet inom Atlas Copco-gruppen.

“"Man skulle kunna tro att det i fb6rsta hand var kundernas
krav vi f&rsdkte anpassa oss till. Det dr bara delvis ritt,
Anledningen till att vi &verhuvudtaget sidg Sver organisa-
tionen var den minskade ldnsamheten inom vissa produktomra-
den.

VAr fbrsiljningsorganisation var inte effektiv och kostade
£3r mycket. I det arbete som f8regick omorganisationen fdr-
sBkte vi ldra oss att dela in kunderna efter andra kriteri-
er dn enbart efter de geografiska som tidigare dominerat
heit.

Vi nade helt enkelt inte r3d att bearbeta vissa kunder.
Detta gdllde framfdrallt vara standardprodukter som var av

enkel teknisk natur eller de produkter som kunde anses vara
mogna. Vi kunde inte heller bearbeta kunder ddr inkdp sked-
de oregelbundet eller mindre kunder.

Allt detta var egentligen ett uttryck £8r att olika pro-
duktgrupper krdvde helt olika typer av kundhantering bade
vid inf8rséljning men ocksi l8pande efter leverans och vid
dterk8p. Vi kunde helt enkelt inte begdra att en sdljare
skulle kunna s8lja bdde det vi kallar volymprodukter och
komplexa anldggningar och system."

Gunnar Widegren

Omorganisationen innebar £&r Atlas Copco SF:s fdrsiljarkar att den
breda kunskapen om samtliga Atlas Copcos produkter inte ldngre var
nBdvindig eller ens 8nskvdrd. Uppdelningen av siljkaren pd de olika

sektorerna tillh8rde de tungarbetade momenten i omorganisationen.

"sgljaren stdlldes infdr nya krav och uppgifter inom de
olika sektorerna. Tidigare vdrvade vi renodlade tekniker
som instruktdrer och sdljare. Detta fungerade i vissa fall
inte ldngre. Dels d3rfdr att vissa kunder inte bearbetades
av oss direkt utan via aterfdrsiljare, dels didrfdr att
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vissa av affdrsuppgéirelserna var av sddan komplex karaktir
och pd en nivd i kundf®retagen att siljarnas profil helt
enkelt inte stdmde med kundernas fdrvdntningar. Vissa av
sdljarna pbehdrskade verkstddernas och byggarbetsplatsernas
"affdrssnack" men kunde inte fdrv8ntas rdra sig i och han-
tera en professionell ink8psmilj® pd ett stdrre fdretag.
Alla sdljare passade heller inte in i ndgon av vara nya.el-
ler omformade sektorers profil mot marknaden, vilket skap-
ade stora omstdllnings- och omflyttningsproblem.

De fiesta sdljarna hamnade inom de sektorer vars produkter
karakt8riserades som volym- eller standardprodukter. Inom
de omrdden som krdvde en hdgre grad av problemldsande £&8r-
mdga och fdrhandlingsvana satsade vi pA de yngre sidljarna
med en god teknisk grundutbildning och kompletterad ekono-
misk utbildning."®

Gunnar Widegren

En del av f&rsdljarna omskolades till telefonfdrsiljare med anledning
av att leveransservice och reservdelshdllning f8rdndrades i samband
med omorganisationen. Tidigare hade varje filial ett eget lager som

hade en tendens att vidxa bade utrymmesmissigt och personellt.

"I samband med att vdra filialer upphdrde kunde vi f&rlidgga
vart beredskaps— och servicelager till Stockholm. Vi ligger
idag, tre ar senare, mycket ladngt framme med ett datatermi-
nalsystem som stdr i direkt kontakt med centrallagret och
som i vissa fall dven finns hos vdra kunder. Det g&r att vi
idag kan ldmna snabba leveransbesked och orderhanteringen
har effektiviserats betydligt. Leveransdelen var tidigare
arbetskraftsintensiv. Hi3r har vi pab8rjat en ny utveckling
av viss personal till kundmottagare eller s Kk "innesdlja-
re". Dessa har flyttats till centralkontoret och gir under
utbildning £0r att i fdrsta hand fungera som telefonfdrsil-
jare och i ndsta steg utgdra en link mellan filtsdljarna
som stor del av tiden 8r pa kundbesdk."

Gunnar Widegren

Kundkontakterna hade fatt en Skad och f6r§ndrad betydelse under slu-
tet av 1970-talet jiAmfdrt med tidigare, dd Atlas Copcos férsiljare
hade varit erkdnt duktiga £6r sin ndra kontak; med anvindarna pa

kundféretagen.

Centrala ink8psavdelningarna hade utvecklats hos kunderna, vilket
gjorde att det krdvdes flera kontaktytor inom kundfdretaget. Nagot
som siljarna pd Atlas Copco missade ibland och som utnyttjades av

konkurrenterna.
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F6rs§ljnin§'kom att ske pad flera nivder dir samordning inom Atlas
Copco SF saknades eller var om8jlig i den tidigare organisationen.
Sektorcheferna skulle ytterst svara fOr denna samordning och informa-
tionst8rmedling, ddr inga hierarkiska nivder skulle existera mellan

sdljarna och sektorchef.

Genomfdrande av omorganisationen

Det fanns f;an bdrjan ett uttalat motstdnd mot omorganisationen, Hven
fran de personer som utsetts till sektorchefer. En av sektorcheferna

erinrade sig den bevakning av varandra som skedde i b&rjan:

"Fran bdrjan bevakade vi vira domdner och slog vakt om de
resurser som var tillgdngliga. Ingen ville ta pd sig resul-~
tatnedbringande kostnader eller on8dig personal. Ett inten-
sivt arbete skedde inom respektive sektor ddr respektive
sektors strategi och framtida inriktning diskuterades de
f8rsta madnaderna. Ganska snabbt kom de flesta av oss fram
till att det inte gick att fortsdtta detta arbete utan att
samridda med Svriga sektorer.

F®&r ndgra av oss var detta viktigare &n £6r andra och in-
formellia mbten mellan sektorcheferna inleddes. Dessa
institutionaliserades senare till de s k sektorchefsmdtena
som dterkom regelbundet. Dessa mdten fick en enorm betydel-
se f&r att fdretaget sd snabbt kom in i den nya organisa-
tionen och bdrjade fungera. En annan faktor som "speedade"
upp anpassningen var att det eventuella motstidnd som fanns
hos oss byttes ut mot en lika stor entusiasm nir vi sig re-
sultatet av omorganisationen."

Erik Nachmanson, sektorchef, Kompressorteknik, ACSF

Omorganisationen ledde snabbt till f8rbdttrade resultat, vilket 3ven
fick personalen att snabbare acceptera f8rd8ndringarna. Svarast hade
pérsonalen pa regionkontofgn att fdrstd omorganisationen. Dessa var
kvar pa samma geografiska omriden men begrdnsades i sitt f£&8rsilij-
ningsarbete genom att de fick sldppa vissa kundkontakter som var upp-

arpetade sedan ling tid.

Frdn en kraftig £8rlust 1978 vinde man utvecklingen till en vinst
1979 och en god vinst 1980.
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6.2 ABV

Under 1978 beslutade man i Balkens styrelse att f8retaget skulle sli
samman sin verksamhet med det till storleken helt dominerande dotter-

boiaget ABV.

Styrelsen gav 1978 f&ijande fdrslag till omorganisation. F&rslaget

genomfdrdes under 1979.

ABV
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Figur 18: ABVs organisation 1979
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Sammanslagningen skedde genom att moderbolaget, Balken AB, 8vertog de
tillgdngar och skulder som sammanhingde med entreprenadrdrelsen.
Moderbolagets namn &ndrades av marknadsfdringsskdl till Armerad Be-
tong Vigfdrbidttringar. Den ddvarande koncernchefen f£8r Balken, Gdran
Ekelund, avsig i samband med omorganisationen och efter bolagsstimman
1979 att l3mna sin befattning. Till ny koncernchef £8r ABV utsigs
Carl-Olof Ohlson, davarande VD £3r dotterbolaget Vigf®rbidttringar.

"Vid samgdendet 1971 frikopplades Gdteborgs Betongpdlar
frdn Armerad Betong och blev ett dotterbolag till
Balken. Annu ett dotterbolag blev LB-Hus, som f8rvirva-
des 1973. Ytterligare ett tillkom den 1 januari 1977,
da Armerad Betongs installationsavdelning brdts ut och
pildade Balken ROr. Efter alla dessa operationer under
arens lopp bestod Balken av fyra enhetér, bland vilka
ABV svarade £8r 87% av den sammanlagda drsoms3ttningen.
Att bioendlla en koncern d&r ett av bolagen dr sd domi-
nerande, dr knappast motiverat. Darfdr uttalade sig
Balkens och ABVs styrelser i december 1978 £56r en sam-
manslagning av ABV och Balken. Balken hade fyllt sin
uppgift som katalysator £6r fusionen Armerad Be-
tong-vigfdrbdttringar.

Carl-Olof Ohlson. Vira vdgar och Byggen
1979

Omorganisationen skedde under 1979 och i maj 1980 skedde redovisning-
en av verksamheten f&r f&rsta gangen under namnet Armerad Betong ViAg-

forodttringar.

Marknadsutvecklingen

Samgdendet till Balken Byggnadsaktibolag 1971 och fusionen 1977 mel-
lan Armerad Betong och Vidgfdrbdttringar skedde vid tvA tillfidllen som

pdda karakteriserades av svara tider f8r byggentreprenadverksamheten.

Den ogynnsamma utvecklingen pd entreprenadmarknaden under 1970-talet
hace medfdrt att antalet sysselsatta minskat med 40% mellan aren

1970-78.



169
Den totala byggproduktionen hade under-hela 1970-talet minskat. Den
egentliga byggnadsindustrins marknad, entreprenadmarknaden, som ut-
gjorde drygt 40% av det totala byggandet, hade oavbrutet sedan 1973
minskat varje &r. En viss ljusning kunde ses under 1979 di en &kning

skedde med 3%. Aven bostadsbyggandet hade minskat.

F8r att stimulera byggandet under vinterhalviret beslutade statsmak-
terna under sommaren 1978 att tidigareldgga planerade offentliga

byggnationer £6r 1,1 miljard kr.

De statliga lanereglerna £3r bostadsfinansiering justerades, vilket

direkt pdverkade igingsittningen av bostadsbyggandet under 1978.

Mot siutet av 1978 beslutade riksdagen om ett 10%-igt investerings-
avdrag f8r ndringslivets byggnadsinveteringar under perioden oktober

1978 till september 1979. Atgirderna fick effekt under 1979.

Under slutet av 1970-talet kunde man se vissa ljuspunkter. Byggkost-
naderna steg under 1978 langsammare &n under tidigare ar. Kostnaderna
£f3r material och 18ner steg med ungefir h&diften jEmfSrt med under
motsvarande period L977. Mindre och fdrre projekt medfdrde att pro-

duktiviteten i verksamheten f&rsimrades.

Utlandsmarknaden kompenserade svag hemmamarknad

ABV, liksom flera av de st8rre entreprenadfbretagen, hade under
1970-talet kompenserat sin svaga hemmamarknad genom att s&ka sig
utomlands. ABV bedrev under 1970-talets senare hdlft utlandsverksam-
het huvudsakligen i Mellandstern och Usteuropa. Utlandsverksamheten
skedde ofta pd initiativ frdn de sjidlvstindiga distriktskontoren, dir
Gdteborg var inriktat pd Tyskliand och Visteuropa, Malmd pa Mellan-

8stern och Stockholm pd Osteuropa.
§ i
"pistriktets senaste satsning pd utlandet var 1973 i

" och med bygget av varuhuset Prior i Prag. Ddrefter har
vi behdilit fotfidstet i Oststaterna och vart distrikt
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dr nu marknadsansvarigt £8r DDR. D3r pagir just nu tvad
stora jobb, Leuna i s8dra delen av landet och Freizeit
zentrum i Berlin."

Anders Bystram, chef Stockholmsdistriktet.
ABV~Bladet nr 1, 1980

Under 1978 tecknade ABV ett konsortialavtal med ett antal handelsor-
ganisationer i DDR, vilket syftade till samarbete pd en tredje mark-
nad. ABV-Trading bildades samma a&r £8r att arbeta med s k motkSpsaf-

firer som ingick vid best#llningar fran bl-a Osttyskland.

Marknaden i Mellan8stern minskade under slutet av 1970-talet pd grund
av aterhdllsamhet i byggnadsinvesteringarna. En annan orsak var den

Skade konkurrensen om de utldndska projekten.

Motsvarande stagnation, som skedde i Sverige under 1970-talet, skedde
ocksd i 8vriga vdsteuropeiska linder. Konkurrensen kom inte enbart
fran de viletablerade amerikanska och vdsteuropeiska bolagen utan

dven frdn fdretag i Fjdrran 0stern, t ex Sydkorea.

ABV tvingades ddrfdr till betydande nedskdrningar av de planerade
programmen, bl a i Saudi-Arabien. Enbart i Bahrain och PFdrenade
Arabemiraten minskade orderingdngen till ca 30 Mkr. Totalt svarade

utlandsbestdllningarna £8r 16% av ABV:s totala oms3ttning.

Utlandsbestdllningarna minskade &ven under 1979.

"En bidragande orsak till den liga orderingdngen har
varit den uppbromsning i bestdllningstakten som &gt rum
pa mé&nga hall i vdrlden." .

ABV, Arsberittelsen 1979

I flera stora projekt fbrsenades upphandlingen trots att anbud i vis-

sa fall limnats tvad &r tidigare.

Av andelen bestdllningar totalt svarade utlandet endast £&r 11% j&m-

f8rt med 16% 1978. Oms&dttningen utomlands minskade fran 16% till 13%.
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Under 1979 fdrdigstdlldes flera skolprojekt i Saudi-Arabien och en

hamnanldggning i Bahrain.

Bland de nya pestdllningarna mdrktes ett hotell i Polen £&6r 100 MKkr,
ett frysnus och diverse beldggningsarbeten £3r 30 Mkr i Saudi samt en
hallbyggnad i DDR £&r 20 Mkr. Huvudmarknader f£8r utlandsverksamheten

var fortfarande Osteuropa och Mellandstern.

Redan 1979 kunde en f8r&ndrad syn p& utlandsmarknaderna mirkas. Bero-
endet till huvudmarknaderna var f£8r stort. Malsittningen £3r 1980 var
dirfdr att Oppna ytterligare nagon marknad och att skapa resurser £&r
att kunna erhdlla enstaka st&rre projekt utanfdr de etablerade mark-

naderna.

6.3 Atlas Copco - ABV: Nya kontaktytor

P4 Atlas Copco centralt i Stockholm tog marknadschefen Per Lewin ini-
tiativ till flera fOrsdk att ndrma sig ABV. Under mitten av 1978
fattades ett beslut att avsltta resurser f6r detta nidrmande. Resur—
serna bestod i fOrsta hand av att Ronald Ericsson avsatte tid f&8r att
nidrma sig ABV. Detta sdgs som en uppgift vid sidan av den dvriga

verksamheten.

"Det fattades ett beslut att avsitta resurser i syfte
att nirma oss ABV. Tidigare f&rsdk hade inte lett ndgon
vart. Kanske pd grund av att vi envisades med att f&r-
sGka fbrbdttra de gamla, redan befintliga kanalerna mot
ABV. Nigot som vi sd hdr i efterhand har lirt oss var
dadmt att misslyckas si linge vAar "antagonist" Sven
Erik LOnn satt kvar i sin position. Vi hade ocksd fdr-
stdtt att ndgot var pa gdng inom ABV-strukturen. Vi ha-
de k&dnslan av att det inte enbart var produktionsfolket
som hade makten lidngre. Vi midste helt enkelt utvidga
vart kontaktndt till andra delar av ABV. Relationerna
midste f8rb&ttras men knappast via de gamla kanalerna."

Ronald Ericsson
Den fdrsta uppgiften som Ronald Ericsson stdlldes infdr var att kart-

l4gga hur ABV var organiserade och undersdka vilka kontakter som kun-

de anses vara de rdtta £8r att adteruppritta relationerna.
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"Jag fann, efter att ha snackat runt med folk inom At-
las, bl a med folk frdn serviceavdelningen och de silj-
are som arbetade mot ABV, att vi egentligen inte visste
mycket om ABV. Eftersom vi inte hade sialt i ndgon nimn-
vird omfattning hade vissa personkontakter heller inte
uppratthdllits. Vi hade inte lingre ndgra naturliga
kontakter pd ndgot plan med ABV.

Jag f£8rsdkte inledningsvis systematisera det lilla vi
visste. Den externa informationen fran ABV var knapp-
h3ndig och sa inte precis i vilken &nda man skulle bdr-
ja. Internt var det ocksd svart. Det var sdllan ndgon
av siljarna skrev ned vad han varit med om. Kunskapen
satt i huvudet p4 en handfull m#nniskor, dir flera
flyttat fran fdretaget eller dir helt enkelt informa-
tionen var inaktuell. Vissa personer fanns visserligen
kvar inom fdretaget, men nu i helt andra befattningar.

En strivan frdn min sida var att s8ka en kontakt i ABV,
som satt tillrdckligt h&gt upp i hierarkin £8r att kun-
na ge mig 8ppningen in, men tillrickligt lingt bort £&r
att inte direkt f&rknippas med Atlas anstringningar att
ndrma oss ABV. Inte heller i detta avseende hade vi ni-
gon stdrre nytta av de gamla kontakterna. Den f&rsta
tiden med detta arbete blev ganska fruktlds. Det blev
snarare att skapa namn pd tdnkbara kontaktvidgar dn att
vidareutveckla kontakter."

Ronald Ericsson

Trots en prioritering att avsitta tid f8r att nédrma sig ABV skedde
detta arbete under stark tidspress och till stora delar utanfdr
Ronald Ericssons normala befattning. Arbetet skedde under en period
som i 8vrigt var Kritisk £8r Atlas Copco SF. Fdretaget gick 1978 £&r
andra aret i £81jd med £8rlust. Krav stdlldes pd ledningen att f£&r-
bittra resultatet. Rykten och interna diskussioner kring en f£8rvéntad
omorganisation med tillhdrande osdkerhet inom organisationen f&rbdtt-
rade inte arbetsklimatet. Prioriteringen av arbetsuppgifter skedde
kortsiktigt, ddr affirer som ledde till ett direkt resultat priorite-

rades.

1 fSrgrunden f£8r Ronald Ericssons anstringningar 13g dock lyckade
nirmanden mot Skdnska Cementgjuteriet m f£l, som under denna period
hade resulterat i att avtal mellan Atlas Copco och flera entreprenad-
f8retag slutits. Dessa avtal utgjorde referenser som kunde anvidndas
gentemot ABV i syfte att skapa ett fdrhandlingsklimat i en osdker

marknadsmiljs.
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~ Omorganisation 1978/79 p& Atlas Copco SF

Redan under h&sten 1978 hade Gunnar Widegren fdrberett regioncheferna
p& den kommande omorganisatiénen. Trots ett stort motstind mot f&r-

slaget genomfdrdes omorganisationen den 1 januari 1979.

Omorganisationen innebar att Atlas Copco delades upp i nio resultat-
ansvariga sektorer. Ronald Ericsson kom att tillhbSra sektor Entrepre-
nad med Jan Erik Daniels som chef. Kundansvaret £6r ABV kom att
tillnhdra denna sektor. Ronald Ericsson kunde ddrfdr, i egenskap av
f8rsdljningschef, fortsdtta sitt arbete men nu med utstrdckt befogen-
het och kundansvar f&6r hela ABV. Relationernas styrka till ABV £&r-
dndrades genom att relationerna mellan Atlas Copco SF:s filialer och
motsvarande distriktskontor £8r ABV traditionellt alltid varit star-
ka. Dessa genomgick inte motsvarande £3rsdmring som i Stockholmsfal-
let. I f8rhdilande till ABV:s omsdttning och i f&rhdllande till tidi-
gare utbytesvirde svarade Atlas Copco fortfarande f&8r en lig fdrs#dlj-

ningsvolym.
Omorganisationen pd Atlas Copco innebar att en viss mental omst&ll-
ning miste ske i hanteringen och synen pd kunderna. Arbetet med att

utveckla nya kontaktvdgar mot ABV fortsatte med ofS6rminskad styrka.

En kontakt skapades hos ABV

Pa varen 1979 utvecklade Ronald Ericsson en kontakt med en person pa

ABV:s centrala ink&psavdelning. Kontakten skedde av en "slump".

"Det var en granne till mig som visade sig arbeta pi
ABV, som kom att bli min d8rr8ppnare. Arne Lakell arbe-~
tade vid ABV:s maskinavdelning i Stockholm under den
nyligen bildade avdelningen, centrala maskinavdel-
ningen, med Leif Pettersson som chef. Leif Pettersson,
som satt pd ABV:s huvudkontor pd Stora Essingen, kom
att bli min kontakt in."

Ronald Ericsson
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Arne Lakell gav i detta stadium Ronald Ericsson en god bild av ABV:s
organisation, centrala maskinavdelningens ink3psfilosofi och vilja.
Informationen kan ocksd ha innefattat en rekommendation till fortsatt

tillvigagdngsséitt.

ARNE LAKELL

c§¢mp
PETTERSON

Figur 19: Sekvens I. "l:a kontakten"

Efter Sppningen in mot ABV konfererade Ronald Ericsson med Jan-Erik
Daniels, chef f&r entreprenadsektorn och £8r Ronald Ericsson. Ronald
Ericsson tog ocksd kontakt med Torbj&rn Mandahl, 44 nyligen utn&mnd
till sektorchef f&r stora kompressorer och Ronald Ericssons tidigare
chef. Nigon strategi eller uttalad taktik f&r de fortsatta kontakter-

na har inte kunnat identifieras.

I inledningsskedet av kontakten var det mer en frdga om att skapa ett

Smsesidigt f&rtroende f&r varandra:

“"Jag atergav Atlas Copcos syn pa ett bra kundfSrhallan-
de och de resurser som Atlas f&rutom sitt breda pro-
duktsortiment Kunde bistd kunderna med. Service var ett
nyckelbegrepp, tekniskt kunnande, beprdvade produkter
etc. Leif Pettersson redogjorde f£8r ABV:s syn pd ett
framtida leverant8rsfdrhdllande, vilka krav respektive
férvéntningar man hade p4 maskinleverant®rerna etc."

Ronald Ericsson
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Leif Pettersson hade nyligen utnimnts till chef f£0r centrala maskin-
avdelningen och arbetade hdrt £8r att knyta leverantdrerna hdrdare
till sig och utnyttja skalfdrdelarna i ink8psvolymerna £&r hela kon-

cernen.

"F8r att ABV:s materialfdrs8rjning skall fungera krédvs
ett stabilt nit av leverantdrer och underentreprendrer.
Dessa skall prestera varor och tjdnster till ett accep-
tabelt pris men framfdrallt i r&tta mdngder, rdtt ord-
ning, i tid och till ndgot som man skulle kunna ut-
trycka som ligsta m&jliga kostnad f8r byggprocessen som
helhet."

Leif Pettersson

Samtidigt klargjorde Leif Pettersson de fdrdelar en leverantdr till

ABV kan vinna:

"Leverantdren fir i gengdld samarbeta med oss och ges
m&jligheter att utveckla nya l8sningar pd olika problem
i byggpbranschen. Vi vill vidare att en leverantdr skall
se ABV som en intressant och solvent samarbetspartner
med resurser till sitt fdrfogande."

Leif Pettersson

ABV:s eget kapital var av storleksordningen att det skulle placera
féretaget pd en fjirde plats bland de svenska bankerna. Det var dock
marknadsutvecklingen inom entreprenadmarknaden som bidrog till denna

delvis fSrdndrade syn.

"Prisbildningen sker fortfarande i de flesta fall, ge-
nom att bestdllaren antar ett ligsta anbud. Huvudparten
av entreprenadfdretagets produktion bestdms av best&dl-
laren. Det inneb&r att det kan vara svirt att f34 ut ett
hégre pris pd marknaden &n konkurrenterna. Inte minst
med tanke pd att de erbjudna produkterna &r jimfdrbara
och specificerade av bestillaren. Ett villkor f&r OSver-
levnad, konkurrenskraft och tillfredsstdllande l8nsam-
het 8r helt enkelt att effektivisera inkSpen och mini-
mera kostnaderna f&r anvdnda resurser."

Leif Pettersson

Ronald Ericsson fick i bdrjan m&jligheter att klargSra Atlas Copcos
syn pa sin egen roll som leverantdr. De personliga kontakterna var i
inledningsskedet omfattande. Samtalen skedde i fdrsta hand vid mbten

hos fdretréddesvis ABV.
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IJAN ERIK TORBISRN
DANIELS

Figur 20: Sekvens II. "FSrutsdttningsldsa samtal"

Utbytet hade karaktdren av renodlat informationsutbyte i syfte att
utveckla ett Omsesidigt f&rtroende £8r fortsatta diskussioner kring
ett tinktbart framtida langsiktigt leverantdrsavtal och ett 8kat af-
firsutbyte. '

Samtalen var framtidsinriktade dir ingen stdrre tid lades pad att sbka
orsaker till de tidigare fdrsdmrade relationerna. Informationsutbytet
mynnade i allt specifikare resonemang kring Atlas Copcos roll som

leverantdr och f&rhdllningssitt i ett framtida affdrsutbyte.

En del i samtalen hade karakt8ren av kvalificering som leverant®r och
bekrdftelse pa Atlas Copcos vilja att vara leverantdr till ABV. Efter
den kvalificerande delen ledde samtalen in pi den fortsatta infdr-

sdljningen inom ABV av Atlas Copco som leverantdr.

Ronald Ericsson presenterar ACSF infdr ink&psgruppen pa& ABV

Ndsta steg var att Ronald Ericsson gavs md3jligheter att infér en
“inkOpsgrupp" presentera Atlas Copcos produktprogram, service och
andra resurser som Kunde komma ABV till godo vid ett samarbete. Med
pd detta méte, som h8lls pd ABV HK, var chefen £8r centrala ink3ps-
och maskinf8rvaltningen Thage Grundstrdm samt Leif Pettersson, Ake
Kjellgren och Hikan Evengdrd. De tvd sistnimnda arbetade pd centrala
maskinink&p under Leif Pettersson. Detta m8te lade grunden till det
avtal som senare kom att diskuteras som ett uttryck £8r bida parter-

nas intresse av ett djupare samarbete.
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JANERIK TORBIGRN
DANEES Q {OMANDAHL

Figur 21: Sekvens III. Informell kvalificering som leverantdr

Bade Leif Pettersson som representant £8r ABV och Ronald Ericsson som
representant f&r Atlas Copco strivade efter att formellt stadfista

samarbetet med ett avtal:

"FOr Atlas del fanns det inget i ABV:s vilja som stred
mot vara Onskemdl £O8r ett framtida samarbete. Tvartom,
avtal har s3llan ndgon juridisk betydelse i meningen
att man &r hundraprocentigt bunden till varandra. Ett
avtal utgdr snarare en viljeyttring fradn bada parter.
Som leverantdr tillser vi att vi alltid f4r vara med
och r#kna. ABV & sin sida tillser att man alltid har en
leverantdSr som stdller upp."

Ronald Ericsson

Pa motsvarande sitt resonerade Leif Pettersson:

"Férutom att vi var madna om att tillfdrsidkra oss bra
produkter och den service som krdvs, ansig vi det
vettigt att nd skalfdrdelar genom ett centralt avtal
som ocksd innefattade ndgon form av incitament, t ex
rabatter pd vissa produktgrupper, bonus etc pd arsinkd-
pen. Helst bada delarna.”

Leif Pettersson

Tanken pd ett centralt avtal syftade inte enbart till att binda par-

terna juridiskt och ekonomiskt. Avtalet syftade ocksd till att vara

13
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en arbetspeskrivning eller "manual" mellan parterna, menade Jan-Erik
Daniels, som efter omorganisationen p& Atlas Copco 78/79 var den som

pad hemmaplan stod bakom och stdttade Ronald Ericssons arbete.

"Jag siag ett avtal som ndgon form av arbetsbeskrivning
mellan parterna. Idag dr det sd midnga minniskor inblan-
dade hos b&da parter att nagon form av gemensam £3r-
nallningsorder krivs f8r att inte riskera att vi gdr
fel med onddiga f&rvecklingar som £61jd. Oavsett vem
eller vad det &r som skall kdpas in s skall riktiga
rabattsatser alltid dras av, leveranser ske pd ritt
stdlle och vid r#tt tidpunkt. Dessutom, eftersom bida
organisationerna &r starkt decentraliserade, &r det
viktigt att det inte sker ndgra misstag pd regional ni-
va.

Jan-Erik Daniels

F3r att ett avtal sKkulle komma till stdnd innebar det £8r Leif
Petterssons del att ett avtal miste konstrueras och godk3#nnas av de

sju distriktsansvariga‘ihkﬁpscheferna inom ABV,

Inkdpskonferenser tvad gdnger per ar

Den centrala ink8psfunktionen inom ABV var enbart rddgivande. Det
innebar att gemensamma inkdpsfrigor, t ex avtal pd central nivd med
leverantdrer méste flredras f&r de regionalt ansvariga ink&pschefer-
na. I detta syfte anordnades s kbinkﬁpskonferenser tva ganger per ar.
FOr att ett beslht skulle‘kunna fattas krdvdes ett majoritetsbeslut

pad ink8pskonferensen.

INKOPS-
CHEF 2

Figur 22: Sekvens IV. 2:a kvalificeringsomgangen
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Vid den ink8pskonferens som anordnades under varen 1979 och dir fra-
gan om ett avtal skulle tecknas med Atlas Copco vidcktes, gavs inga
méjligheter £6r Atlas Copco att ndrvara. De sju regionansvariga in-
k8pscheferna p&d ABV gav Leif mdjligheter att forts#itta fdrhandlingen
med Atlas Copco, dock efter vissa gemensamma riktlinjer. Det fanns
vissa fragor kring rabatter, berdkning av underlag f&r rabatter,
bonusens storlek och hur en eventuell bonus skulle f3rdelas pd res-
pektive distrikt som miste begvaras. Med dessa direktiv inledde Leif
Pettersson en f&rdjupad diskussion med Ronald Ericsson kring ett av-

tal mellan Atlas Copco och ABV.

Ett avtal tecknas mellan Atlas Copco och ABV

Fdrhandlingarna skedde under ett par métestillf#llen under hdsten
1979. P6rhandlingsparter var Ronald Ericsson och Leif Pettersson.

F3rhandlingarna skedde i positiv anda och atmosfér.

Den 1 oktober 1979 tecknades ett samarbets- och leveransavtal mellan
Atlas Copco och ABV. I avtalet ingick en bonusstege baserad pa ABV:s
ink8psvirde. InkSpsvirdet fran Atlas Copco uppgick 1979 till 6 miljo-
ner kronor motsvarande ca 8 % av ABV:s totala investeringar i maski-
ner och inventarier. Det totala vidrdet av investeringar uppgick 1979
till 75 miljoner kronor. Avtalet skulle ldpa med ett ar i taget med
en uppsigningstid £8r bAda parter pa tre minader. Avtalet skulle g&l-
la fram till drsskiftet 1980/81.

FbOrutom de incitament som konkret gavs i avtalets bonusstege var av-

talet ganska 16st skrivet:

... dir ABV i stdrsta mdjliga utstrdckning skall kdpa
av Atlas Copco..."

Innebdrden irkiausulen var snarare att Atlas Copco garanterades att
alltid f& l3mna en offert i de fall d&r man kunde erbjuda de efter-
frigade produkterna. En fdrutsittning var, f£8rutom produkterna, att
leveranser, installation och service respektive de ekonomiska Svervia-

gandena skulle infrias.
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Avtalet var si konstruerat att en viss minimivolym mdste uppnds £0r
att bonusstegen skulle trida i kraft. Bonusen skulle dterbetalas en
gang per &r baserat pd det innevarande drets ink3psvolymer. Betal-
ningen av bonusen skulle ske centralt till ABV £dr att sedan fdrdelas
av. den centrala inkdpsfunktionen till respektive distrikt. Vissa ra-
batter skulle avrdknas redan vid inkOpstillfdllet och komma ABV di-
rekt till godo.

INNAR
WIREGREN
vD BOLAGS-
HAMEK, MRIST
N ERIK
DANIELS
RONALD
ERICSSON
LEIF
PETTERSSON
BOLAGS-
JURIST

THAGE™ .
GRUNDSTROM.

Figur 23: Sekvens V: Direkta fOrhandlingar

Avtalet gjordes upp av Ronald Ericsson och Leif Pettersson med liten
inplandning av andra personer inom Atlas Copco respektive ABV. PA At-
las Copco var Jan-Erik Daniels och flretagets bolagsjurist inblan-
dade. Ingen av dessa medverkade i de direkta kontakterna mellan par-

terna.

Att avtalet inte gjorts upp utan inflytande fr&n ABV:s distriktskon-
tor visade bl a den klausul i avtalet som innefattar Hamek, Atlas

Copco SF:s uthyrningsbolag. Att Hamek skulle ingd i avtalet skedde pa
begiran fran ABV:s distriktskontor i G8teborg. Ronald Ericsson repre-

senterade dven Hamek i fdrhandlingen mellan ABV och Atlas Copco.

1 avtalet ingick ocks& en klausul 8ver hur informationsutbytet skulle

ske meilan parterna. Informationen f£8rvintades domineras av Atlas
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Copcoss vilja att informera om produktnxhe;er, erbjudanden etc. Dﬁr—vr
fér besluﬁédé man att en person centralt p& ABV skulle vidaref&rmedla
informationen till ABV:s distriktskontor. BAven 8vriga informations-
aktiviteter skulle samordnas av maskinavdelningen centralt p& ABV.
Det innebar att Atlas Copcos fdrsdljare enligt avtalet fick be-
grénsade mjligheter att pd distriktsnivd anordna egna kunddagar, 98-
ra speciella marknadsdagar etc. I‘praktiken har det visserligen
skickats ett antal broschyrer till ABV f6; vidare spridning, men

sdljarbetet pa fidltet har i praktiken fortsatt som tidigare.

Efter avtalet h&@nde ingenting!

Ndsta steg i uppbyggnadsfasen under senhdsten 1979 var att internt

fb8rankra det undertecknade avtalet inom bada f&retagen.

JANERIK

INKOPARE Il INKBPARE L2  MNOPARET ~ INKOPAREZ

INKOPARE 1O

INKOPARE 9

INKBPARE 8

INKOPARE?

Figur 24: Sekvens VI: FOrankring internt inom Atlas Copco SF
respektive ABV.
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P4 Atlas Copco SF informerades f8rs8ljarna och 8vrig personal som ha-
de kundkontakter, service-, leverans- och ekonomiavdelning etc om in-
nehdllet i avtalet. Avtalet fdranledde inte ndgra stdrre fdrdndringar
vad gdllde sittet att férhdlla sig till ABV. Vid denna tidpunkt, i
slutet av.1979, var det pd distriktsnivd fortfarande personer pa
byggarbetsplatserna som utgjorde fdrsédljarnas kontaktyta. Successivt
utSkades kontaktytan med ansvariga £3r maskinf&rrdd och ink3parna p&

respektive distriktsniva.

Inkdpstfunktionen upfattades snarare som en. administrativ funktion &n
som en del av byggledningen. InkSparna skulle, enligt mingas uppfatt-
ning, enbart effektuera den utrustning som byggledningen redan be-
stidmt sig fOr. Avtalet med Atlas Copco innebar i den meningen att
inkSparna skaffade sig en bdttre stidllning gentemot byggledningen pi

respektive distriktskontor.

Fdr Atlas Copcos f®8rs&ljare, som traditionellt varit inriktade pa an-
vindarna, innebar det att kontaktytan utvidgades och kom att bestd av
flera personer. Ansvarig f8r sektor entreprenads f&rsdljare var, £ér-
utom Ronald Ericsson, Leif Hagstr®m, som ansvarade f&6r det védstra och

mellersta distriktet.

"pSr oss innebar avtalet inte ndgra stdrre f&r&ndringar
i det dagliga arbetet. Inom mitt omrdde hade vi mycket
pra relationer med ABV. Det #r vdl snarare si att av-
talet innebar att det var en befrielse f&r t ex ekono-
miansvariga att veta att inga skillnader skedde inom en
och samma kund. Kunden behandlades lika. Det kan vara
skdnt f8r en siljare att falla tillbaka pa ett avtal."

Leif Hagstrdm

I och med att avtalet underteckades institutionaliserades relationer-
na pd central niva. Arbetet Svergick i de dagliga kontakterna till
att styras av kdparens intresse och behov av utrustning eller f£&rsdl-
jarens intresse av att s#lja och tillgidngen till nya produkter att

visa upp £6r kunden.
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"En av de st8rsta riskerna med stora kunder och en de-
centraliserad ink8psorganisation, &r att kunden behand-
las olika. I en lokal f8rhandling prutar man pd en viss
utrustning. Dagen innan kan t ex en annan fdrhandling
ha skett, dir samma kund fatt kdpa till ett betydligt
hégre pris.

FGrtroendet £8r oss som leverantbrer dr mycket viktigt.
DErfdr var det hela tiden vir str3van att ndrma oss ABV
i syfte att stdrka relationerna i form av ett gemensamt
och Omsesidigt intresse. I avtalet fanns ocksd ekono-
miska incitament som f38ranledde bida parter att en gang
per ar tinka Sver samarbetet."

Ronald Ericsson

F8r maskinavdelningen pd ABV gav avtalet m&jligheter att stdrka
makten i ABV:s organisation genom att offertfdrfragningar pi& maskiner
och utrustningar till ett visst vdrde skulle sk&tas av ABV centralt.
Detta skulle kunna leda till en béttre och effektivare matchning av

f8rnandlingssituationerna, menade man pa ABV.
Uctdver fOrankringen av avtalet internt hos respektive part skedde in-

te ndgra stdrre aktiviteter hos nigon av parterna med anledning av

att avtalet tecknades.

6.4 Tolkning: Uppbyggnadsfasen

Uppobyggnadsfasen pdbSrjades fdr Atlas Copco SFs vidkommande i samma
stund som man observerat att man tappade affdrer till konkurrenterna.
Flera misslyckade f8rsdk gjordes: under perioden 1977-78 att ndrma sig
ABV. Uppbyggnadsfasen, om man ser till bada parternas Sﬁsesidiga vil—
ja att bygga upp en ny langsiktig utbytesrelation, startade med att
Ronaid Ericsson fick kontakt med Leif Pettersson. Denna uppbyggnads-
fas hade £8r bada parter fdregdtts av ett f8rberedelsearbete. ABVs
fOrberedelser har inte beskrivits lika detaljerat som £6r Atlas Copco
men innefattade att utveckla en ny ink®pspolicy i f&6rsta hand £&r

insatsvaror, byggmaterial, men &dven pd utrustningssidan.
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Detta arbete inom ABV ledde till att centrala maskinavdelningen bil-
dades 1978. Det &r mycket som talar £O6r att parterna trédffades i ridtt
tid. P& Atlas Copco hade uppbyggnadsfasen f8regdtts av att resurser i
form av specialkoﬁmendering av Ronald Ericsson hade gjorts 1978. At-
las Copcos sektorisering kom "emellan" men kan ses som den egentliga

f8rberedelsen och resursuppbyggnaden i uppbyggnadsfasen.

FOr Atlas Copco SF kidnnetecknades uppbyggnadsfasen av en kartldggande
del och en kontakﬁskapande. Den kontaktskapande delen innefattade ett
antal uppbyggnadssekvenser: "1l:a kontakt", “f6rutsdttningsldsa sam-
tal", "informell kvalificering®”, "formell kvalificering®™ och "direkta
férhandlingar" och "fOSrankring internt". Resultatet i varje sekvens

paverkade utvecklingen av nista etc.

Uppbyggnadsfasen karakteriserades av fdrhandling p& tvd beroendeni-

.
vaer.

Dels en langsiktig &vergripande niva som uttryck £8r bdda parters syn
pd den andra partens roll som kund respektive leverantdr. Dessa bild-

ade ramarna f8r det kortsiktiga utbytet.

Dels en kortsiktig strdvan (1 &r) som konkret berdrde reglerna och
rutinerna £8r utbytet: produkter, priser, rabatter, incitament, bo-

nus, information och utveckling, leveransvillkor etc.

Malet var att uppnd ett langsiktigt avtal och utveckla starka sociala
férbindelser centralt. I slutet av 1979 var fortfarande utbytesvidrdet

l4gt. Fdrbindelserna pa lokal nivd var delvis desamma som tidigare.



7 En utvecklingsfas: Atlas Copco SF och ABV -
1979-1982

En utvecklingsfas kan sdgas ha inletts mellan Atlas Copco och ABV ef-
ter det att ett samarbetsavtal tecknats den 1 oktober 1979 och att
avtalet fdrankrats i respektive fdretags organisation. Utvecklingsfa-
sen kan s8gas ha strdckt sig fram till arsskiftet 1982/83 i samband
med att leveranser och uppfdljningsmbten skedde kring den s k

Agoyan-affédren.
F8ljande personer utgjorde viktiga aktbrer i utvecklingsfasen:

- Gunnar Widegren, VD, Atlas Copco SF

- Jan-Erik Daniels, chef sektor entreprenadutrustning, Atlas Copco
SF

- Ronald Ericsson, f&rsdljningschef, sektor entreprenadutrustning,
Atlas Copco SF

- Larsg®dsta Almgren, f8rsdljningsingenjdr, sektor bergteknik, At-
las Copco SF

- Berne Rundgvist, projektavdelningen, Atlas Copco MCT

- Gdran Orwell, "ambassaddr", Atlas Copco

- Gunnar Pedersen, divisionschef, Atlas Copco i Norge

- Sune Brasar, VD, ABV

- Leif Pettersson, chef'maékinavdelningen_centralt, ABV

- Helge Nilsson, chef, Home purchasing request-avdelningen, ABV i
GSteborg ' '

- Stole Hansen, inkdpschef, H6Yer-Ellefsen
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Agoyan-affdren dominerade utvecklingsfasen, vars resultat var av kri-
tisk betydelse f&r den fortsatta utvecklingen av utbytesrelationen
Atlas Copco — ABV. En annan kritisk hindelse som har identifierats &r
uppsdgningen och omférhandlingen av samarbetsavtalet under hdsten
1980 fdranlett av ett fortsatt lagt affdrsutbyte mellan Atlas Copco
och ABV.

7.1 Atlas Copco Svenska F6rsdliningen

Sektoriseringen 1979 innebar att Atlas Copco SF:s samtliga kunder
férdelades pd sektorerna, som dirmed fick ett &vergripande kundansvar
f8r sina kunder oavsett om kunden efterfrdgade produkter frén en an-
nan sektor. Det innebar att en sektor kunde vdlja mellan att fdrmedla
en affir eller lata den andra sektorn gdra upp affiéren. Med den andra
sektorns goda minne kunde man ocksd gdra upp affiren sjilva. I samt-
liga fall kom int3kterna den sektor tillgodo som hade produktansva-

ret.

I den studerade kundrelationen mellan ABV och Atlas Copco var det
sektor entreprenadutrustningar, SE, eller ovanjordssektorn, som fick
kundansvaret f6r ABV. Eftersom ABV &dven arbetat med underjordsprojekt
fanns dven vissa relationer uppbyggda med sektor SG -~ sektor Gruvor
eller i dagligt tal underjordssektorn (l). Aven sektor' Kompressortek-

nik hade vissa intressen i relationerna till ABV.

Lit oss A&rfdr titta nirmare pad framfbrallt entreprenadsektorns ut-
veckling ndr det gdller organisation, marknadsutveckling och konkur-

rensférndllande efter omorganisationen 1979.

(1) Sektor entreprenad och sektor ovanjord respektive sektor gruv,
pergteknik och sektor underjord anvénds synonymt. Orsaken kan
hirledas till att Atlas Copco MCT under 1982 infdrde beteckning-
arna ovanjord och underjord i sin organisation, vilket &ven pa-
verkaae ACSF. Jag har 13pande anvint de beteckningar som anvénts
av respektive person vid intervjutillfdllet.
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Sektor Enpreprenadutrustningar

Chef f8r sektor Entreprenadutrustningar var Jan-Erik Daniels. Sektorn
skilde sig i vissa avseenden fran 8vriga sektorer genom att bl a vara
den sektor som omsittningsmissigt dominerade (150 milj 1980). Sek-
torns produktsortiment var ocksd bredare med Sver 40.000 produkter

och reservdelar, vilket ocksad avspeglades i kundstrukturen.

"Vir sektor s#ljer pa den s k "stenknakarmarknaden", dvs
entreprenadfdretag och andra f8retag som arbetar ovan jord.
Sektor Bergteknik svarar f8r alla kunder som arbetar under
jord, i fdrsta hand gruvfdretagen. Ibland kan det vara
svart att dra grinserna eftersom samma f8retag som &r kund
hos oss ocksd kan utfdra entreprenadprojekt under jord. Det
g8ller t ex de flesta riksentreprendrerna SCG, SIAB, ABV,
JCC mfl. Ofta 4r det dessutom samma typ av utrustningar som
bade kan utnyttjas ovanjord som underjord. I de flesta fall
har det dock 18st sig genom ett nira samarbete mellan sek-
torerna. Framf8rallt sektor Bergteknik, d&r grénserna &r
flytande."

Jan-Erik Daniels

Sektor Service och tjédnster - ST, samt Kompressorteknik var mycket
nira kopplade till entreprenadsektorn men verkade som sjdlvstédndiga

resultatenheter.

Marknadsutvecklingen

Under slutet av 1970-talet hade Atlas Copco SF mbétt en Okad konkur-

rens inom flera ovanjordsomrdden samtidigt som antalet och storleken
péd de svenska entreprenadprojekten minskade. De stOrre entreprenadfd-
retagen svarade f8r en dominerande andel av den totala férsdljningen.
Ett f&rhdllande som inte dndrades bara f£8r att man gjorde en omorga-

nisation.

Koncentrationen och dominansen av ett féta; stora kunder som var och
en kunde sQara f8r 20 $ av den totala f8rs3ljningen innebar ocksd att
sektorns organisation kom att priglas av de stora kundernas krav pd

Atlas Copco som leverantdr. Medvetenheten om de stora kundernas bety-
delse, dir varje enskild kund kunde betraktas som en separat marknad,
var niagot som genomsyrade entreprenadsektorns organisation fran bdr-

jan.
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"Alla vara resurser var och &r fortfarande helt inriktade
och anpassade till att klara de krav som stdlls pd oss av
de stSrre kunderna. Det dr dessa som styr var verksamhets-
inriktning, resten fir vi pd kdpet. Marknaden f&rindrades
radikalt under slutet av 1970-talet. Minga f8retag har
fusionerats, blivit uppk®Spta eller expanderat Kraftigt
utomiands."

Jan-Erik Daniels

Samtidigt hade de mindre kunderna en avgSrande ekonomisk betydelse

£6r sektorn:

"Utan de mindre entreprendrerna, schaktarna och sprédngarna
som utgdr en stor del av marknaden pd det littare, standar-
diserade programmet skulle vi aldrig viga binda oss sd hart
som vi faktiskt gdr tiil de stora kundernas betydligt mer
riskfyiida projekt."

Jan-Erik Daniels

Vid omorganisationen 1979 uppskattade Jan-Erik Daniels marknadsande-
len till 50-60 % inom sektorns produktsortiment. Sektorn intog didrmed

en f8rsvarsposition inom de flesta produkt/marknadssegmenten.

I de flesta av marknadssegmenten Okade konkurrensen dar priset fick
en allt stdrre betydelse i konkurrensen om att sdlja utrustningar
till entreprenadfdretagen. Konkurrensen karakteriserades av flera,

ofta mindre, fOretag inom respektive marknadssegment.

I detta avseende Kunde sektoriseringen delvis vara begrdnsande menade

Jan-Erik Daniels.

"Hela Atlas Copco Svenskas organisation sektoriserades ef-
ter avnimarna pd marknaden, dvs kunderna. Det innebar att
en expansion endast kunde ske inom de definierade marknads-
segmenten. Annars skulle vi snart &ta oss in i de andra
sektorernas marknadsomraden. Att med en marknadsandel pa

65 % ytterligare ta marknad inom befintliga omrdden &r n#st
intill om&jligt om inte produktsortimentet utvidgas."

Jan-Erik Daniels
En av malsittningarna bakom omorganisationen 1979 angavs vara att

skapa kortare informations~ och beslutsvdgar mellan kund och produkt-

bolag i syfte att skapa incitament £3r nya och £8rpbittrade produkter.
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"Vi behdvde fortfarande en viss tillv8xt £8r att behilla
och stirka den di fortfarande goda l8nsamheten inom sek-
torn. Ett sdtt dr att bredda sortimentet och erbjuda kunden
flera produkter och tjdnster, t o m produkter utan Atlas
logotype. Vissa produkter har vi redan som inte #r vira eg-
na. I pdrjan var det ett k&nsligt kapitel f&r bide produkt-
bolagsansvariga och f&r moderbolaget."

Jan-Erik Daniels

Genom att det i den nya organisationen gavs mjligheter till snabbare
och mer direkt kommunikation med produktbolagen hade sektorchefen

skaffat sig Skad makt och 8kat inflytande gentemot produktbolagen.

"Sektoriseringen innebar att kortare och snabbare kontakter

kKunde tas mellan marknad och produktbolag. Som sektorchef

har jag f&6r £8rsta gangen skaffat mig mdjligheten att ta en

direktkontakt med produktbolagen.”

Jan~-Erik Daniels

Att en person pa ett siljbolag skulle kunna vara sammankallande av
personer fran ett produktbolag skulle fem ar tidigare ha varit om&j-
ligt. "Man skulle ha undrat vilka friheter sdljbolaget skulle ha ta-

git."

"Idag bearbetar produktbolagen marknaden genom oss. Pro-
duktbolagen fi&r aldrig vara n8jda nir man levererat. P3
produktpolaget ansvarar en person f6r det konsoliderade
vérdet f&r ett visst produktsortiment.”

Jan-Erik Daniels

En mycket stor andel av sektorns kunder, oavsett storlek och ekono-
misk pbetydelse, var kdnda ddr relationerna kunde Karaktdriseras som
lidngsiktiga och vdletablerade. Fdrs8ljarnas fdrbindelser med kunden
utgjorde en viktig del i kundbegreppet. DArfdr tog man i uppdelningen
av f8rsdljarkdren och kunderna pd olika sektorer stor hinsyn till
varje fdrsdljares personliga "kundndt".

"Vid uppdelningen av kunderna inom sektorn tilldelades var-
je kund en sdljare med kundansvar. Varje sdljare har under
arens lopp byggt upp ett eget personrelaterat kundnit. Vid
omorganisationen var det viktigt att vi inte raserade dessa
ndt.
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Vid uppdeiningen av sidljkdren pa sektorerna var d#rfdr in-
riktningen och styrkan i varje enskild sdljares
"kundscruktur" avgdrande f8r vilken sektor han skulle komma
att tillhdra. I mdjligaste mdn 13t vi sdljarna dven i fort-
sdttningen behdlla sina etablerade kundkontakter."

Jan—-Erik Daniels

Detta kan i viss mdn sigas ha motverkat specialiseringstanken efter-
som varje f8rsdljare hade ett tvdrsnitt av sektorns kundstruktur, dvs

padde stora och smd, besviirliga och mindre besvidrliga.

Vissa dndringar kom dock att ske med tiden vad g&ller inriktningen
beroende pd kompiexiteten bi3de i produktsammansdttning och £8rsilj-
ningssituation. Aven sektorcheferna kom att vara involverade i de

direkta f&rnandlingarna med vissa kunder.

Btt exempel pd undantagen var Larsg8sta Almgren som tillh8rde sektor
bergteknik och som ndgot &r efter omorganisationen utsdgs till bade
under- och Overjordssektorns projektledare f8r de svenska entrepre-

nadtéretagens utlandsprojekt.
Ett annat exempel var Ronald Ericsson som i befattningen £8rs&lj-
ningschef pd entreprenadsektorn fick beh3lla specialuppgiften att

ndrma sig ABV.

Bida dessa personer var viktiga aktdrer £ran Atlas Copco i relationen

mellan ABV och Atlas Copco SF.

Organisation, sektor entreprenadutrustning

Den organisation som valdes f&r sektor entreprenadutrustningar f&ljde
i stort den Overgripande organisationen f8r Atlas Copco med f6rs§lj—.
ning och en produkt/marknadsfunktion. F&rsédljningsfunktionen delades
upp i ett antal geografiska omr&den under tva f8rs3ljningschefer,

Ronald Ericsson och Leif Hagstr&m.

Tvi marknadsfunktioner inr#ttades centralt p& HK i Stockholm, en f8r
Coromant med Bertil Sundberg som chef och en f6r maskinutrustning med

Gdran Rudler som chef.
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Organisationen framgdr av f8ljande figur: R -
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Figur 25: Entreprenadsektorns organisation 1980,

Bven om bdde sektor ST - Service & Tjdnster samt STK - Teknisk Ser-
vice, representerade egna resultatenheter hade dessa en sd avg®Srande
betydelse i sektor SE:s verksamhet att de redan fran bdrjan kom att

1ngad som en del i SE:s organisation.

FOrsdljningsgrupperna under R Ericsson och L Hagstrdm f&rdelade sig

geografiskt pad f8ljande sitt:
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Figur 26: FOrsdljningsdistriktens uppdelning i tvad grupper
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En koncentration av f8rsdljarna skedde till Stockholm och G&teborg.
Fran bdrjan tillhdrde de gamla regionkontoren ingen av sektorerna
utan man hyrde utrymme efter behov av Atlas Copco SF centralt som
f8rvaltade fastigheterna. Senare, 1982, f8rdelades kostnadsansvaret
£8r regionkontoren pd sektorerna, dvs den sektor som hade den domine-
rande fdrsdljningen inom regionen fick kostnadsansvaret f&r fastig-
heterna och gavs ddrmed rdtt att ta ut hyra f6r av andra sektorer

ianspraktagna utrymmen.

Produkt- eller marknadsavdelningarna fick, som redan tidigare ndmnts,
en ndra kontakt med servicesektorn, eftersom servicen ingick som en
del i SE-sektorns produkter. Fdr denna tj8nst fick sektorn betala.

Produktavdelningarnas ndrhet till servicesektorn framgdr av f&ljande

figur:
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Figur 27: Entreprenadsektorns produkt/marknadsavdelning 1979
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1.2 ABV

Under hela 1970-talet hade byggmarknaden i Sverige antingen stagnerat

eller minskat. Under 1979 bréts denna trend.

Under 1979 innebar volymtillvidxten ett 8kat behov av arbetskraft.

Knappheten pad arbetskraft ledde till stigande l8nekostnader. Priserna
pa& byggnadsmaterial Skade markant. Trots det f&rbidttrades byggféreta-
gens ldnsamhet under 1979. Denna utveckling fortsatte &ven under bdr-

jan av 1980.

"Fram emot mitten av 1979 bdrjade &verhettningstenden—
sen fdrorsakad av brist pad arbetskraft gdéra sig
markbar. En £3813jd av detta blev en alarmerande stor
18neglidning. Under det andra halviret blev bristen pd
arbetskraft inom vissa delar av landet sd besvirande
att vi i midnga fall tvingades avstd fran att lidmna an-
bud.

Situationen utmirks alltjdmt av att arbetskraften inte
rdcker till f£&r att tillgodose den &kade
byggefterfrigan."

Carl-Olof Ohlson, bo-
lagsstédmman 1980

Utvecklingen under 1979 bidrog till att andelen industriinvesteringar

jamEidrt med fdreglende ar Skade med 85% i fasta priser.
Bostadsbyggandet gick tillbaka liksom det fdregdende Arets padrivande
kraft, A& stat och kommun svarade fdr den stdrsta utvecklingen. Or~

deringdngen och byggandet uppvisade dock stora regionala olikheter.

Snabba svdngningar i byggmarknaden

ABVs utveckling under 1978-80 kdnnetecknades av en h8g expansionstakt

och en f&rbdttrad ldnsamhet.

"Aren 1979 och 1980 har vi kunnat glddjas &t en expan-
siv byggmarknad. Det Skade utbudet har medfdrt att en
stor del av var expansionskraft har absorberats av den
svenska marknaden. Redan i slutet av 1980 kunde vi
emellertid mirka en omsvingning mot ett krympande utbud

14
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h&r hemma och som £81jd dirav har vi Skat vira mark-

nadsanstringningar pd den internationella byggmarkna-

den. Detta gav pa senhdsten resultat och vi ern8ll i
oktober och november tvd stora order i Libyen pi sam-
manlagt 700 Mkr."

Carl-Olof Ohlson, Ars-
redovisning 1980

L3nsamhéten fdrbittrades under 1980 med 15%, fran 76 Mkr till 87 Mkr,

f8re dispositioner och skatt.

Resultatfdrbictringen kunde hdnfdras till entreprenadrdrelsen men
framfdrallt till finansfbrvaltningen, d&r ABVs fastigheter 8kat i

vérde.

1 Sverige bidrog arbetsmarknadskonflikten under april-maj till en
minskad produktion. En tillvdxt skedde under hd&sten £56r nybyggnation.
Inriktningen pi byggandet #ndrades. En ber#knad uppgdng pa& 3,5% i ny-
byggnation av bost#der slutade i en minskning pad 5%. Industriinveste-~
ringarna Skade didremot mea 25% jAmfdrt med 1979. Lokala skillnader
mellan distrikten kunde mirkas, d&r Stockholm och stdrre orter i Mel-

lansverige Okade sin omsdttning.

Trots flera projekt minskade utiandsmarknaden ytterligare

Trots en uttalad vilja under tidigare ar att &ka andelen utlandspro-
jekt minskade orderingangen av utlandsprojekt ytterligare, till 6%
jamtSrt med 11% under 1979. Utanfdr Sverige minskade omsdttningen
fran 13% till 8%,

Den tidigare uppmdrksammade tendensen till dkad konkurrens och
dimpning av bestdllningstakten f&r stbrre projekt fdrstirktes. Detta
trots att ABVs MalmSdistrikt under 1980 erhdll sitt stdrsta enskilda
utlandsuppdrag, en bestdllning pd ett bostadsprojekt i Libyen f8r ca
600 Mkr.

Av detta projekt faljde ytterligare bestdllningar i Libyen, bl a en

universitetsbyggnad i Tripolis.

I Visteuropa erh®lls mindre bestdllningar f&6r motsvarande 30 Mkr.
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e Under 1980 fdrdigstidlldes ett flertal projekt, bl a flickskolorna i
Saudi-Arabien. Ovriga igdngsatta projekt, bl a ett stdrre hotell i

Polen och en idrottsanldggning i DDR, fortskred planenligt.

I bdrjan av 1980 uppdrogs delvis nya riktlinjer £6r ABVs utlandsverk-

samhet.

"Ndr ABV 8vertog Balkens tidigare funktioner i koncer-
nen blev den naturliga f&ljden ocksd vissa organisa-
tionsfdrdndringar. Dessa har i sin tur lett till ett
Skat behov av decentralisering. Efter utredningar har
HKs organisation genomgdtt en del fdriéndringar som
mynnar i en Okad decentralisering.”

ABV-Bladet 80:1

Omorganisationen av utlandsverksamheten innebar i korthet att den
helt skulie drivas av ordinarie distrikt respektive dotterbolag. Om

projekten var stora uppmanades distrikten att samverka sinsemellan.

Vid huvudkontoret fanns endast en mindre enhet f&r viss marknadsf&-

ring och vissa specialtjédnster.

En uppdelning av utlandsmarknaderna skedde mellan distrikten:

G8teborgsdistriktet utsigs till huvudansvariga £6r Irak, Malmbdis-
triktet £3r Danmark, Polen, Grekland och Libyen, Stockholmsdistriktet

f6r DDR och Norrkdpingsdistriktet £8r Saudi-Arabien.

I siutet av 1980 beslutades att Sune Brasar, divarande chef £8r ABVs
distrikt i Norrland, skulle eftertrdda Cari-Olof Ohlson vid bolags-

stdmman 1981.

Den exansiva marknadspolitiken, som grundlades under 1979 och som
f8rstdrktes under 1980, ledde till ett antal’f6retagsf6rvérv. Bl a
k3pte ABV efter Arsskiftet 1980/81 30% av aktierna i A/S Hdyer-
Ellefsen i Oslo f8r 9 miljoner norska kronor. F8retagskOpet skulle
komma att f4 stor betydelse f£&r b; a etableringen i Sydamerika, dér
HOyer tillsammans med ABVs GOteborgs- och Stockholmsdistrikt var

tredjedelspartner i anbudet f&r ett kraftverksprojekt i Ecuador.
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H8yer~Ellefsen A/S

HSyer tillndrde fran bdrjan ett gammalt redarimperium dir redaren
sjdlv, den i Norge kdnde Bisseberg, varit en tongivande person.
H8yer-Ellefsen ingick i bdrjan av 1970-talet i Rekstengruppen. Under
mitten av 1970-talet rdkade f8retagsgruppen in i ekonomiska svarig-
heter (konkurs) och 8vertogs 1975 av den norska regeringen. Féretaget

var Norges tredje st8rsta entreprenadfdretag.

"FSrra sommaren (1980) fick vi veta att norska rege-
ringen kunde tdnka sig att sidlja flretaget eftersom man
ansig att det skulle md bittre av att &ter privatise-
ras., Vi fick kontakt med det norska investmentbolaget
Orkla Industrier och efter en ganska kort f&rhandlings-
period kunde vi b3da pd senhdsten trdffa en prelimindr
Sverenskommnelse med norska industridepartementet om
f8rvdrv av HSyer-Ellefsen f8r 30 miljoner norska kro-
nor. Agarfdrdeiningen blev 70% £8r Orkla och 30% £8r
ABV.

I p8rjan av 1981 godkdnde Stortinget affdren och vi
kunde tillsammans med ORKLA bdrja arbeta med f&retaget
och tillsdtta en ny styrelse."

Carl-Olof Ohlson,
ABV-Bladet 81:2

HSyer-Ellefsen hade tillsammans med Selmer och Furuholmen, de tva
st8rsta entreprenadf8retagen i Norge, nigra &r tidigare bildat
Norwegian Contractors. Dessa hade med stor framgang bedrivit
off-shore verksamhet, bl a hade en oljeplattform Condeep utvecklats
av H8yer-Ellefsen. Bolaget dgde 1/3 av Norwegian Contractors, som var

den dominerande leverantBren av produktionsplattformar i betong.

Relationen melian ABV och H8yer-Ellefsen hade utvecklats med ABVs
GOteporgsdistrikt under mitten av 1970-talet med det gemensamma in-
tresset £8r NordsjSoljan. F8retagen hade tillsammans utvecklat bygg-
kompetens kring oljelagring i bergrum. Dessutom hade ett kraftverks-
projekt i ett konsortium mellan ABVs GSteborgsdistrikt och HOyer-
Ellefsen férdigétﬁllts pd Island under mitten av 1970-talet. Verksam-
heten i HSyer-Ellefsen omfattade 1980 savdl anldggnings- som husbygg-
nad dir H8yer-Eilefsen i motsats till ABV var stdrst pd anliggnings-

sidan.
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H8yer hade specialiserat sig pd bergborrning, tunneldrivning och and-
ra avancerade bergarbeten. Inriktningen Qar utrustningsintensiv dér
ca 30% av omsittningen gick till inkdp av maskiner och utrustning.
HOyer hade sedan b8rjan av 1950-alet utgjort en av Atlas Copcos
st8rsta och viktigaste kunder i Norge. Den norska marknaden hade,
precis som i Sverige, fram till mitten 1970-talet uppvisat en stdndig
tillvdxt. HOyer hade arbetat inom ett smalt teknikomrdde som gjorde
situationen ondilbar nir marknaden stagnerade. Fdretaget hade be- -

grédnsade internationella erfarenheter.

Ytterligare f8retagsfdrvirv

I bbrjan pd 1981 fick ABV kinnedom om att ett amerikanskt fdretag,
Ray Wilson & Co, eventuellt var till salu. Intresset frdn ABVs sida
var ett Snskemdl att f3 ett bittre fotfiste pid den amerikanska bygg-
marknaden. Rubaturf, ett dotterbolag till ABV som bildades i mitten
av sjuttiotalet i USA med syfte.att anligga gummibeldggningar pa
18parbanor pd idrottsplatser, hade inga m&jligheter att utgSra detta
fotfédste.

Under 1981 bildades ett personalrekryteringsbolag i Aten. Bolaget
syftade till att underldtta rekrytering och administration av an-

stdllda i utlandsprojekten.

Inf8r 1981 ars utlandssatsningar hade ABV gjort flera investeringar
och resursansamlingar i syfte att stdrka konkurrenskraften dels pd de
redan etablerade utlandsmarknaderna (frimst Osteuropa och Mellan-
8stern), dels f8r att kunna genomfdra en 8kad marknadssatsning i

Latinamerika ocn Fjérran Ostern samt USA.

Sune Brasar, ny koncernchef 1981

Den vid 1981 ars bolagsstimma utsedde koncernchefen £8r ABV, Sune
Brasar, gav en sammanfattning &ver ABVs framtida verksamhetsinrikt-

ning under 80-talet:
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"Entreprenaderna ska givetvis utgdra basen ocksd under
80-talet. Minskad byggvolym hdr hemma och accelererande
kapitalkostnader g8r emellertid att framtiden midste
mStas med mixade ldsningar. En utSkad fastighetssektor,
Skad utlandsverksamnet och en f8rstirkt finansavdelning
blir det viktigaste komplementen. Det &r ocksd viktigt
att vi avvecklar oldnsamma affdrer.”

Sune Brasar

1 detta uttalande klargdrs ett andra steg i en omvandling till ett
differentierat bolag. I sitt uttalande gav ocksi Sune Brasar indika-

tioner pad férdndringar:

"FSr att klara det h3r miste vi vara beredda pd f£8rdnd-
ringar och omorganisationer. Men det oroar varken mig
eller de anstdlilda. Sysselsdttningen har trots allt
8kat successivt och vi hittar nya idéer som tryggar den
under 80-talet." :

Sune Brasar
ABVs organisation infd8r 1981 framgdr av f&ljande organisationschema.

Av schemat framgdr den decentralisering och Skade ansvar som stilldes

pa distriktskontoren.
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Avveckling av fdrlustverksamheter 19Y8i

Fdrutséttningarna f£&r att under 1981l g&ra ett bra resultat var inte

stora mot bakgrund av byggverksamhetens prognosticerade nedgang. Den
svenska entreprenadmarknaden gick ned med 4% efter tva goda ar under
1979 och 1980.

Ett av problemen som aktualiserades redan i milsdttningen under 1980
var att avveckla uppkomna f8rlustverksamheter. LB-Hus hade redan un-
der 1980 aviserat f3rluster. Storleken pa f8rlusterna underskattades
dock, som under 1981 uppgick till 57,6 Mkr. LB-Hus drabbades hart av
nedgéngen i efterfrigan pd egenproducerade villor. Ett rekonstruk-

tionsprogram pdb8rjades under 1981. Full genomslagskraft riknade man

dock inte med f8rrdn 1982.

Aven andra dotterbolag, bl a NVS-Installation och Purac, visade f&r-

luster men med vissa resultatfdrbdttringar j&mf8rt med tidigare ar.

ABV intog under 1981 platsen som det nést stdrsta byggentreprenad-
féretaget i Sverige med en marknadsandel pd 11%. Dominerande var en-

treprenadrdrelsen som svarade f&r 71% eller 4,297 MKkr av koncernens

totala omsittning p3 drygt 6,000 Mkr.

Ar 1981 kom 85% av koncernens omsdttning frdn Sverige. Oms#ttningen

utomlands hade Skat till 15% jimfdrt med tidigare Aar.

Den internationella expansionen hade delvis kompenserat den minskade
byggproduktionen i Sverige. Den internationella expansionen hade
grundlagts under 1980, di en Skad andel anbud limnades pd interna-
tionella projekt. Den aktivare och utbredda marknadsbearbetningen
pbrjade ge resultat. Redan under 1981 r&iknade man med .ytterligare
tillvéxt p& utlandsmarknaderna men varnade samtidigt £&r tron pa en

fortsatt tillvéxt:
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"1980 var utlandsverksamhetens andel 8% och 1981 steg
den till 15%. F8r 1982 har vi budgeterat 26%. En si
kraftig tillvixt 8r inte m8jlig att Astadkomma varje
ar. Dels 8kar konkurrensen &ven utomlands, dels har vi
inom ABV finansiella restriktioner som s3tter vissa
grénser f8r expansionens snabbhet. Vira viktigaste ut-
landsmarknader dr Mellan8stern och Oststaterna. I
Mellandstern &r fortfarande byggnadsverksamheten hdg,
men konkurrensen frdn andra utlandsfbretag Skar. Samti-
digt anammar den inhemska byggnadsindustrin snabbt de
vidsterldndska metoderna, vilket leder till att lokala
f8retag med ligre kostnadsnivi blir mer konkurrenskraf-
tiga. Konkurrensen fran landerna i Sydostasien dkar mer
och mer dven inom byggnadsindustrin. Fortfarande &r
emellertid ABV starkt betrdffande projektering, admini-
stration och drift av stora entreprenaduppdrag."

Sune Brasar

1981 innebar ett genombrott f£8r ABV pd de internationella marknader-

na.

I Irak erndll ABV bi a det hittills stdrsta uppdraget ett enskilt
svenskt byggfBretag fatt utomlands. ABV skulle i Bagdad under en
trearsperiod genomfdra arbeten till en best&dllningssumma av 1,600
Mkr. I Irak hade man, trots radande krigstillstdnd, kunnat genomf&ra
kontrakterade muddfingsarbeten. Ytterligare muddringsarbeten bestdll-

des f8r motsvarande 30 Mkr efter aArsskiftet 1981/82.

1 Libyen fortskred pandrjade projekt planenligt, bl a bostadsprojek-
tet i Kufra f&r 600 MKkr och en universitetsbyggnad i Tripolis £f&r 80

MKkr.

ABVs dotterbolag i Saudi-Arabien, Saudi ABV General Contractors, ut-
vecklades gynnsamt. Tillsammans med tvd andra entreprenadfdretag er-

h8ll man bestdllining pa& ett reningsverk £&r 450 Mkr.

Tillsammans med A/S HOyer-Ellefsen erhdll ABV ett uppdrag i Norge.
Flera anbud limnades pd utlandsprojekt i joint-venture mellan ABV och
HSyer-Ellefsen. Projekten var i f8rsta hand inriktade p& kraftverks-

projekt eller avancerade bergarbeten.
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I december 1981 tecknades ett "Letter of Intent" £&r den s k
Agoyan-affdren, ett kraftvefksprojekt i Ecuador, till ett bestdll-
ningsvdrde av 700 Mkr. En order bekr&dftade bestillningen i minads-
skiftet mars/april 1982. Agoyan—affiren kom £8r svenska leverantSrer
att betyda omfattande'bestallningar, bl a f&r Atlas Copco dér
Agoyan—atfdren utgjorde en kritisk afférsepisod i uppbyggnaden av re-

lationen Atlas Copco-ABV.

I Osteuropa innebar den pressade ekonomiska situationen en minskad
orderingdng. I Leuna pdgick fortfarande arbetet pd en industrianligg-
ning. Byggandet av en sportanlidggning i Berlin avslutades under aret

liksom flera byggnader i Kdkker och Neuruppin.

Totalt innebar det att orderingdngen p& utlandsmarknaden &kade till

37% under 1981 jimfdrt med under tidigare ar.

Med vissa smirre personalindringar och avsilda respektive inkdpta bo-
lag 8verensstdmde ABVs formella 6rganisationsplan 1982 med den som

upprdttades under hdsten 1980.

I grunden hade dock en omprdvning av ABVs strategi och mal gjorts in-
om framfdrallt entreprenadrdrelsen. Vid bolagsstdmman i bdrjan av
mars 1982 gav Sune Brasar f3ljande framtidsbild i en tillbakablick pa

det f8rsta Aret som Koncernchef i ABV.

"Ndr jag ser tillbaka pA mitt f&rsta &r som chef f&r
ABV s& kan jag konstatera att vi under &ret gjort en
omprdvning av vara mdl och strategier inom entreprenad-
r3relsen. Skall vi sd gott det gdr kompensera bortfal-
let pd den svenska marknaden med en 8kad satsning pa
utlandsverksamheten eller skall vi snabbt krympa orga-
nisationen f8r att pad si sitt anpassa oss till den
bistra verkligheten i Sverige? I ett kreativt och
framdtblickande ABV Hr svaret givet. Vi skall utnyttja
vira resurser och visa var slagkraft."

Sune Brasar

Anledningen till detta uttalande var den di krympande byggproduk-
tionen i Sverige ddr industrins investeringar kunde komma att Ska och
ddr hoppet stod till den expanderande s k ROT-marknaden (reparation-,

om- och tillbyggnad).
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ROT-marknaden bedSmdes dock inte som tillrdcklig f£8r ABVs tillvaxt. I
Sverige var mils3ttningen att stirka och f8rsvara sin lls%-iga mark-
nadsandel. Det eventuella bortfallet i Sverige skulle kompenseras med
ett Okat utlandsengagemang, didr det s k Bagdadprojektet och Agoyan-
affdren utgjorde goda referensprojekt f&r den framtida inter-

nationaliseringen.

Den tredje delen, som var direkt avgdrande, var fastighetsfdrvalt-—
ningen som direkt kunde bidra till det fortsatta utlandsengagemanget

menade Sune Brasar under 1981 &rs bolagsst&mma i mars 1982,

Det var dock inte enbart den finansiella styrkan Sune Brasar pekade

p& ini8r ABVs omstdllning.

"Men var nya strategi stiller andra Krav pa oss. Det &r
Aidrfdr nédvindigt att vi vidgar var kompetens inom en
mingd omraden £8r att kunna motsvara morgondagens krav
frdn marknaden; anstdllda, samh&lle och Hgare.
Byggnadsbranschen dr mycket konservativ och traditio-
nell i sin instdllning till omgivningen. Med den v&ld-
samma expansionen som dgde rum mellan krigsslutet och
slutet av 1970-talet behSvdes det naturligtvis ett
visst matt av nytdnkande, men mycket gick pa slentrian
och pengarna rullade in - &tminstone vissa ar.

Idag 8r l&get helt annorlunda. Nu &r det inte bara fra-
ga om att bygga hus, £8r det dr vi nog r&tt bra pa.
Nej, nu méste vi klara internationell finansiering, g&-
ra valutakursbedémningar, kunna handla med olja och be-
driva annan tradingverksamhet, fixa krediter, skdta en
aktieportf&lj och g&ra riskkalkyler pa hdg niva.*®

Sune Brasar, ABV—Bladet‘82:2

I talet ndmndes bl a den administrativa ocerfarenheten vad géller han-
teringen av utlandsprojekt, bl a infordran av betalning, inkSp och
samordning av utrustning £8r olika projekt inom och utanfdr Sveriges

grénser.

I syfte att stdrka kompetensen och fSrstdelsen f8r utlandsprojektens
betydelse genomfSrde ABV i bdrjan av 1982 en utlandskonferens med

nyckelorden: Konsolidering - Kompetensutveckling - Koncentration.
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Syftet var i fOrsta hand att dra uppriktlinjerna f&r den fortsatta
utlandsverksamheten. Ansvarig fdr konferensen var Lars-Olof Plyhr,

chef f6r ABVs centrala utlandsavdelning.

7.3 Atlas Copco — ABV, Flera kritiska héndelser

Utbytesrelationen Atlas Copco - ABV kom i utvecklingsfasen att domi-
neras av den s k Agoyan-affdren. Ett stort internationellt vatten-
kraftsprojekt, dir bidde ABV som entreprenadfdretag och Atlas Copco SF
som leverantdr stdlides infdr problem och dir bada saknade erfaren-
het. Agoyan-affiiren xom ocksd att innebldra ett test av det ldngsikt-
iga kund-leverantdrsavtal som slutits mellan f8retagen under 1979 och
som pd grund av en nedgang i utbytesvidrdet kom att omprdvas under
1980.

I mitten av maj 1979, nirmare bestdmt den 15 maj, ddk f8r fdrsta
géngen information upp om ett kraftverksprojekt i Ecuador. Informa-

tionen nadde fd8rst projektavdelningen pa Atlas Copco MCT.

Atlas Copco MCT:s underrdttelseverksamhet

Projektavdelningen utgjorde en viktig del av Atlas Copco MCT:s
”upderréttelseverksamhet". Information om uppkomna projekt skickades
till perdrda sdljbolag. Projektunderlag samlades in och sammanstdll-
des i en projektbeskrivning. I projektbeskrivningen ingick olika ty-
per av berdkningar, t ex borrhdl, kapaciteter, bergarter, kvantitet
och kvalitet pd dynamit, borrhAisritningar och slutligen den ut-
rustning som Atlas Copco kunde leverera och rekommendera sina kunder

f8r olika moment i projektet.

Projektavdelningens arbetsuppgifter strickte sig fran det att projek-
tet eller idén till ett projekt dykt upp till dess att anbudsgiv-
ningen var klar. Projektavdelningen hade inga egna kundkontakter an-
nat d4n i undantagsfall. F8r kundkontakterna ansvarade marknadsf&rarna
pa MCT respektive fdrsdljarna pd Atlas Copcos sdljbolag runt om i

védrlden.
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Ett projekt som fatt en projektbestlimning bevakades kontinuerligt.
Andrade f8rutsittningar och status registrerades. En projektkatalog
distribuerades till ber8rda sdljbolag med j&mna mellanrum. Informa-
tionen kring Agoyan-projektet mottogs f8rst av Berne Rundgvist pi At-
las Copco MCT:s projektavdelning.

"I det hdr fallet fick vi nys om projektet genom Ex-
portrddets marknadsbevakning. Det tillhdr ovanligheter-
na. Normalt #r det via var egen sbkprocess som nya pro-
jekt dyker upp. I den information som vi fick frén
Exportridet framgick vilka som var bestidllare, i det
h&r fallet Instituto Ecuatoriana de Electrification,
INECEL, vilket motsvaras av vart Vattenfall. Vidare
framgick var projektet var beliget, mycket fdrenklade
tekniska beskrivningar och f&rutsdttningar, t ex tun-
nellingder, speciella svarigheter etc, nir projektet
skulle vara klart, var prekvalificerings-

handlingar kunde erhdllas och ndr projektet ber&knades
sitta igdng och borde vara klart. Kopior pd informatio-
nen och ett cirkuldr skickades omgdende till berdrda

Atlas Copco-bolag. Samtidigt lades en bevakningsfile
upp f&r projektet."

Berne Rundqvist

Exportrddets marknadsbevakning var ett sitt att identifiera nya pro-
jekt. Ett annat sdtt var den egna regelbundna genomgingen av de in-
ternationella bygg- och entreprenadtidningarna. Det tredje och det
kanske viktigaste sdttet var via den egna personalen pd siljbolagen
runt om i vdrlden. Ett fjédrde s&tt att identifiera nya projekt var
via de ambassaddrer som representerade Atlas Copco och var utplacera-
de 8ver vidrlden. Informationen om ett nytt projekt ledde fran MCTs
sida till ett antal aktiviteter. Omgiende sammanstilldes och distri-
buerades ett cirkuldr innehdllande den visentligaste informationen om
projektet till de per®rda sdljbolagen. Till vilka, avgjordes efter
viika sdljbolag som hade angett att de hade kunder som kunde t&nkas
ldmna in anoud och som ddrmed Atlas Copco kunde vara potentiell leve-

rantdr till.

Inom Atlas Copco SF gick informationen till Torbjdrn Mandahl som
exportansvarig. Hans uppgift var att fdra informationen vidare till
fOrsdljarna med ansvar £6r de svenska entreprenadkunderna. I maj 1979
var det osdkert vilka entreprenadfdretag som hade intresse av en in-
ternationell expansion. Flera entreprenadfdretag hade visserligen

gjort f8rsdk utomlands, men med delade erfarenheter.
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ABV hade 1979 en uttalad mdls3ttning att sdka en Skad avsittning
utomlands, men hade inte den kompetens som kr&vdes fdr ett kraft-
verksprojekt. I det f8rsta lidget var det didrfér inget svenskt entre-
prenadfdretag som avsdg att vara med vid anbudsgivningen. Didremot var

det flera som s8kte prekvalificeringshandlingar (1).

En av f8rsdljarna pd Atlas Copco, Larsgdsta Almgren, hade i samband
med omorganisationen fitt ansvaret f8r de stora entreprenadkundernas
utlandsverksamhet. Larsg8sta Almgren tillh8rde gruvsektorn med Bill
Sundberg som sektorchef. Merparten av Larsgdsta Almgrens tid kunde
hinfdras till Skanska Cementgjuteriet, som svarade f&r en stor del av
det svenska utlandsengagemapget och som sysselsatte Larsgdsta till

omkring 70 % av arbetstiden.

Agoyan-projektet initierades redan 77/78, men tillk&nnagavs offici-

ellt £8rst under varen 1979.

ABV

ERICSSON

EXPORT-
RADET

Figur 29: Sekvens I: Tillk&nnégivande

Atlas Copcos "ambassaddr", G8ran Orwell, var den som tipsade
Larsg8sta Almgren samtidigt som informationen fra&n Torbj&rn Mandahl
nddde Larsg8sta Almgren. Informationen frdn Orwell gick via ett telex
till Bill Sundbérg som vidarefdrmedlade informationen till Larsgdsta

Almgren.

(1) Se vidare bilaga 2 "Internationellt anbudsfdrfarande och kon-
traktsbestémmelser.
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Dessa initierade uppgifter kunde GO6ran Orwell f& genom en personlig
kontakt med Odd Hansen som opererade f8r Hdyer Ellefsen pd den

sydamer ikanska kontihenten.

"Jag vidarebefordrade informationen om det projekt som
var under utbyggnad i Ecuador till bl a Skdningarna och
ABV. I ABV var det utlandsavdelningen som fick informa-
tionen. Om det ledde till att ABV bestdllde prekvalifi-
ceringshandlingar £&r projektet vet jag inte. Men det
var inget av fdretagen, som jag upplevde som speciellt
intresserade. Projektet var ganska litet, konkurrensen
svar och platsen ganska otillgénglig. Det vore en annan
sak om nagon hade ett verksamt projekt pid gdng i samma
land eller Atminstone pi samma kontinent. Diremot hade
jag fAtt veta att ASEA i ett konsortium var intresse-
rade av installationen och f8rsdljningen av de turbiner
som krdvdes." )

Larsgdsta Almgren

ABV hade en uttalad malsdttning att éxpandera utomlands men‘hade inte
tillrdckiiga resurser. Flera projekt var pa gdng bl a i Libyen, dir

distriktskontoret i Malm® tillsamans med ABV HK f&rberedde flera an-
bud. I inledningsskedet av projektet hdnde inte speciellt mycket. In-

formationen var knapphdndig och f8retagen tystldtna om sitt agerande.

Nollbasspecificering av projekt!

P& MCT:s projektavdelning var verksamheten febril. Eftersom alla pro-
jekt som startade upp hade en stark tidspress mdste entreprenadfdre-
tagen som avsig limna in anbud snabbt gdra en projektering som lig
till grund £8r anbudet. Det innebar att den maskinella utrustningen.
mdste vara specificerad. F8r Atlas Copcos del innebar det att man
satsade pd att i ett tidigt stadium ta fram en nollbasspecifikation
Sver den utrustning som krévdes f&r projekteté génqu&rande och som

Atlas Copco Kkunde leverera till kunderna.

"Kunderna genomfdr visserligen en egen projektspeci-
fikation. Men det &r en styrka f&r entreprendren att
kunna stdmma av sina berdkningar mot Atlas Copco. Det
leder ocksd till en naturlig teknisk fas dir kunden
fran var maskin- och utrustningslista kan ta bort en-
heter som redan ingdr i den egna maskinparken. Oftast
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visar det sig dock billigare att kpa nytt, eftersom
helt andra garantidtaganden kan limnas. Detta kan yt-
terligare motiveras ndr man r&knar med att det kan bli
fridga om flera projekt i samma land."

Berne Rundgvist

Av den information som Berne Rundgvist distribuerade kring
Agoyan-affiren i b8rjan av 1980 framgick vilka fOretag som bestdllt
prekvalificeringshandlingar. Tidigare kunde alla .féretag som vilile
bestdlla prekvalificeringshandlingar. Under senare &r hade utlém-

ningen av prekvalificeringshandlingai till leverant&rerna skirpts:

“Idag krivs det ofta att man har si goda relationer med
nagon av de t3nkbara anbudsgivarna att man fir hand-
lingarna. Det #r f£dr det mesta inget problem. T&nkbara
anbudsgivare f&r betala £8r handlingarna. FSr oss pa
Atlas &r det viktigt att f& in handlingarna sd fort som
mdjligt s& att vi kan pdbdrja var projektrapport, som
efter bestdllning fran vara siljbolag till en symbolisk
summa kan ligga till grund f8r de tekniska diskussio-
nerna med Kunden."

Berne Rundgvist

Projektavdelningen var beroende av att &ven sdljbolagen ldmnade in-
formation om sitt agerande, vilka kunder man haft kontakt med, vilka
som var aktuella. Detta i 5yfte att samordna Atlas Copcos resursin-

satser £8r att utgdra leverantdr till efterfrdgad utrustning.

Projektbeskrivningen Kunde ocksd ses som ett styrinstrument inom At-
las Copco, dar progek;beskrivningen bildade en gemensam utgingspunkt

£8r alla kunder, oberoende av i vilket land kunden befann sig.

Prekvalificeringshandlingarna 1&g sedan till grund £8r teknikernas
analyser. Vilken utrustning som var ldmplig f&r projektet, olika ka-

pacitetsmitt, springteknik, antal borrh3l ber&knades etc.

Ett underlag hade sammanstillts av Atlas Copco MCT:s projektavdelning
i januari 1980. Tillsammans med information om projektet, ndr anbuds-
givningen skulle vara inldmnad, "tender closing day", uppmanades

sdljbolagen att best&lla projektbeskrivningen av Atlas Copco MCT,
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I Sverige bestdllde man projektbeskrivningen. Nigon uppgift om vilka
andra l3nder som erh8ll projektbeskrivningen har inte kunnat identi-

fieras.

Av inbjudan till anbudsgivning framgick att anbudet gdllde projekte-
ring och uppbyggnad av ett vattenkraftverk pad 150 MW.

Inbjudan innehdll en kortare beskrivning av de sex faserna som skulle
ingd i projekiet. Fdr Atlas Copcos vidkommande var det framfdrallt de
férsta faserna som var intressanta, nidmligen bergbrytning och trans-
port av bergmassor f&6r tunnlar, betongdamm och den kraftstation som

skulle vara f&rlagd under jord.
Anbudstiden var Oppen fram till den 29 april 1980 k1 10.00.

Agoyan-projektet, Ecuador

Vattenkraftverket i Agoyan omfattade bl a byggnadsarbete och projek-

tering av tunnlar, betongdamm och kraftstation f&rlagd under jord.

Anldggningen skulle fOrlidggas ca 20 mil s6der om Ecuadors huvudstad
Quito vid floden Rio Pastras dalgdng och fem mil &ster om staden

Ambato., Det ndrmaste samhdllet var Banos med ca 5000 innevanare och
pd ett avstand av sex km fradn den planerade byggarbetsplatsen. Bygg-

arbetsplatsen 13g pd en niva av 1600 m & h.

Projektet initierades redan 1977/78 av INECEL - Instituto Ecuatoriana
de Electrificacion - som stod som bestillare av Agoyan-projektet ndr

det forsta gangen blev officiellt i slutet av 1979.

FP8r projekteringen hade bestdllaren engagerat en belgisk konsult-
firma, TRACIONEL.

Entreprenadsumman uppgick till 700 MSEK och byggtiden ber&knades vara
46 madnader fran kontrakt till driftklar anldggning. Byggdelen inklu-
sive bortspringning av berg svarade f&r drygt hdlften av entreprenad-

summan.

15
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Frép bdrjan arbetade man efter principen att anbudsgivningen i f&rsta
hand skulle ske av "main contractors", dvs ett f8retag ansvarade f&r

hela projektet med "sub contractors" f6r olika delmoment.

Anldggningens huvuddelar framgick av den personalrekryteringsbroschyr

som ABV-HOyer distribuerade till de anstédllda.

“En gravitationsdamm av betong med en lingd p& 310 m och en
hégsta h8jd pd 43 m. Magasinsvolymen i dammen skulle uppga
till 1.850.000 m3. Betongvolymen berdknades vara 150.000 m3.

En trycktunnel med en diameter pd 6 m och en totalldngd pa
2.400 m, varav 500 m skulle vara betongkulvert i &ppet
schakt, och 1.900 m betongklddd tunnel. Ett tryckschakt i
anslutning till tunneln med en vertikal h&djd pd 105 m. Den
nedre delen av schaktet skulle vara stdlinklitt.

Schaktet skall innehadlla en kraftstation med tva generatorer
med motsvarande 75 mW effekt vardera. Den utspridngda
bergvolymen i schaktet skulle uppgd till 33,000 m3.

Tva stycken utloppstunnlar med en diameter pd 4,5 m och en
18ngd pa 120 m schaktas ur."

Personalrekryteringsbroschyr, Agoyan/ABV

Till detta tillkom bl a en vdg pad 1,5 km, en bro dver Rio Pastaza
(92 m) och en vdgtunnel med en ldngd pd 365 m samt kontor, lager och
bostadsbyggnader f£6r INECELs driftsfolk. Agoyans geografiska place-
ring och beskrivning &ver byggarbetsplatsen framgick av f8ljande

karta.
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Figur 30: Karta dver Ecuador

Sextio fdretag kOpte kvalificeringshandlingarna

Den 18 mars distribuerade Atlas Copcos projektavdelning pé MCT kom-
pletterande information kring Agoyan-projektet. Informationen kom
fran Atlas Copco Equatoriana och inneh®ll en lista Sver de fdretag
och organisationer som bestdllt dokumenten eller prekvalificerings-

handlingar. . '

Listan bestod av ett sextiotal fdretag, ddribland ett konsortium be-
stdende av ABV och HS8yer~Ellefsen under f8rkortningen AICEC och
Elecnor. De flesta fdretagen kom frdn Europa, Sydamerika och Japan.
N&dgon ndrmare precisering av fdretagen eller vilka faser man kunde
koppla samman f8retagen med framgick inte. Anbudsgivning skulle ske
som "main-contractor" med ansvar f6r samtliga sex faser. Eventuella

"sub~-contractors® skulle ingd i anbudet £f&r respektive fas.
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Projektbeskrivning XUP 27/80 klar

1 januari 1980 var Atlas Copcos projektbeskrivning klar. Projektbe-

skrivningen best#dlldes bl a av det svenska och norska sdlijbolaget.

Projektbeskrivningen, Agoyan Hydro Electric Project, Ecuador, XUP
27/80, innefattade en beskrivning av projektets omfattning, f&rslag
till arbetsmetoder, storlek pd tunnlar och kapacitetsmatt vad giller,
borrning, spréngning, lastning och lossning av sprdngsten samt trans-
port £6r de faser och de moment i dessa faser som Atlas Copcos ut-

rustning kunde utnyttjas.

Projektbeskrivning f8r civilworks 1 innefattade tvd faser. Dels un-
derjordsarbeten med en huvudtunnel p& 1.900 m, dels en ovanjordsdel
som innefattade borrning, sprangning och schaktning av 550.000

Kubikmeter berg f&6r postalen och plattformar i anslutning till den

planerade dammen.

F8r underjordsarbetet dominerade huvudtunneln som MCTs projektavdel-
ning féreslog skulle tas upp till en yta av 35.5 kvadratmeter vilket
med en ldngd p4 1.900 m motsvarande borttagande av 70.000 kvadratme-
ter berg. Till detta tillkom tvd anslutningstunnlar pid 200 m med en
yta av 20.5 kvm vilket medfdrde ytterligare 7.500 kubikmeter berg att
forsla bort.

I maskinsalen under jord, dir generatorerna skulle placeras, réknade
man med att ytterligare 38,000 kubikmeter berg skulle bort inklusive
konstruktions-, drdnerings- och anslutningstunnlar. Totalt inne-

fattade 'underjordsarbetena bortsprédngning och bortfdrande av 140.000

kubikmeter operg.

Tidsdtgdngen £8r huvudtunneln ber&knade man, med en tunnellingd pa
1900 m, vara 12 mdnader. Det innebar att man kunde avancera i berget

med 159 m/manad.
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Tidsétgéqgen £6r huvudtunnel och maskinsal inklusive anslutningstunn-
lar berdknade man till 18 manaders arbete. Pa grund av osdkerhet, och
i vissa fall angiven dilig bergkvalitet, r&knade man med att huvud-
tunneln maste "bultas", vilket innebar att tunnelsidorna armerades

med expanderande bultar.

Meda den utrustning Atlias Copco féreslog f6r huvudtunneln r#knade man
med att kunna avancera med 162 m/mdnad dvs med en marginal pd ca 3

m/mdnad i f£8rhdllande till den stipulerade tiden.

F&r huvudtunneln f6re;log man en Boomer H 125 baserat p& den “"borr-
profil" £8r tunneln som ocksd ingick i projektfdrslaget. Boomer H 125
skulle vara fbrsedd med hydraulbommarna But 15 ERH pd ett Promec
chassi och Cop 1038. -

Figur 31: Atlas Copco Boomer H 125 med But 15 ERH

P8r lastning, transport och lossning f8reslog man en Hdggloader 10 HR
i kombination med en dieseldriven, gummihjulstruck, Hagghauler 16/150
med en kapacitetbpé 9.5 kubikmeter. Trﬁcken_kunde k&ras i bada rikt-
ningarna och krdvde ddrmed inga vEndutrymmeh. I en separat transport-
utredning visades samordning av och tidsétéénéen mellan borrning,-

spréngning och lastning, transport och lossning.



214

Figur 32: Higgloader 10 HR

Fbr anslutningstunnlarna f8reslogs en Boomer H 115, F8r lastningen
f8reslogs Atlas Copco TBL 630, en dieseldriven'"front-end“ lastare
med gummihjul. Trucken hade en lastkapacitet pa 3 kubikmeter och var

framtagen £3r att kunna verka i smd utrymmen.

T m——me=a >3

L

Figur 33: Atlas Copco Boomer H 115.

Aven f8r maskinsalen rekommenderades den senare utrustningen, dvs en

Boomer H 115 och Atlas Copco TBL 630.
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F8r ovanjordsarbetena fdreslog man tva olika typer av larvbandsburna
borraggregat beroende pa hildiameter och uppgifter. Ett antal ROC 601
£8r arbeten med en hildiameter pd 65 mm:och kbc'311§5 £6r mindré och
speciella arbetsuppgitter dir lidgre hildiameter krivdes.

Figur 34: Atlas Copco ROC 601

0 \Ems] @

Figur 35: Atlas Copco TBL 630

Som energikdlla till "Rocarna" f&reslog man XAS 350 kompressorer., FOr
underjordsarbetena f&reslog Atlas Copco tvd stationira elektriska

kompressorer av typ DT4 med en kapacitet pd 16 kubikmeter/min.
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Figur 36: Atlas Copco XAS 350 kompressorer

Projektbeskrivningens kompletta utrustningfbrslag sammanfattades med

féljande lista som &r ett utdrag fran XUP 27/80:

e AtiasCopcoMCTAS
——

XUP 27/80
Page 20.

9. List of The Main Equipment

This list shows the main equipment only for the rock excavation works.
The 1ist does not include spare units.

Oriil rig Boomer H 125 with 2 booms BUT 15 £ERH,
feeds BMH 614, rockdrills COP 1038 HD and ons

service platform HL 75 1 unit
Ori11 rig Boomer H 115 with 2 booms BUT 6, feed
8MH 112 and rockdrills COP 1032 HD 1 unit

fock bolting rig type Promec with one boom BUT 15 ERH,
feed BMH 618, rockdrill COP 1038 and working platform
HL 46

1 wnit
HEggloader 10 HR 1 unit
Higghauler HT 16/150 3 units
Front end loader TBL 630 1 unit
#andheld rockdrills B8C 16 3 units
Rock bolter (stoper) BBD 46 6 units
Handheld rockdrills RH 6S6-4W 4 units
Handheld rockdrills RH £58-5L 4 units
Crawler drill ROC 311-05 1 unit
Crawler drill ROC 601-00  xqpornatives 3 units
Crawler drill ROC 601-03 2 units,
Compressor OT 4 . 3 units.
Compressor XAS 120 2 units
Compressor XAS 350 1 unit
Compressor XAS 350 Alternatives 3 units
Compressor PTS 1200 2 units
Pusher leg BHT 51 3 units
Ludbricator BLG 30 17 units
Sump pump DOP 15 3-4 units
Dismec 250 1 unit
b 900 1 unit
Cemix 175 Equipment for- grouting 2 units
Cemag 350 2 units
Heasuring tank 2 units
Grout pump ZHB 2 units

TEX 25 € Breaker 2 units
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Utrustningslistan bildade utgangspunkt f&r f8rsiljarnas diskussioner
kring utrustning med kunderna. I projektférslaget ingick tabeller och
specifikationer som utgjorde det underlag utrustningsfdrslagets base-
rades pa inklusive berdkningar av kapacitet £3r de féreslagna utrust-

ningarna.

Manga kontaktytor inom Atlas Copco i inledningsskedet

Prekvalificeringsfasen karakteriserades av entreprenadfdretagens be-
démning av projektet och f8rutsdttningarna £8r att ldmna anbud.
ABV/HByer-Ellefsen hade bekriftat att man &vervigde att limna in an-
bud. Detta framkom via information fran MCTs projektavdelning. Det
foéranledde Atlas Copco SF att utse en ansvarig f6r bevakningen av
konsortiet ABV/HOyer-Ellefsen och vidta vissa kontakter med andra in-

blandade, bl a Atlas Copcos sdljbolag i Norge och Equador. I inled-

ningen av prekvalificeringsfasen sdg f8rbindelserna ut pa f8ljande

sdtt:

RONALD

JAN ERIK
DANIELS ERICSSON

Figur 37: Sekvens II. Prekvalificeringsfasen

P& Atlas Copco SF utsdgs Larsgdsta Almgren tillsammans med Ronald
Ericsson som ansvarig f&r bevakningen av Agoyan—-affiren. Inga andra
svenska entreprenadf8retag hade f£8r avsikt att ldmna anbud. Det var
inte helt klart huruvida det nybildade konsortiet ABV/HOyer-Ellefsen

verkligen skulle ld&mna in anbud.
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I Nordge ansvarade Gunnar Pedersen, i egenskap av divisionschef pd At-
las Copco i Norge, f£8r bevakningen av den andra tdnkbara konsortie-
patten H8yer-Ellefsens agerande. P4 ett tidigt stadium togs kontakter
fran Atlas Copco i Sverige med Hans Brodbeck i Atlas Copcos dotter-
polag i Equador. En annan person som hade betydelse i det inledande

arbetet var Goran Orwell, Atlas Copcos "ambassaddr" i USA.

Nigra formeila eller informella diskussioner med konsortiet kring be-
rdkningar eller utrustningsalternativ skedde inte vid denna tidpunkt.
Inom Atlas Copco bedbmdes det som mycket osannolikt att ABV/HOyer

skulle l8mna in anbud i prekvalificeringsfasen. Vad som hdnde i rela-

tionen mellan ABV och HByer har inte kunnat faststdllas.

I Agoyan-affdren var GSran Orwell en viktig informationsfdrmedlare
mellan projektavdelningen och hdndelserna i Ecuador. Han var dessutom
personligen god vidn med den som verkade f8r affdren inom ABV/HOyer.
Han hette Odd Hansen och hade varit verksam under en léngre tid i

Chile.

"Under mitten av 1970-talet var Odd Hansen stationerad
i Chile och mycket god vidn med chefen f£8r motsvarande
Vattenfall i Chile. I samband med Allendekuppen £flydde
denne man till Ecuador och blev ganska snabbt chef fo&r
Inecel i Ecuador. Aven 0dd Hansen f&ljde med till
Ecuador. Vdnskapen, om &n i affirsmiissiga former, fort-
satte. I dessa l&nder finns det regler f&r "pay-offs".
Vill man ha nigot mdste man spela med dessa regler. Odd
kunde reglerna.® :

Gdran Orwell

Enligt G&ran Orwell var Odd Hansen en ensamvarg som opererat under
1&ng tid i Sydamerika. Om han var verksam i egen regi eller p& upp-

drag av H8yer har inte kunnat klarlédggas.

Det framgdr inte om GOran Orwell besdkte Ecuador, troligen inte,
eftersom det inte var mycket att titta pd och Odd Hansen sjdlv hela

tiden var pd resande fot.
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Det stod tidigt klart att Hdyer-Ellefsen sjdlva inte kunde limna an-
pud pd hela projektet. Situationen f&rbittrades inte av HOyers fdr-
simrade ldnsamhet och ekonomiska svirigheter i Norge under samma pe-
riod.

ABV _genomfdr en omorganisation 1980

Vid arsskiftet genomfdrde ABV en omorganisation. Omorganisationen
innebar en 8kad decentralisering (se figur 28 sid 199). Fram till
1980 hade ABV varit uppdelat i sju sj8lvstidndiga och resultatansvari-

ga distrikt. En inkdpsfunktion fanns, som redan tidigare beskrivits,

pad varje distrikt. Successivt hade den centrala ink8psfunktionen pa

HK 8kat sin makt och inflytande.

"Totalt sett var vi inte mindre &n 500 personer som ar-
betade inom maskinfbrvaltningen hos ABV. Den stora
skiitlnaden efter 1980 var att vi fdrde ut ndstan alla
personer pd distriktsniva. Kvar blev 30 man under den
centrala ink&ps- och maskinfdrvaltningen med Thage
Grundstrdm som chef. Av dessa arbetade en mindre del av
personalen med ramavtal och ink®8pspolicyfrdgor kring
inbyggnadsmaterial.

Min avdelning, som frin b8rjan kom att bestd av fem
personer, arbetade enbart med ink8psfrigor av investe-
ringskaraktdr. Det innebar maskiner och utrustning. Vi
var radgivande samtidigt som investeringar ®ver ett
visst belopp och/eller av samordningssynpunkt madste gd
via oss centralt. I var uppgift 1&g ocksd att f&rmedla
lediga maskiner mellan distrikten. Ddremot hade vi inte
med rdmaterialsidan att gdra."

Leif Pettersson

Leif Petterssons avdelning, centrala maskinink8p, hade samma uppgif-
ter som tidigare. Av personalen kom tvd av personerna uteslutande att
arbeta med hemmamarknaden och tre med utlandsmarknaden. Expansionen
utomlands var en av anledningarna till bildandet av en separat
maskinavdelning som vid utlandsprojekt kunde ses som en resurs, dir
den s k "purchasing regquest"-avdelningen bildades fdrst efter det att

projektet erhdllits.

InkSpsavdelningen, vars organisation framgdr av f8ljande figur, var

enbart radgivande till distrikten.
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Figur 38: ABVs inkdpsorganisation efter 1980

Tidsmissigt kom utlandsprojektens inkSpstrigor att dominera pd cent-
raia maskinavdelningen. Dessa krdvde i regel stdrre utrustningsin-
vesteringar och innebar ofta en Skad komplexitet, knappa tidsresurser

och en koncentrerad arbetsinsats.

I utlandsprojekten samarbetade ofta ett eller flera distrikt, dir
dven centrala ABV HK kunde ingd som part eller finansiell garant.
Varje projekt bildade en egen resultatenhet. Distrikten fick garante-
ra uppstartningsresurser som sedan skulle betalas tillbaka genom po-
sitiva resultat i projekten. Resursinsatserna bestod dels av perso-

nal, dels maskiner och utrustning, dels resurser i form av kapital.
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‘Under uppstartning av ett nytt internationellt projekt bildades en
informell projektgrupp. I denna ingick representanter fran berdrda
distriktsledningar, distriktgts ink8psavdelning och fran centrala
maskininkdp pa& HK. Samordningsansvarig under projektering och

anbudsinldmning var Lars—Olof Plyhr pd ABVs utlandsavdelning.

Den s k ink&pskonferensen, som skedde ett par gadnger per ar, syftade
till act ge de inkdpsansvariga pd distrikten m8jlighet att diskutera
gemensamma problem, avtal med leverantdrer eller f8rdndringar av re-
dan etablerade avtal. Ink8pskonferensen kan didrfdr ses som ett Smse-
sidigt styr- och samordningsinstrument f£8r bade distrikten och cent-

rala ink&psavdelningen.

1 samband med omorganisationen 1980 stadf#stes ocksd den ink&pspolicy
som man redan tidigare arbetat efter bl a vid kontakterna med Atlas

Copco, men som nu uttrycktes klart i ABVs s k inkdpsbroschyr "Ett in-
kOp betyder s mycket". Broschyren distribuerades till samtliga leve-

rantdrer.

I relationen mellan Atlas Copco och ABV hdnde inte mycket

Nagra stdrre fSréndringar i Atlas Copcos omsdttningsvolym gentemot
ABV kunde inte mirkas ett halvir efter kontraktskrivandet mellan At-
las Copco och ABV. Agoyan-affdren, tillsammans med ett antal andra
internationella projekt, var hos Atlas Copco under bevakning. Inget
av projekten uppfattades dock som aktuellt £8r ABV. Inom Atlas Copco
uppfattade man det fortfarande som osdkert om konsortiet ABV-HOyer
skulle l3mna in anbud p& Agoyan-atffdren. Atlas Copcos f&rbindelser
med ABV pd central niva pegrinsades till kontakten mellan Leif Pet-

tersson och Ronald Ericsson.

Prekvalificeringsfasen klar i april 1980

Den 29 aprii 1980 var sista dagen £6r inl&mning av anbud till
Agoyan-projektet. En minad senare bekriftade projektavdelningen pa
MCT via ett cirkuldrbrev vilka fb6retag som l&mnat in anbud f&r kvali-
ficering samt f6r vilka delmoment i projektet. Totalt var det 21 £6-

retag som l&mnade in anbud.
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ABV-HOyer L&mnade in anbud f£6r hela projektet. Enligt anbudet skulle
ABV/HGyer sjdlva utfdra den fOrsta fasen (Civil works 1), Elecnor den
andra och tredje fasen, medan AISEC (1) skulle svara £&6r installation

av turbinerna i den fjidrde fasen.

* MAIN CONTRACR
ABV/
HPvER-BLLEFSEN
[ | | 1
“CIVIL WORKT! “CIVIL WORKTL *CVIL WORKTI" ‘CVIL WORKIE
ABV/HOYER- ELECNOR, ELECNOR, ASEC,
ELLEFSEN SPANIEN SPANIEN HOLLAND

Figur 39: ABV/HOyer-Ellefsen svarade som "main-contractor" f&r fyra
delar.

ASEA Aterfanns som konkurrent och "main-contractor" £&r samtliga sex
moment i ett "joint-venture" med Furuholmen, Norges stdrsta entrepre-

nadfdretag och konkurrent till H&yer-Ellefsen.

Listan, som kom via telex, troligen frin Atlas Copco Ecuatoriana A/S

eller mdjligen frin Gdran Orwell, slog fast:

"The participants presenting tenders for all six parts
of the project are getting a 5% bonus."

Cirkuldrmeddelande frin Atlas
Copco MCT 30 juli 1980
Strax efter det att anbudstiden 18pt ut &ndrade bestdllaren f&r-
utsdttningarna £8r projektet genom att inte tillata
"main-contractors". I ABV/HOyers fall innebar det att deras an-

bud endast kvarstod f8r del 1 - Civil Works.

(1) AISEC &r ett holldndskt fbretag som konkurrerade med ASEA
som leverantdr av bl a turbiner.
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Anbudsgivningen bekrdftades av Atlas Copcos projektavdelning i ett
cirkuldrbrev den 30 juli d3r "Bid result for contract no 1 - Civil
Works" presenteras. Som fO&rsta f&retag var Association Entracanales
fran Italien seedad med ett bud p& US dollar 87,758,770-. Hawken
Siddley var rankad pd andra plats med ett bud pd motsvarande
87,911,917~ och pad tredje plats Association GIE, Losinger/Cogefar,
ett schweiziskt konsortium med ett bud pd 97,078,984-. P3 &ttonde
plats aterfanns ett konsortium mellan ASEA och Furuholmen. Konsortiet
ABV/HOyers bud 1&g pd US dollar 133,507,276-.

ABV HK  HOYER-ELLEFSEN

n
ol
ABV
B& e _ABV/HOYER: ' ENTRACANALES

HANS —peve obD () Y TAVORA
BRODBEN(C e
ATLAS €0 . \ 7
ECUATORIANA %ﬁﬁL 5

GUNNAR o _Neom ™™ -

RSB
TLAS CO
BERNE. 6311.:.
RUNDQUIST, SUNDBERG,

ATLASCORCO MCT  ATLAS COPCOSF

Figur 40: Sekvens IV. Slutlig anbudsgivning

Prekvalificeringsomgdngen innebar att de fr&msta i anbudsgivningen
synades nirmare av bestillaren. ABV/HSyer &terfanns inte pa den dvre
delen av listan. Det innebar att Atlas Copcos aktiviteter gentemot

ABV med anledning av Agoyan-projektet upphérde.

Agoyanprojektet till Cogefar och Losinger

I en cirkuidr information meddelade Atlas Copcos projektavdelning pi
MCT att anbudet wvar avgjort. Kontraktet f&r Civil Works no 1 och 6
gick tilt Konsortiet Losinger fr&n Schweiz ocnh Cogefar frén Italien.
Informationen var daterad den 30 september 1980. Det innebar att At-
las Copcos sidljbolag och berdrd personal pa ABV och H&yer kunde kopp-
la av Agoyan-affdren. Ett "letter of intent" skrevs mellan best&dlla-

ren och Losinger/Cogefar under hSsten 1980,
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En som enligt uppgift £ran G&ran Orwell fortsatte att bearbeta be-
stdllaren var Odd Hansen. Det fanns mycket som talade f&r att sista

ordet &nnu inte var sagt.

P3 Atlas Copco MCTs-prOJektavdelning fortsatte bevakningen av Agoyan-
affédren. Projektet var fortfarande lika intressant oavsett vem som
erh8ll det. Vilka aktiviteter som skedde pd andra Atlas Copco-bolag
med anledning av anbudsresultatet har inte kunnat identifieras. Inte
heller vilka aktiviteter som genomfdérdes i konsortiet ABV/H&yer-
Ellefsen. Klart var dock att konsortiet med Odd Hansen inte givit upp
afféren ocn att GOran Orwell i egenskap av Atlas Copcos ambassaddr

bevakade utvecklingen i de fortsatta f&rhandlingarna.

Avtalet mellan Atlas Copco SF och ABV revideras

Inom bdde Atlas Copco SF och ABV sdg man under mitten av 1980 att de
f8rsidljningsresultat som man pd b3da hill f3rvintat sig inte skulle
infrias. Fér ABV som k8pare innebar det att bonusen baserad pi in-

kdpsvolymerna inte skulle trdda i Kraft.

Leif Pettersson tog under hdsten 1980 kontakt med Ronald Ericsson och
kridvde att Atlias Copco, trots att man i det liget inte skulle uppnd
de minimivolymer som skulle utl8sa bonusen, skulle betala halva

bonusen.

F8r Leif Pettersson var det allvarligt att avtalet inte infriades
eftersom han forbundit sig gentemot distrikten att utbetala bonusen.
Uppnaddes inte de stipulerade volymerna, skulle centrala maskinavdel-
ningen bli tvungen att betala bonusen ur egen kassa. Nigon sddan kas-

sa fanns inte.

"Btt av villkoren som distrikten stdllde pad avtalet med
Atlas var att bonusen skulle utbetalas ocavsett vilka
volymer respektive distrikt gjort uppk8p £8r. Jag ville
att Atlas och vi sjilva skulle dela pa kostnaden. Atlas
Copco hinvisade till avtalet och uppsdgningsritten men
menade att man inte kunde betala bonus om inte minimi-
volymen infriades."

Leif Petterson
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Diskussionerna ledde till att avtalet sades upp och en fdrnyad £f&r-
handiing skedde melian Ronald Ericsson och Leif Pettersson. FSrhand-
lingen Kring ett nytt centralt avtal mellan Atlas och ABV skedde i
samfSrstand och pagick under perioden oktober till december med ett

par sittningar.

Det nya avtalet - som kom att gilla fran arsskiftet 1980/81 och ldpte
med ett &r i taget - skiljde sig, utom pd en punkt, inte nimnvirt
fran det tidigare avtalet. Skillnaden var att det nya avtalet inne-
h31ll en klausul som innebar att en fast individuell &terbdring skulle
utbetalas fran Atlas Copco oavsett storlek pd ink3psvolym. En gr&ns
angavs dock som minimivolym. Den delen motsvarade det belopp som Leif

Pettersson utflst som &terbiAring gentemot distriktskontoren.

Minimivolymen ber&knades efter 1980 &rs inkSpsvolymer. F8r 1980 sjdnk
inkdpsvolymen till drygt 2 miljoner, jAmfdrt med aret tidigare 43 in-
Kk8psvolymen fran Atlas Copco uppgick till 6 miljoner kronor. Over mi-
nimivolymen fanns som tidigare en bonusstege som syftade till att

skapa incitament till ytterligare ink3p hos Atlas Copco.

Det nya avtalet tdranledde i &vrigt inte nagra f&r¥ndringar i rela-

tionerna mellan ABV och Atlas Copco.

FOrbindelsen mellan Ronald Ericsson och Leif Pettersson f&rdjupades i
samband med revideringen av kontraktet. Uppsdgningen fick inga ater-
verkningar pd det personliga planet. PA distriktsnivd fortsatte arbe-

tet som tidigare.

Atlas Copco i Norge genomfSr en omorganisation

Relationerna mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco NF skulle komma
att fa stor betydeise £8r utvecklingen av den & k Agoyan—afffren.
HSyer-Ellefsen utgjorde en av Atlas Copcos i Norge stbrsta kunder.
Nigra regelbundna fdrbindelser mellan de tvd siljbolagen fanns inte i

bérjan pad 1980-talet.

16
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Vid &rsskiftet 1980/81 genomfdrde Atlas Copco i Norge under ledning
av Arne Forsell som VD en omorganisation. Omorganisationen hade in-
spirerats av det svenska bolaget. Under de tva ir som f8rflutit sedan
det svenska bolaget omorganiserats hade man vunnit nya erfarenheter.
Det 1nnepar att man "vagade" ta ytterligare ett steg jimf&Srt med i

Sverige.

Fdretaget delades upp i tvd divisioner och en sektor. Den ena divi-
sionen, som omsdttningsmidssigt svarade f8r ca 60%, representerade
MCTs produktsortiment. Till divisionschef utsidgs Gunnar Pedersen. Den
andra divisionen representerades av Tools produktsortiment. Slutligen
pildades en sjdlvstdndig sektor f£O6r Airpower, som oms&ttningsmissigt
inte motiverade en egen division. Resultatmdssigt kom &dven denna sek-

tor att lyda under Gunnar Pedersen.
Tidigare arbetade man enligt en matrisorganisation med sex resultat-
ansvariga distriktskontor och ett antal produktansvariga marknads-

chefer.

Konkurrenssituationen i Norge densamma som i Sverige

Konkurrenssituationen i Norge uppvisade samma utvecklingsmdnster som
i Sverige. M3jligen kunde man identifiera en tillvdxtperiod som i tid
utstrickte sig ndgot lidngre #n i Sverige. Detta kan bl a férklara den
i Norge 18mfdrt med i Sverige nigot senare genomfdrda omorganisa-
tionen. Problemen, en stagnerande marknad med en snabbt f&rs&mrad
18nsamnet, fick man dock kdnna pi &ven i Norge. MCTs produktprogram
dominerade f8rsidljningen, dir man trots en &kad konkurrens var

marknadsledare med en marknadsandel pd mellan 50 och 60%.

Konkurrenterna var Ingersoll-Rand och Greiff pd kompressorsidan, det
finska Tamrock inom MCT-sortimentet samt ett antal mindre speciali-
serade f8retag. Det svenska f8retaget Str8mnes AB var, innan f8re-
taget gick i konkurs 1982, delvis en konkurrent, delvis en samarbets-
partner till Atlas Copco genom att fdretaget vidareutvecklade olika

typer av borriggar med utgangspunkt frin Atlas Copcos standardriggar.
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Trots den hd3rdnande konkurrensen hade man i Norge lyckats beh&lla si-

na marknadspositioner.

"Enligt existerande teorier skulle vi inte kunna sitta
i en marknadsledande position ndr marknaden krymper. Vi
har idag en fOr stor kostym med dryga over~head kostna-
der. Skall vi behdlla vir l&nsamhet och position pd
marknaden r3cker det inte med att fdrsvara vdra mark-
nadsandelar, vi madste ocksd f£8rstirka dem och ta ytter-
iigare mark."

Gunnar Pedersen

Den norska entreprénadmarknaden minskade radikalt under bdrjan av
1980-talet. En specialisering skedde mellan fbretagen, dir flera £&-

retag helt slogs ut.

Fortfarande, 1982, fanns det dock vissa omrdden som uppvisade en viss
tillvdxt. Dit kunde bl a bergborrnings- och bergbrytningsprojekt hdn-

fbras.

De norska entreprenadfdretagen hade liten internationell erfarenhet.
Dir skiljde man sig frdn Sverige dir utvecklingen gitt mot en koncen-
tration till ett fatal stora rikstickande, delvis internationalise-

rade entreprenadfdretag typ Skanska, ABV, SIAB, JCC och BPA m f1l.

Kompetensmidssigt klarade sig de norska f8retagen bra. Problemet var
snarare en resursfriga. I bdrjan av 1980-talet kunde man d8rfdr iakt-
ta en Okad vilja till samarbete mellan flera entreprenadfdretag.
Samarbetena ledde i flera fall till sammanslagningar och uppkdp. Vis-
sa av entreprenadflretagen hade utvecklats mot off-shore industrin,

ett tillvdxtomrdde i Norge under flera ar.

Tre stora entreprenadfdretag i Norge

Den norska marknaden dominerades 1982 av tre entreprenadfdretag,

Selmer, Furuholmen och HOyer-Ellefsen.

Dessa tre fd8retag svarade f8r en stor del av den norska entreprenad-

marknaden. Samtliga f&retag s®kte nya tillvixtomrdden inom sina
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respektive kompetensomrdden utanfdr Norges grinser. Selmer, som tidi-
gare var ett familjef®retag, sildes 1981 till Arne Sander, ett entre-
prenadfdretag i Bergen. Selmer-Astrup-Furuholmen inledde i bdrjan av
1980-talet stora projekt i Alaska. Norwegian Constructing bildades
mellan Selmer-H8yer-Furuholmen i syfte att tillsammans s8ka nya ut-

landsmarknader.

"De norska entreprenadfSretagen ir i jimfSrelse med de
svenska t ex SCG, ABV m fl betydligt mindre. Selmer,
som &r det stdrsta fdretaget, omsatte 1982 ca 2 mil-
jarder, H6yer ca 1 miljard och Furuholmen ca 1,4 mil-
jarder. Samtliga fdretag var dock utrustningsintensiva,
vilket g8r att de som kunder till Atlas Copco &r betyd-
ligt stdrre &n vad motsvarande kunder i Sverige &dr till
Atlas i Sverige. 1981 k3pte t ex H8yer utrustning £for
inte mindre &n 30 miljoner av Atlas. Det gjorde HOyer
till en av Atlas mest betydande kunder."

Gunnar Pedersen

POrsBk gjordes att anordna en kunddag med ABV

I det avtal som £&6r f&rsta gangen tecknades 1979, och som f8rnyades
till Arsskiftet 1981, fanns en klausul som reglerade det Smsesidiga

informationsutbytet mellan Atlas Copco och ABV.

I avtalet reglerades Atlas Copco SFs m8jligheter att bearbeta ABVs
personal. Distributionen av informationsmaterial skulle t ex samord-
nas av maskinavdelningen centralt f&r vidare befordran till "ber&rda"
personer. Aven den personliga bearbetningen (f£8rs#ljarnas kontakter
pad byggarbetsplatserna) begrédnsades av att kontakterna endast fick
ske pad byggledningens eller distriktsink®psansvarigas initiativ. Den-
na del av avtalet var svar att efterleva pd grund av att konkurren-

terna inte regierades pA motsvarande sitt.

som kompensation till restriktionerna i avtalet vad gdller Atlas
Copcos informationsaktiviteter fanns inskrivet att man en ging per Ar
skulle arrangera en ABV-dag. En sidan dag planerades men kunde inte
genomfdras under 1980. Vid flera tillfdllen togs kontakt och uttryck-

tes Snskemdl frin Atlas Copcos sida att genomfdra en kunddag.
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Fortfarande 1981 hade man. inte fétt nigon ABV-dag till stdnd. FSrutom
den kontinuerliga information som skickades till en samordningsperson
P& ABV centralt skedde informationsutbytet i den mdn varje enskild

férsdljare pd sitt respektive distrikt informerade berdrda personer.

"Vi hade, delvis med std8d av vaArt avtal, inbjudit
representanter fran ABV vid ett flertal tillf&llen.
Dessa hade dock motsatt sig ett sddant méte av flera
orsaker. Ena gangen var det vissa personer som inte var
tillgéngliga, andra gdngen menade man fanns det ingen-
ting som vi kunde informera om som de inte redan Visste

Ronald Ericsson

En stdende inbjuaan stdlldes till ABV att sjdlva ta initiativ till en

kunddag ndr de ansdg att ett behov f&reldg.

Sista ordet var inte sagt i Agoyan-afflren

Att sista ordet i den s k Agoyan-affdren fortfarande inte var sagt
framgick av det interna meddelande fran MCTs projektavdelning som
distripbuerades till berdrda sdljbolag den 23 februari 1981.

I detta internmeddelande ndmner man utrustning som "presently being
discussed”, bl a en begagnad Boomer 131, fyra st ROC-60l:or, 8 st 12
XT-430, fyra st 10 XA-80/120 samt 1 st HR 9 Higgloader, fdrutom

reservdelar och borrstdl {(coromant) till ett vdrde av 7 miljoner SEK.

Med vem man diskuterat denna utrustning framgick inte. Det framgick
inte heller vilket sdljbolag som diskuterat utrustningen. M&jligen
kan diskussioner ha skett med Odd Hansen i Ecuador och med G&ran

Orwell som mellanhand.

Att sista ordet inte var sagt i Agoyan-affiren bekrdftades den 12

juni i ett internmeddelande frin MCTs projektavdelning.

“Barlier award of contract to Losinger, Switzerland and
Cogefar, Italy has been withdrawn due to political
reasons. The contractors have been asked to submit new
revised bids and total time allocated 120 days from May
i5."

Cirkulirmeddelande 12 juni
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Spekulationerna om orsaken till detta var minga. En orsak gav av

G3ran Orwell.

"Diskvalificeringen berodde med stor sannolikhet pa att
man inte betalade in alla 'pay-offs®' som kridvdes. D&
skall man veta att ett 'letter of intent' redan var
skrivet."”

GSran Orwell

Att s& kan vara fallet styrktes av bl a Cogefars uttalande i en arti-

kel som distribuerades frén MCTs projektavdelning den 12 juni 1981.

"Ecuador may invite new bids for Agoyan Hydro on the
Pastaza River, Tungurahua Province, 18 km southeast of
Quito (ICW 2/4/80.p7.). Insituto Ecuatoriana de
Electrification (INECEL), Avenida 6 de Dicicembre 2427
y Orellana, Quito (telex 2243), has reportedly vacated
a letter of intent signed with a Swiss/Italian joint
venture and will Likely invite new tenders within
weeks.

The previous tender call, with an April deadline, was
for a total of six contract lots:

The first three for the 36 m high, 270 m long dam and
underground powerhouse to accommodate twin 78mw
generating units, and related electromechanical
equipment; the other three for associated substations
and transmission lines.

Feasibility studies and design were done by Japan's
Electric Power Development Co Ltd (EPDC), Tokyo (telex
26716) .

ICW sources report the letter of intent had gone to the
joint venture of Losinger AG, Korizstrasse 74, 3001
Bern (telex 32667), and Cogefar Spa, Bastioni di Porta
Nuova 21, 2012 Milan (telex 310358), but a contract was
never signed. Losinger officials are said to be puzzled
by the cancellation, and admit to soon distress. The §
100-million civil works contract required Losinger and
Cogefar to line up financing in Europe, not without
effort.

A company spokesman speculates that INECEL may have
since lined up better financing, and now wants a lower
base bid.

Construction of the Agoyan complex is to be completed
in four years.

"Tender closing day" var enligt tidigare internmeddelande utsatt till
mitten av september eller 120 dagar rdknat f£rdn mitten av maj. Av
samma meddelande framgick att "closing day" flyttats till den 27 juli
1981.
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Ny anbudsinidmning

Konsortiet ABV-H8yer kom denna ging att limna in ett anbud pd de tre
férsta faserna. Det &r os#kert om man pd Atlas Copco var medveten om
detta. Inga reella affdrskontakter skedde kring val av utrustning.

ABV-HSyer hade dock erhdllit MCTs projektbeskrivning och vissa fragor

av teknisk natur kring utrustningen hade troligen st&illts.

De nya anbuden l&mnades in p& f8reskriven tid. Denna ging l3#mnade in-
te projektavdelningen pad Atlas Copco MCT nigon information kring vil-

ka f6retag och joint ventures som l3mnat anbud.

Den 25 september 1981 l&dmnades information &ver vilka tre "1lagbud"
som fragan stod kring i anbudsdppningen. Det var det spanska f&re-
taget Entrecanales som lagt ett bud pid US $ 117,500,000. Entrecanales
hade vid f8regdende anbud det l#gsta anbudet. Orsaken till att man di
inte fick affdren framgick inte. Troligen spdkade finansieringen

aterigen.

P& andra plats i anbudet lag ett annat spanskt f&retag, Elecnor, med
ett bud strax 6ver Entrecanales, US $ 117,700,000. Elecnor hade inte
f8rekommit med sitt namn under tidigare anbud. Det berodde bl a pa
att Elecnor i tidigare anbud ingick som "sub-contractor" under

ABV-HOyer.

P& tredje plats bland lagbuden aterfanns ABV-HSyer med ett hdgre an-
bud motsvarande US $ 121,000,000.

Utstrdckta férhandlingar

Anbudsdppningen ledde i ndsta steg till granskning av inl&dmnade an-
bud. Detta innebar en period av osdkerhet. I Sverige kdnde man inte
till vad som hdnde i detta skede. Odd Hansen var den person som age-

rade i Ecuador i denna fas enligt Gdran Orwell.
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Under dessa perioder gavs mycket knapphdndig information om hindelse-
utveckliingen, vilket ocksd aterspeglades hos de personer som inter-
vjuats. P4 ink8pssidan inom ABV hade man knapphindig information,
likasd nos Atlas Copco, som dock genom pro;ektbevékningen pa MCT kun-

de f&lja den officiella utvecklingen.

Till koordinator inom Atlas Copco utsdgs GSran Orwell i samband med

att projektet aktualiserades under hdsten 1981.

Ett nytt informationsméte mellan Atlas och ABV planerades under h&s-

ten

Atlas Copco hade ldnge tagit initiativ till en kunddag. Denna hade av
olika orsaker uppskjutits eller stdllts in. Under h&sten hade man
frdn ABV gjort en fdrfrdgan om mdjligheten £8r Atlas att arrangera en
studieresa till bl a Schweiz och Osterrike f8r att studera olika
tunneldrivningsprojekt. Tva resor arrangerades pa initiativ av Atlas

Copco SF med st8d fran MCT.

En av resorna gick till Schweiz d&r den numera pensionerade
Nils-Georg Karlsson var reseledare f8r atta ABV:are. Pa resan, som
varade i tva veckor, pesSkte man ett 15-tal olika projekt, bl a
Ziller-Grunde i Mayen-Hoffe. Fyra av ABV:arna som var med pd resan
kom senare att arbeta med Agoyan-projektet; Wictorson, Faxen, Rolf

Mises m fl. Under besdket i Ziller-Grunde ansldt Larsg&sta Almgren:

"Resan var bedrdvligt planerad. Nir vi kom till
Ziller-Grunde visste dom inte att vi skulle komma. Vi
fick sjdlva gd ned i gruvan och ta f&r oss."
Larsg&sta Almgren
En annan resa anordnades till USA £8r att tva ABV:are skulle kunna

studera ett fullborrningsprojekt med ett Jarvaaggregat.

Kontraktet prelimindrt till konsortiet ABV-H&yer

Under hdsten 1981 informerades om ligbuden. D& lag konsortiet
ABV/H8yer pa en tredje plats. Fi inom Atlas Copco ansdg det realis-
tiskt att projektet skulle g& till konsortiet ABV-HOyer.
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I november-december gavs vissa indikationer pd att projektet trots
allt skulle kunna g till ABV-HSyer. Informationen kunde hinfdras
till ett telex frdn GSran Orwell. Meddelandena var stdllda till Bill
Sundberg, ddvarande chef f8r sektor Bergteknik.

Den 4 december distribuerades ett nytt informationsbrev till berdérda

s8ljbolag angdende Agoyan-affiren.

"ABV, Ecuador (Sweden) expects to be awarded the
contract if there are no major unexpected obstacles.
ABV intends to negotiate for a purchase equipment in
Sweden."

Atlas Copco, supplementary information 1981-12-04

Detta kom som en &verraskning bide £&8r Atlas Copco SF och den del av
ABV som skulle ansvara £86r inkOpen. Fdrhandlingarna var visserligen
inte avsiutade, men skulle man f& en order pd projektet s& hade man

kort om tid £8r upphandling till projektets igdngs#ttning.

I Ecuador hade Odd Hansen sk&tt fdrhandlingarna £8r konsortiets r&k-
ning. Hela h8sten hade en massiv lobbying f8regitt beskedet att kon-
sortiet skulle f4 projektet. Ett "letter of intent" var fortfarande

inte skrivet i slutet av december.

"Frdn bdrjan var bade jag och Odd Hansen helt inriktade
pd att utrustningen skulle komma frin Atlas i Norge.
Odd hade t o m speciella 8nskemdl om vem som skulle
skéta affdren i Norge. Steiner Andreassen tror jag han
hette. Diremot var det aldrig frdgan om annat &n Atlas.
M&jligen ndmndes Ingersoll Rand men mest £8r syns
skull."

GOran Orwell

I december &kte Odd Hansen till Norge &ver julen. P3 tillbakaresan
var han inbjuden att stanna hos G8ran Orwell. De trdffades i San

Francisco.

"Btt par dagar in i januari 1982 besSkte Odd Hansen mig
pd vig tillbaka till Ecuador. Det stod klart £8r mig
att férutsdttningarna &ndrats. Det var ABV som skulle
skdta utrustningsdetaljerna. Det innebar att jag delvis
avslutade mitt arbete som koordinator och snarare kom
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att f6lja utvecklingen och ldmna den information jag
kunde. Min roll var inte lika initierad. I detta l&3ge
var 0dd Hansen ganska osdker om sin position. Han
hoppades pd att bli project manager f£8r Agoyan. Nir han
senare fick en befattning &ver denne var det ganska
lyckosamt." (1)

Géran Orwell

0Odd Hansens roll var att pdverka, och skapa inflytande under anbuds-—
granskningen. Trots en tredje plats i ldganbuds®ppningen lyckades Odd

Hansen via “lobbyihg“ uppnd ett "letter of intent" i december 1981.

"En starkt bidragande orsak till att konsortiet fick
Agoyan-affiren anser jag var Odd Hansens personliga
kontakter med chefen f£8r INECEL. Men inte relationerna
i sig utan snarare kunskapen om vilka 'pay-off' som
skulle inbetalias. Om jag inte missminner mig handlar
det om 6% av projektomslutningen som skall g& till
olika 'pay-offs'." :

GOran Orwell

Informationen att ABV/H8yer erhillit projektet kom som en 8verrask-
ning £38r bade ABV och Atlas Copco och utidste en febril verksamhet.
Om och ndr ett letter of intent var skrivet skulle tiden fram till
projektets igdngsittande vara kort. Informationen ledde till konkreta

fdrberedelser f£Or upphandling av material, maskiner och utrustningar.

FSrberedelser £8r upphandling inom ABV och H8vyer

En febril verksamhet vidtogs inom ABV och konsortiemedlemmen
HOyer-Ellefsen. Den prelimindra progektledhingen som bestod fram till
att anbudet accepterats skulle nu permanentas och en projektledning

utses.

Inom ABVs distriktskontor i GSteborg hade Helge Nilsson ansvarat f&r
ink8pskompetensen i den prelimindra projektgtuppen.'l den preliminira

projektgruppen ingick ocksd Odd Hansen och Jan-Erik Stahlstad.

(1) Project manager blev i stillet Jan-Erik Stahlstad, som ocksi ha-
de inflytande i farhandlingarna.
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Helge Nilsson hade parallellt ansvaret f8r ett annat stort pagaende -
internationellt projekt det s k Baghdad-projektet. Meningen var redan
d4, under h8sten 1981, att Helge Nilsson skulle bli chef £&r
"purchasing request"-avdelningen £8r Agoyan om projektet fdrhandlades

hem.

P& ink3pssidan skulle insatserna samordnas med HSyer-Ellefsen, dir
Stole Hansen utsdgs till ink&psansvarig. Precis som vid andra upp-
handlingar skulle centrala maskinavdelningen med Leif Pettersson vara

behjdlplig vid upphandlingen av maskiner och utrustning.

Fdr fdrnddennetssidan var ocksd representanter £8r centrala inkdp
underrittade. Nagon aktivitet i syfte att diskutera ink8parnas inbdr-

des uppgifter och relationer skedde inte under hdsten 1981.

ABVs och HSyers kontaktmdnster infdr f8rberedelserna £8r upphand-

lingen framgdr av f8ljande figur.

LEDNINGEN

k%?/"n' %%Eg H@YER-ELLEFSEN
FOLKE SIMREN
STOLE
ﬁ%g%“‘ HANSEN

Figur 41: Sekvens IX. F8rberedelser f8r upphandling inom ABV/H&yer
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Under hdsten 1981 kunde man identifiera tre inkOpsstdllen inom kon-
sortiet. Dessa representerade ocksd parternas intressen i projektet.
ABV i Goteborg och H&yer-Ellefsen representerade vardera 1/3 av pro-
jektet. ABV HK svarade som finansifir upp med 1/3. Ndgra kontakter

mellan ink8psstillena togs inte under hdsten 1981,

Ett tekniskt informations- och upphandlingsmdte planerades i januari

Meddelandet att konsortiet ABV-H8yer troligen skulle komma att fa
Agoyanprojektet ledde till en febril verksamhet inom Atlas Copco.

P& Atlas Copco i Sverige planerades ett informations- och tekniskt

upphandlingsméte med anledning av projektet.

Ronald Ericsson och LarsgBsta Almgren utsdgs till ansvariga £&8r han-
teringen av projektet. Ronald Ericsson var med i egenskap av att vara
den som byggt upp relationen med ABV och som hade kundansvaret.
LarsgSésta Almgren, som organisatoriskt tillh6ide sektor Underjord med
Bill Sundberg som chef, utsigs till ansvarig med anledning av att
vara den som informellt ansvarde f&r de svenska entreprenadfdretagens
utlandsprojekt. Torbj&rn Mandahl var formellt ansvarig £6r all

utlandsf6rsdljning inom Atlas Copco SF.

Eftersom ABV var Atlas Copco SF:s kund kom ansvaret ytterst att ligga

pa entreprenadsektorn med Jan-Erik Daniels som chef.

Gunnar Widegren, VD p& Atlas Copco SF, och personer inom ledningen pa
MCT och moderbolaget h#lls informerade. Samordnare av informationen
och bevakningen pad MCT var Berne Rundgvist. Kontakter togs med Hans
Brodbeck pi Atlas Copco Equatoriana och Gunnar Pedersen pa Atlas

Copco NF.

I december kontaktades Hans Brodbeck, sedan ett par mdnader utsedd
till VD £3r Atlas Copco Equatoriana. Hans Brodbeck ombads komma Gver
till Sverige i samband med det planerade teknikermdtet i januari. Ett

nytt projekt i Ecuador kunde £8r det ecuadorianska bolaget innebidra
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ett stort "lyft", Frdn Atlas Copcos sida argumenterade man f8r att
ett lokait polag nlra byggarbetsplatsen miste vara en styrka vad gil-

ler service och tillgdnglighet.

Kontakter togs ocksd med Atlas Copco i Norge dir Gunnar Pedersen var
ansvarig. Dessa kontakter sk&ttes av Jan-Erik Daniels. Ett mSte mel-
lan Gunnar Pedersen och Jan-Erik Daniels planerades i januari. Fréan
bdrjan var det meningen att Larsg8sta Almgren eller Ronald Ericsson
skulle dka. Bada var dock férhindrade.

Atlas Copcos interna kontaktnit sdg i slutet av 1981 ut pd f£&ljande

sdtt:

HANS BRODBECK

ATLAS COPCO
////::;;j49 ECUATORIANA
//
/
/

BERNE RUNDGQVIST

LARSGOSTA ALMGREN

_5-_ -~
§

@

m

g

RONATD
ERICSSON

2011:"255'6'59(0 NE  GUNNAR .5"\';(:352
PEDERSEN ANDREASON

Figur 42: Atlas Copcos interna kontaktmnster infdr upphandlingen.

I december beslutades att MCTs projektavdelning skulle revidera den
projektbeskrivning, XUP 80-20, som s3g ljuset f&rsta gangen i b8rjan
pa 1980.

Den reviderade projektbeskrivningen skulle ligga till grund £6r in-

formations- och teknikersamtalen i slutet pd januari 1982.
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Ett "letter of intent" tecknades mellan parterna i slutet av december
1981. N&got kontrakt undertecknades dock inte. Det radde stor f8rvir-
ring inom konsortiet. Projektchef och Svriga chefer skulle utses
bland personer som redan var knutna till andra projekt. Det innebar
att Atlas Copco inte hade nigra m3jligheter att bearbeta personalen
hos ABV f&re det planerade teknikmbtet i januari. Att det var ABV som
skulle leda projektet i Ecuador hade man en klar uppfattning om.
Likasd att det var Atlas Copco SF som sKkulle leverera eventuell ut-
rustning, ndgot som senare, under den tekniska men framf&rallt under

den kommersiella upphandlingsfasen, inte var lika sjédlvklart.

Ar 1982 bdrjar med hdgt tempo

I januari 1982 var det fortfarande osdkert om Agoyanprojektet skulle
gé till konsortiet ABV-H8yer. Alla involverade arbetade dock pa som

om si var fallet.

Jan-Erik Daniels reste strax efter jul till Oslo f8r att tr&ffa
Gunnar Pedersen. MBtet syftade till att dra ﬁpp riktlinjerna £8r hur
afféren skuile koordineras inom Atlas Copco sd att affdren inte ham-
nade mellan flera stolar. Det uppstod en spadnning mellan bolagen, dir
bada fbrsdljningsbolagen gjorde gédllande att‘det var de som skulle
g8ra affidren. Jan-Erik Daniels resa var dock inte enbart fOranledd av
Agoyan-affdren. I Sverige ansdg flera personer i efterhand att man
fran bade Atlas Copco i Norge och Sverige var helt 8verens om hur af-

firen skulle skdtas.

1 Sverige k&nde man inte till mycket om det norska entreprenadfdreta-
get HOyer-Ellefsen. Man r3knade det inte som en direkt motpart utan
menade att det norska Atlas Copco skulle uppr&tthdlla kontakterna.
Inkdpen av maskiner och utrustning skulle ske genom ABVs centrala in-
kdpsfunktion, dér Leif Pettersson var chefsfdrhandlare. Inkdpsansva-
ret f8r andra varor 1ladg pd ABV i G&teborg och den "purchasing-
request"-avdelning som var under bildande med Helge Nilsson som chef.

Nagra férbindelser med G8teborg fanns inte centralt pd Atlas Copco.
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Svenskarnas arbete var helt inriktat pd ABVs maskinavdelning.

"Att jag akte till Norge var enbart en frdga om tid.
Nigon annan, Ronald Ericsson eller Larsgdsta Almgren,
kunde lika g&rna ha akt. Syftet med mStet var att
stimma av kundens Onskemdl £3r att inte Atlas skulle
missa ndgot i hanteringen. I Norge hade man den upp-
fattningen, mycket med st8d fran H8yer, att bdda fdre-
tagen skulle gdra uppkdpen till projektet. Precis pa
samma sitt k&nde vi f£8r ABV. Det fanns ingen anledning
till oro. Vil hemma sd gick vi igenom hanteringen. Jag
tror till och med att jag skrev nidgon form av rapport.
Det mesta sker normalt muntligt och h&gst informellt."

Jan-Erik Daniels
Gunnar Pedersen gav sin bild av fdrloppet:

"Vi bevakade projektet ddligt, eller snarare ingen
trodde att projektet skulle g till ABV-H®yer. De lig i
slutskedet pd en andra plats i anbuden och r#knade inte
sjdlva med att £4 projektet, P18tsligt diskvalificera-
des det spanska fdretaget. Sedan gick allt mycket fort.
H8yer vidnde sig till oss, ABV till Atlas Copco i
Sverige. Det fanns ingen tid och egentligen inte heller
nagon anledning till oro. Jan-Erik Daniels och jag
snackade igenom hur vi skulle hantera projektet om det
gick av stapeln., D& litade vi pd att kunden visste hur
han ville ha det."

Gunnar Pedersen

Hanteringen kom att bli en st8testen dir bide kdpare och sidljare

missade en hel del.

ABV hos Atlas Exportcenter i Nacka

I slutet av januari genomf&rdes ett informations- och tekniskt upp-

handlingsmdte i Atlas Copcos Exportcenter i Nacka.

MStet utgjorde en viktig aktivitet i syfte att identifiera de tekni-
ker pa kundsidan som skulle komma att fa betydelse £8r den fortsatta
upphandlingen. Informationsmdtet och den reviderade projektplanen ut-
gjorde ett styrinstrument f&r Atlas Copco och ett startskott att in-

leda tekniska diskussioner som syftade till offertfdrfrigan.
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Bide mdtet och projektplanen utgjorde viktiga aktiviteter i det f&re-
skrivande ledet. Diskussionerna berSrde olika l8sningar/metoder £&r

olika moment vid projektets genomfdrande.

M3tet samlade ett tjugotal tekniker fré&n ABV. Lika manga tekniker
fanns representerade fran Atlas Copco, fSretridesvis fran Atlas Copco
MCT och Atlas Copco SF. Varken personal fran HSyer eller Atlas Copco

i Ecuador var nirvarande.

"Eftersom ingen projektorganisation var klar, inget
projekt var ju klart, hade vi svart att vdlja ut ritt
tekniker. Valet skedde helt frd&n kundens sida. Vi k3nde
inte till vilka som skulle komma. Utgdngspunkt £3r in-
formationen utgjorde den reviderade projektbeskriv-
ningen. De diskussioner som f8ljde var av rent teknisk
inriktning."

Larsgdsta Almgren

Den reviderade projektbeskrivningen hade strax innan mdtet slutfdérts.
Oversynen motiverades av att nya f&rslag och alternativ hade till-

kommit.

FOrst efter det att man var &verens om bista metod diskuterades olika
utrustningsalternativ. Vilka tekniska informationsutbyten som skedde
och mellan vilka personer har inte kunnat faststdllas. Eftersom Atlas
Copcos projektplan i grunden inte var ny kan man utgd frén att man i
stort sett var 8verens om metod och att de fortsatta diskussionerna
inbegrep val av utrustning och utrustningsdetaljer pd utvald typ av
utrustning. En stor del av de tekniska diskussionerna som berdrde val
av utrustningsalternativ torde ha skett vid f£3rfrigningar per telefon
antingen tekniker-tekniker eller mellan centrala maskinavdelningens

tekniker och produktingenj®érerna pd Atlas Copco SF.

Revidering av projektfdrslag XUP 28/80

Den f8rsta revideringen gillde den 8 k tilloppstunneln ddr man fdre-
slog en breddning f£8r att effektivare kunna arrangera métesplatser

och dirmed anvdnda standardtruckar av mi3rket Aveling-Barford.
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F&r borrningen_f&rgs{pg man fortfarande Atlas Copcos Boomer H 125 och

Higglundslastaren 10 HR. I revideringen 1l3g ocksd fdrslag pad i vilken

ordning tilloppstunneln skulle drivas.

"Vidare f¥resldr vi att man f8rst bdrjar med tillfarts-
tunneln mot svallschaktet och att man driver en del av
tilloppstunneln frin denna inde samtidigt som man dri-
ver stigen i svallschaktet. (Aven hdr dr de smid h&ja-
och breddmdtten pd Higghaulern till stor f£drdel.)

Reviderad projektbeskrivning,
Atlas Copco MCT, xup28/80

Kven nir det gillde kraftstationen och 8vriga arbeten f&reslog man

vissa revideringar:

"Vi f8resldr att all utschaktning av kraftstationen
sker via tillfartstunneln fradn nedstrdmssidan. F&r att
komma upp till 6vre delen av maskinsalen och driva
takorten i denna &ndras lutningen pd tillfartstunneln
nagot sa att vi kan komma in p& limplig nivad, (+1510) i
nedre svallschaktet, gd med takorten genom detta f&r
att sedan med en kort extra tunnel kunna komma upp till
ca +1510 i maskinsalens sddra &nde och h3rifrdn driva
takorten, som di fAr en h8jd av 6,8 m (mot tidigare

5,0 m). Di&r bergkvaliteten sd fordrar drives en pilot-
tunnel ett stycke i f8rvdg enligt tidigare f&rslag.

I stdllet £8r tidigare f8reslagna Boomer H 115 fdreslir
vi nu en Boomer H 125 &ven f8r dessa arbeten. Boomer H
125 har h8gre r#ckvidd och man fir pd detta sitt tva
olika riggar och bara en typ av hydraulisk borrmaskin
(Cop 1038) ..."

Reviderad projektbeskrivning,
Atlas Copco MCT, xup 28/80

I projektplanen ingick ett antal reviderade ritningar Over de tunnlar

som skulle drivas etc samt en reviderad nollbasspecifikation &ver den

Atlas Copco-utrustning som fdreslogs.

Informations- och teknikupphandlingsm8tet gav inga direketa reak-

tioner nir det gidllde val av leverant®rer. Nigra priser diskuterades

aldrig.

17
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Affiren gdrs upp pd hdg nivad

En hindelse intrdffade, som skulle komma att fi betydelse f8r den

kommersiella upphandlingsfasen.

Atlas Copcos VD, Tom Wachtmeister, trdffade i bdrjan av 1982 Sune

Brasar, VD f&r ABV. M&tet skedde enligt flera obekrdftade kdllor i
ett heit annat sammanhang &n affdren. Vissa riktlinjer £86r affédren
gjordes d& upp, vilket ledde till vissa f8rvecklingar i ett senare

skede av slutfdrhandlingarna.

TOM WACHTMEISTER o »() SUNE BRASAR

GUNNAR WIDEGREN THAGE GRUNDSTROM

JAN-ERIK DANIELS LEIF PETTERSON

RONALD ERICSSON

Figur 43: Agoyan-affdren diskuterades pd flera nivier.

Kontrakt tecknades prelimindrt i mars

Den 12 februari meddelades, via ett internt meddelande frdn MCTs pro-
jektavdelning, att kontraktet f£Or Agoyan-projektet skulle skrivas pa
i bbrjan av mars. I detta meddelande framgick ocksd att diskussioner

pagick kring tva stycken Boomer H 170.

Kommersiella upphandlingsfasen

Den kommersiella upphandlingsfasen startade i slutet av februari
1982, en madnad efter informationsmdtet i januari, med att Leif Pet~
tersson gjorde en offertfdrfrigan hos Atlas Copco SF p& uppdrag av
ABVs G&teborgskontor. Motsvarande f8rfragan skedde samtidigt fran
Stole Hansen hos HOyer gentemot Gunnar Pedersen i Atlas Copco NF.
Ansvariga p& Atlas Copco SF var Ronald Ericsson och Larsgdsta

Almgren.
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Inf8r den f8rsta offerten som bdde ABV och HSyer infordrade skedde en
viss koordinering mellan Atlas Copco i Sverige och Norge. Samma tek-
niska utrustning och till motsvarande pris offererades. Undantaget
var ett mindre till&gg i den norska, dir ytterligare enheter ingick i

offerten som ldmnades skriftligt den 2 mars.

OTom WACHTMEISTER ™= === == == === ==-===-—oe- - - e S

BILL SUNDBERG .
LARSGOSTA ALMGREN

LEIF THAGE |
PETIERSSON  GRUNDSTROM

pg_____ ———

GUNNAR WIDEGREN

~

RONALD
DANIELS ERICSSON

STEINER I
ANDI .

HELGE
o NILSSON

GUNNAR PEDERSEN

Figur 44: Kontaktménstret vid fdrfrigan - offerering

Offertgivningen utldste ett antal konflikter bdde inom Atlas Copco

och inom ABV och mellan ABV och Héyer.

F8r f8rsta géngen uppstod frigan om hur affdren skulle f8rdelas mel-
lan Atlaspolagen eller om det rent av var ett siljbolag som skulle
ansvara £8r hela f8rsiljningen. Dessutom ansdg Hans Brodbeck att han
var berdttigad till en del av f£8rs8ljningen. Aven om f8rsdljningen
skulle ske i Sverige s3 skulle utrustningen anvindas i Ecuador, vil-
ket enligt Hans Brodbeck skulle innebdra att det ecuadorianska bola-

get fick std £8r servicen.

Fran bide det norska och svenska bolaget gavs offerter per telefon.
Offerterna kunde dock betraktas som icke bindande fdrhandsofferter.
Den offert som l&mnades fran det svenska bolaget visade sig ligga 3-4

miljoner fel i en affdr som omslét ca 10-15 miljoner.
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Offerten baserades pd styckepris. En av preciseringarna i f£8rfrigan
fran kund var att tva begagnade Boomer 170 skulle ingd. Dessa fanns
tillgingliga i Oskarshamn. En resa arrangerades i mars f&r att lita
William Lundin (ABV) och Horgen (H&yer) besiktiga utrustningarna.
Dessa befanns vara enligt kundens 6nskemdl men kunde inte frigd&ras

fOr £6rsdljning av orsaker som jag ej k#nner till.

Férvecklingar inom Atlas Copco - vem skulle gdra affdren?

Den f8rsta offerten utldste vissa koordineringsproblem. Atlas Copco
SF st&dllde krav pa att f3a reda pad vem som skulle gdra affdren. Inom
Atlas Copco kunde tre parter identifieras som ville leverera hela el-
ler delar av utrustningen. Inom ABV kunde man identifiera tre parter
som ansdg sig vara ber3ttigade till att skdta hela eller delar av
upphandlingen till Agoyan-projektet. Detta ledde senare till att ett
princippeslut fattades att ABVs inkOpsavdelning med Leif Pettersson

ytterst skulle ansvara £3r Agoyan-projektets ink8p av utrustning.

Att bdgge Atlasbolagen lémnade offerter pd samma utrustning ledde
till att en konflikt vixte fram i b8rjan pd mars. Vilket av bolagen

skulle slutfdéra atfflren och vem var egentligen kund?

Fran det svenska bolaget togs kontakt med Leif Pettersson. Larsg8sta
Almgren beddmde Leif Pettersson vara pro Atlas Copco men priserna
miste sdnkas betydligt. Beroende p& relationen med Héyer miste Leif
Pettersson f£& ett pris fran Atlas Copco som han kunde "sdlja" pa
H8yer. Larsgdsta Almgren kunde i detta lige sluta sig till vilka som

var konkurrenter.

"Tamrock och Strdmnes var de konkurrenter som jag i
f8rsta hand kunde sluta mig till var med och rdknade."

Larsg8sta Almgren

Finansieringen av utrustningen var helt avgérande. Konkurrenterna ha-
de enligt de uppgifter som Larsgdsta Almgren fatt frin Leif Petters-
son en finansieringsldsning som ledde tanken till en -

totalupphanaling.
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"vi stilide krav p& att i det fortsatta arbetet enbart
ha en motpart. Enligt Leif skulle detta vara ABV. Detta
framkom efter ett par dagar, antagligen efter samrad
med ABV-ledningen. Frdn h&gre nivd pd Atlas besldts
samtidigt att det var det svenska boiaget som skulle
slutfdra affiren, till f8rtret f£8r Gunnar Pedersen, som
dock ansdg att 'det var bra att vi fick ordning p& han-
teringen'."

Larsgdsta Almgren

P3 ABV var man delvis ofdrstdende:

"Inledningsvis tryckte man hart pd f&rdelarna med att
Atlas Copco var representerade i Ecuador. Det visade
sig ldngre fram bestd av 'ett hus pad landet'. Ett
nystartat bolag som knappast hade ndgra relationer att
tala om, &n mindre f&rfogade 8ver resurser si att man
skulle kunna backa upp ett projekt av Agoyans storlek.
Dessutom fanns det ingen anledning att gdra upp affdren
ddrifrdn. I projektstarten satt vi i Sverige, inte i
Ecuador.

Diremot var det en fdrdel under projektets ging. Senare
b&rjade Atlas i Sverige och Norge diskutera vilket f£&6-
retag som skulle leverera, om det skulle bli en affér.
Efter en del kdbblande fattades senare tydligen ett be-
slut att det skulle vara Atlas Copco i Sverige som
skulle svara £8r affdren. Vi pd ABV sdg alltfdr tydligt
att det inte var kunden som bestdmde vem han skulle
handla med. Kunden i detta sammanhang var ABV."

Leif Pettersson

Dessa riktlinjer, som fran personalen pd Atlas Copco i Sverige hela
tiden upplevdes som ritlinjiga och raka beslut, skapade dock problem
mellan parterna i konsortiet. Nir HOyer, som inte var n&éjda med be-
slutet, bad om en ny offert vdgrade Gunnar Pedersen gbra detta med
st8d fran Atlas Copcos centrala beslut. Detta skapade ytterligare
f8rvirring, eftersom Stole Hansen ansdg detta vara "f&rment" och del-
vis resonerade som Leif Pettersson, men sig HOyer som kunden.
Konflikterna soﬁ &épst&tt inom och mellan parterna gjorde att atmo-
sfiren f&rsimrades och att man tappade tid. Offertarbetet f8rsvarades
av att de tekniska specifikationerna under mars ideligen reviderades

och fdrandrades.
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FSr de tekniska specifikationerna svarade personal fran ABVs GSte-
pborgskontor och HOyer-Ellefsen. Dessa relationer har inte kartlagts.
Klart stdr dock att de ansvariga ink3parna centralt pid ABV endast
haft ett begrinsat inflytande &ver dessa fdrbindelser. Under mars ma-
nad var ett stort antal personer involverade fran alla parter som

ingen av de inblandade har kunnat beskriva i sin helhet.

En viss arbetsro utbredde sig

Efter det att ett beslut fattades om vem som skulle gdra affSrén och
man tyckte sig ha rett upp relationerna mellan konsortieparterna,

utbredde sig ett tillfdlligt lugn.

I sSverige hade man inga tidigare erfarenheter av H8yer i Norge. Ram-
avtalet med ABV fanns det heller ingen anledning att falla tillbaka

pa, &ven om ABV som part i konsortiet hade ett visst intresse.

"Det var ett jHttearbete f8r Larsgdsta Almgren, som vid
sidan av mig skulle sk&ta de direkta kundkontakterna. I
Oslo fick Atlaspersonalen till uppgift att bearbeta
H8yer. Samtidigt var vi. intresserade av att £3 informa-
tion om HOyers uppbyggnad och organisation.

Nidr det gdlLlde de tekniska specifikationerna var det
framf8rallt personal fran Atlas i G8teborg och Norge
som svarade f&r dessa. Av konsortiets parter var det
framférallt ABVs Gdteborgskontor och H&yer som svarade
f3r den tekniska kompetensen.

Det var ett ganska splittrande arbete med mdnga parter
bestdende av ett stort antal m#nniskor som sade sig ta-
la i projektets namn. Den f8rsta utrustningen skulle
l8mnas i bSrjan pd juni. De tekniska f8rhandlingarna
och specifikationerna dndrades ideligen i mars. Vi hade
inte kunnat g8ra nagon skriftlig offert. Dessutom hade
man inte bekr&ftat om affdren var uppgjord."”

Ronald Ericsson

Avtalet mellan ABV/HSyer och INECEL skrivs pa

Den 2 april 1982 tecknade Odd Hansen fai konsortiets rdkning avtalet
med INECEL. Agoyan-projektet hade i h3rd konkurrens med tva spanska
entreprenadfdretag gitt till konsortiet ABV-H3yer.

Anbudsgivningen och fdrhandlingen kring detta projekt hade da pagatt

i tre &r. Avtalets tecknande utldste anyo en febril verksamhet och en
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rad aktiviteter. Klockan hade bdrjat g4 med dryga straffklausuler om

konsortiet inte kunde f&drdigstdlla projektet i stipulerad tid.

Projektet skulle vara igdng i b8rjan p& juni 1982. Det innebar att
bl a Atlas Copcos utrustning, om det skulle bli ndgon affir, skulle
vara i Ecuador i b8rjan pd juli och avgd med bat frin Gdteborg senast

den 15 juni.
Den prelimindra projektplan som utarbetats inom konsortiet, men som
inte verkst3llts, plockades fram och skulle genomfdras pid ett par

veckor.

En projektorganisation vixte fram

Parallellt med Odd Hansens f&rhandling hade konsortiet successivt
byggt upp en prelimindr projektorganisation kring Agoyan, som kunde
permanentas ndr man fick ordern. Tillsdttandet av projektledare och
nyckelbefattningar inom projektet var en fradga om f£&rhandling mellan
parterna. Skulle det vara en norrman eller en svensk? Konsortiet hade

kort tid pd sig att utveckla de gemensamma spelreglerna.

Projektorganisationen kunde, ndr den bildats, nirmast liknas vid ett
separat fdretag. Bildandet komplicerades ytterligare genom att det
bestod av ett joint venture mellan tvd f8retag, d&r det ena f&re-
taget, ABV, bestod av flera sjilvstindiga och fristdende distrikts-
kontor. I det hdr fallet bestod konsortiet av tre parter, H¥yer-
Ellefsen, ABV i GOteborg och ABV HK. ABV HK skulle svara f&6r de fi-
nansiella resurserna samt vissa administrativa resurser i form av

t ex inkdp.

ABV | GOTEBORG

TRACIONELL

INECEL

INSTITUTO
ECUATORIANA .
de ELECTRIFICATION

ABV HK

HPYER-
ELLEFSEN

Figur 45: Tillsdttande av en projektorganisation
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Kompetens- och resursmdssigt kompletterade parterna varandra., HOyer
svarade f£6r den tekniska kompétensen med l3ng erfarenhet fran berg-
brytning under jord. ABV i G&teborg hade stor kompetens fran olika
ovanjordsprojekt. Stockholmsdelen skulle ansvara £6r inkdp, &vriga

administrativa uppgifter och kapitalanskaffning.

En informell projektledningsgrupp hade jobbat med att £& igang en
projektledning. Det var inte sjdlvklart att denna beredningsgrupp
skulle permanentas i den slutliga projektledningsgruppen. Si fort en

projektledning var tillsatt 8vergick ansvaret till denna.

Projektledningen tillsattes under viren. F8ljande utkast till pro-
jektorganisation &r en reviderad projektplan som presenterades i bdr-
jan pa april. Fortfarande nimndes inga namn £8r de olika befattning-

arna: (se figur)
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Figur 46: Den flera glnger reviderade projektplanen.
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Som projektchef stod valet mellan svenskarna Thomas Bdckstrdm och
Jan-Erik Stihlstad. Jan-Erik Stdhlstad valdes till projektchef med
Thomas Béckstrdm som teknisk chef; Arne Strid uts&gs till utrust-
ningschef och Rolf Lian till produktionschef. William Lundin, en av

Leif Petterssons mdn pa ABV, utsigs till verkstadschef.

Tillsédttningen skedde i flera fall mycket sent. De flesta var knutna
till ndgot annat pigdende projekt. Totalt kom projektet att innehdlla
ett sextiotal skandinaver och ett trettiotal ecuadoriaher. Skandina-
verna tillsattes i f&rsta hand som chefer eller som specialister pa

olika tunnelutrustningar.

Huvuddelen av arbetskraften rekryterades fr&n Ecuador. Ravaror, som
t ex cement, levererades fran tillverkare inom Ecuador. All 8vrig ut-
rustning importerades fradn skilda leverantdrer. P3 grund av det geo-
grafiska avstdndet beddmde man anskaffning utifrdn av viss utrustning
vara alltfdr kostsam., DArfdr valde man istdllet att lata vissa lokala

entreprenadfdretag genomfdra vissa berg- och tunneldrivningsarbeten.

Den andra offerten ldmnades den 15 april

Den kommersiella upphandlingsfasen kan delas upp i tvd sekvenser,
dels f8re, dels efter det att avtalet kring Agoyan-projektet under-
tecknats. I och med att projektledningen tillsattes uppstod en upp-
dragsgivare till ABV och HByers inkdpspersonal. F8rst di uppstod en
kund. N&r den 2:a offerten lémnades den 15 april kunde f8ljande nit-

verk identifieras:



250

ODDHANSEN
O

LEDNINGEN

ABV HK, (OYHYER-
X ameRi SsBusPD ELLEFSEN
WILLIAM
LUNDIN
E
5 ok N el
Y STOLE
//, HANSEN
LEVERM- Y
TORER FRAN / 5
ECUADOR Vs
KOMPLETTERANDE LEIF
LEVERANTRER ~ ; &) semE
KONKURRERANDE UaERANRRER e
RONALD
() ‘Emcsou
’l
/ . .
BILL { JANERIK GUNNAR
Suroserg() Obaigis ™ 2-%) PEDERSEN
AY -

\ S - y
LEDNINGEN C5\ “— LEDNNGEN
ATLAS COPCO M ATLAS CORO

Figur 47: Sekvens XII. Kommersiella upphandlingen II

Under upphandlingen-skulle antalet fdrbindelser vdxa och innefatta
ett 100-tal direkt eller:indirekt relaterade f8rbindelser inom och

mellan parterna och &vriga leverantdrer, konkurrenter m f1.

Efter den f8rsta offerten, som limnades av bdde Atlas Copco SF och
Atlas Copco NF den 2 mars och som i stort 8verensstimde men lag f&r

hégt, vidtog ett intensivt arbete med att trimma offerten.

I den fdrsta offerten skulle vissa delar levereras fran Ecuador, bl a
borrstdl och vissa kompreséorer. Dessa visade sig f&rdyra offerten.

En 3verenskommelse hade fattats att det var Atlas Copco SF som skulle
limna offert nummer tvAa. Under detta arbete togs flera kontakter med
Leif Pettersson pd ABV. Dessa kontakter togs uteslutande pa grund av

de tidigare koordineringsproblemen.
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"Pekniskt hade vi vid det f&rsta offerttillfdllet l&m-
nat en full&ndad offert. Det var bara priset som inte
stimde. Vid det térsta offerttillffllet 43 dven Atlas i
Norge ld&mnade en offert skedde upphandlingen inte en-
bart frdn Stockholm. Nistan varenda tekniker frin kon-
sortiet, bdde hos ABV i Stockholm och G8teborg samt
tekniker fran H8yer hade haft synpunkter. Vi hade lim—-
nat en offert ddr helheten skulle bedmas. Vid den
f8rsta offerten fanns det ingen som kunde bedbma hel-
heten i paketet. Offerten blev ett fiasko. Vi lovade
att gi hem och r#kna om. Det var i denna situation vi
samtidigt var tvungna att stdlla krav pd att konsortiet
utsdg en motpart infdr n#sta f8rhandling, samtidigt som
vi deklarerade att det var det svenska fdretaget som
skulle sk8ta férhandlingen fran var sida."

Ronald Ericsson

F8r Atlas Copco var det viktigt att markera helheten i &tagandena,
service, leveransberedskap, finansiering etc. Detta £&r att motivera

ett ndgot hégre pris #n konkurrenterna.

Den 15 april l3mnades offert nummer tvad till ABV. I den andra offert-
en fanns enbart utrustning baserad pa leverans fran Atlas Copco SF. I
den andra offerten utlovade Atlas Copco 5% bonus och en viss service
som skulle vara kostnadsfri under vissa faser av projektets genomfd-
rande, i f8rsta hand vid tunneldrivningen. Trots detta l4g man fort-
farande fel. Efter bakslaget med offert nummer tvd kontaktade
Larsgdsta Almgren Leif Pettersson £8r informella och ingdende diskus-
sioner om det fortsatta offertarbetet. Offertarbetet hade redan ska-

pat vissa relationsproblem.

"Som k&8pare uppfattade vi inte Atlas Copcos offerter
som seri¥sa. Dom tar sig alltid friheten att tro att
man alltid f&r g& hem och r#kna om sd fort offerten in-
te stidmmer. Vi visste och Atlas Copco visste att of-
ferten var £38r hdg fran bdrjan. Nir sedan offerten
slungas tillbaka tvingas killarna pd Atlas kila upp pa
en h8gre niva. Det rér ofta till affdren ytterligare. I
det h#r fallet var bl a bida fdretagens VDar
inkopplade. P1l8tsligt mitt i en process slungas det
bollar frdn en h8gre niva och kullkastar allt det vi

byggt upp."

Leif Pettersson
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Det innebar att det svenska bolagets ramar i offertarbetet snabbt
minskade. Eftergifterna l3g redan fran bdrjan pad grinsen till vad som
kunde motiveras av sdljbolaget. Det normala var att respektive pro-
duktbolag kontaktades fOr att se om ytterligare marginaler kunde
utverkas. Bade MCT och Atlas Air Power hade kontaktats i arbetet med
att ta fram offert nummer tvad. Atlas Copcos interna arbete innebar
att kunden uppfattade det som att Atlas Copco tog sig friheten att
testa marknaden, nagot som man psykologiskt kint av ndr den fdrsta

offerten lamnades.

PA Atlas Copco visste man vilka konkurrenter som var med och riknade.
Man visste ocksd att de lig ligre i sina offerter, men inte med hur

mycket.

"Vi l4g helt enkelt sd mycket f£&r h&gt att det inte ens
var ndgon idé att diskutera vidare vid den andra of-
ferten. Skulle vi vara med var det bara att rdkna om.
Affiren var si pass viktig i fSrhdllande till vara
fortsatta relationer med ABV, som vi nu hade arbetat
med i ett par ars tid utan att det egentligen blivit
nagra volymer att tala om. Afflren var ocksd viktig i
f&rhallande till vAra konkurrenter.

Vi hade p& ett tidigt stadium fatt reda pd vilka andra
som var med och r#knade. Den vdrsta konkurrenten var
det finska Tampella som i princip kunde erbjuda en lik-
vdrdig utrustning rent tekniskt. Det amerikanska f&re-
taget Ingersoll-Rand var ett annat. Dessutom skulle det
lilia svenska f8retaget Strdmnes enligt uppgift vara
med.,

strdmnes hade specialiserat sig pi anpassningar av tung
borrutrustning, ofta vidareutvecklad utrustning fran
Atlas. Vi hade dessutom fatt reda pd att den ink8psan-
svarige f8r H8yer, Stole Hansen, var deligare i
Strémnes och slogs £8r att deras utrustning skulle
k8pas. Hela tiden fick vi hdra att vi hade f8r hdga
priser jimfSrt med vAra Konkurrenter.

Oroande var att k8parna dissekerade offerten och enbart
relaterade priset till hdrdvaran. VAr systemfdrsdlj-
ning, dir vi tryckte pd helheten och den mjukvara vi
redan hade bjudit pd och fortsatte att erbjuda, var
svart att f34 gehdr £8r. Det var mirkligt eftersom det
var kunnandet och systemtanken som hade legat i grunden
£3r resonemangen med ABV, bl a ndr vi tecknade avtalet
badde f&rsta gangen och vid revideringen."

Ronald Ericsson
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Atlas Copcos representanter upplevde stor skillnad mellan sitt

v"systemtdnkande" och konkurrenternas sdtt att enbart sdlja hirdvara.

T&nkbara konkurrenter var Tamrock, Ingersoll Rand och Strémnes. I
Strémnes skulle, enligt obekrdftade uppgifter, Stole Hansen vara del-
dgare. Efter bakslaget med offert nr 2 upplevde Larsgdsta Almgren och
Ronald Ericsson en viss besvikelse. Marginalerna var mycket smd och

man ansdg virdet av affiren minska.

Man upplevde ocksd en stor skillnad hos k8paren vad géllde virde-

ringen av skillnaderna mellan Atlas Copco och konkurrenterna.

ABV, som man haft inglende diskussioner med i samband med avtalen,
ansig man vara villig att betala och vdrdera £8r den know-how Atlas
kunde erbjuda. H&yer diremot, ansag man i detta lige av f&rhand-
lingen, enbart dissekerade offerten och produkten mot ett pris. En

kdnsia som senare kom att fOrstdrkas under slutfdrhandlingen menade

man pa Atlas Copco.

Kontakter togs med finanschefen pd Atlas Copcos moderbolag

Efter den andra misslyckade offertgenomgingen vidtog ett fortsatt in-
tensivt arbete £8r att nitta kryphdl i offerten. Klart stod dock att

den tekniska kravspecifikationen &verensstimde med Atlas offert.

"Hade vi inte kunnat erbjuda en si stor del av den tek-
niska kravspecifikationen hade vi troligen aldrig fatt
rikna pa en ny offert. Vira grejor stimde med kundens
dnskemdl men var f£&8r dyra. Det var inte 1litt, margina-
lerna var sma och vi visste att vi redan lig pa grénsen
f6r att det skulle finnas ndgra realistiska chanser att
rdkna om."

Ronald Ericsson
Denna syn f&rstdrktes av bl a Larsgdsta Almgren:

"Det var inga smd pengar som vi l3g fel i offerten. Jag
fick via Leif Pettersson reda pad att vi 1lag flera mil-
joner fel."

Larsgbsta Almgren
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Storleken pa affdren f8r Atlas vidkommande hade f&r&ndrats under
hand. Fran bdrjan omsldt affiren omkring 14 miljoner. Efter den £drs-
ta offerten hade affiren krympt ndgot. Dels pd grund av att Atlas in-
te kunnat leverera vissa produkter, bl a dumprar och utrustning frén
Higglunds i Ornsk8ldsvik, dels £8r att k&paren delvis &ndrat i krav-
specifikationerna. Efter &ndringarna i kravspecifikationerna bed&mdes
affdren omsluta ca 10 miljoner, d&r A¢las Copco helst skulle kunna

erbjuda ABV utrustningen f£6r 8 miljoner.

I detta ld3ge hade ett visst allvar spritt sig 8ver situationen. Av-
talet f6r projektet hade tecknats den 2 april. Det innebar att vissa
utfidstelser gjorts mot bestdllaren. Leveranserna skulle pdbdrjas i

bdrjan pa juni.
Finansieringen beddmdes av konsortiet som viktigare &n priset.

Tidigare under h8sten hade Larsgdsta Almgren pd Atlas Copco SF tr&f-
fat Atlas Copcos finanschef pd moderbolaget, Erik Forsberg. Tillsam-—
mans med Jan-Erik Daniels hade de gitt en kurs kring finansiering som
genomfdrdes internt. Tanken gick till Erik Forsberg.

"Vi tog kontakt med Erik Forsberg f8r att se om han ha-
de ndgra idéer kring hur ett projekt av Agoyan skulle
kunna finansieras ut&ver de konventionella sitten. Han
tog kontakt med SE-banken, som f8rmedlade kontakterna
med den belgiska bank som har Atlas Air Power som kund.
Dessa kunde finansiera en mycket stor del av de produk-
ter som levererades fran Belgien, dvs vadra kompresso-

rer. I detta li3ge svarade kompressorerna f£8r ca hilften
av offertsumman eiler 5-6 miljoner."

Larsg8sta Almgren

PA& detta sitt fortsatte man att arbeta hdrt med att f8rsdka trimma

ned offerten med ett par miljoner.

Efter den andra misslyckade offerten och sedan kontakter hade tagits
med Erik Forsberg pd Atlas moderbolag, &dndrades pldtsligt fSrutsitt-

ningarna i offerten,
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"Affdren var fran b8rjan betydligt stdrre ndr det gill-
de vissa typer av utrustningar. Det gdllde bl a de
transportabla kompressorerna. P18tsligt mitt under of-
fertarbetet minskade man antalet kompressorer till
hdlften. Offerten kom att innefatta nio transportabla
och tvd stationdira kompressorer. Eftersom den belgiska
banken baserade sina 1lin p& att kompressorerna skulle
levereras frdn Belgien minskade pl&tsligt f8rutsdtt-
ningarna f8r finansieringen."

Larsg8sta Almgren
Kontakterna med Erik Forsberg ledde till att Atlas Copco Airpowers

belgiska bank kunde l#mna exportkrediter pd de Kompressorer som in-

gick i offerten (1/3 av virdet p& offerten).

Fbljande figur sammanfattar de direkta eller direkta f&rbindelser som

har kunnat identifieras i den kommersiella upphandlingsfasen.
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256
Under perioden limnades ytterligare bonus och fri service. Totalt 1lag
dock Atlas Copco fortfarande fel. Detta visste man dock inte f£8rrén

efter fSrhandlingen.

Underhandskontakter med Leif Pettersson

Efter det att den andra offerten visade sig ligga fel tog Larsgdsta
Almgren flera underhandskontakter med Leif Pettersson. Nu var det in-
te léngre frdga om samordningsproblem utan snarare hur man skulle sy
ihop en offert som st&mde sd pass att man kunde sitta ut ett datum
£8r slutfdrhandling.

"Kontakterna med Leif ledde slutligen till att vi ena-
des om en totalupphandling. Finansieringen som ut-
vecklades av moderbolaget underst&dde detta."

Larsg8sta Almgren

Efter ytterligare kontakter och revidering av offerten gav Leif Pet-
tersson klartecken till slutf®rhandling. Slutf8rhandlingen utsattes
till den 13 maj pd ABVs G8teborgskontor.

Slutfdrhandlingen

Larsgbsta Almgren och Ronald Ericsson anlénde till G8teborg den 13:e
p& morgonen och begav sig direkt till Atlas Copcos kontor £&r att

invdnta besked ndr man skulle tr#ffas.

Férhandskontakterna med Leif Petterson pd ABV, menade Larsgdsta
Almgren och Ronald Ericsson, .gjorde att vi ansdg affiren si gott som

klar. Det var bara en formsak att dka till GSteborg menade man.

F8rhandlingen var utsatt pd fdrmiddagen den 13 maj hos ABV i G8te~
borg.

“"Ronald hade, beddmde jag, en bra kontakt med Leif. Den
hade byggts upp under ett par &r. Visserligen hade vi
haft en del trubbel under hand, i f6rsta hand med att
vi tyckte konsortiet ABV-H8yer inte hade ndgra spelreg-
ler.
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Vi kom till GBteborg pd morgonen den 13 maj och &dkte
direkt till Atlas Copcos kontor. Leif hade lovat att
ringa si fort man var klar med vissa andra f&rhand-
lingar som dragit ut pd tiden. Nigon direkt
hardmangling var vi inte f8rberedda pd. Vi sig métet
som en ren formsak. Leif hade lovat att ringa si fort
man var klar. Det visade sig ta ldngre tid &n ndgon
kunnat ana.

Leif ringde 3-4 ginger under dagen och ursidktade sig.
Det var uppenbart f&r oss att man inte var &verens.
Klockan fyra tigade vi in hos ABV. Vilken chock! Hdyers
representant tog kommandot. Vi hade trott att affdren
var si gott som klar!"

Larsgbsta Almgren
Vid férhandlingen var f8ljande nirvarande:

WILLIAM LUNDIN KALLE SIODEN

JAN HORGEN

LARSGOSTA
ALMGREN

Figur 49: Sekvens XIII. Slutfdrhandling

Med pd fdrhandlingen var Leif Pettersson fran ABV och hans medhjdlpa-
re, William Lundin och Kalle Sj&dén. Fran H&yer kom Stole Hansen och

hans medhjdlpare Horgens.

"D8m om min £8rvaning nidr flera okinda ansikten var med
i férhandlingen, samtidigt som representanterna f3r den
tekniska sidan inte alls var med. Bl a saknades
Bengt-Ake Sundin. Leif hade tidigare angett tonen och
vi levde i f8restdllningen att affdren var en ren form-
sak. Leif Pettersson sa inte flaska. Det var H&yers re-
presentant, Stole Hansen, som tog kommandot fran bdrjan
till slut.

Varken jag eller Larsgdsta var f&rberedda pad detta. Ty-
vdrr visste vi inte mycket om vir motpart Stole Hansen
fran H8yer. Vi drog vart paket med den nya finansie-
ringen och allt. De tekniska kravspecifikationerna hade
vi tidigare varit Sverens om. Det kom som en andra
chock. Man var uppenbarligen inte &verens ens om de
tekniska specifikationerna ldngre. De kompressorer,
DT4E, som vi offererat gick p& 380 volt och 50 Hz. Nu
ville HOyers tekniske representant, Horgens, ha 400
volt och 60 Hz. VAr finansiering kullkastades.

18
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Kvar av offerten var bara en mindre del. Aven denna del
fullkomligt dissekerades av HOyers representanter. Pro-
dukt mot pris, produkt mot pris etc. Larsgdsta och jag
f8rsbkte halla oss till vaArt systemtinkande och betona
helnheten. Vi hamnade i tekniska diskussioner till ingen
nytta. Klockan sju pa kvdllen hade vi inte kommit nagon
vart."

Ronald Ericsson

Det stod efter genomgingen, som knappt hunnit avslutas, klart f&r At-
las representanter att man fortfarande lig helt fel i offerten. Det
totalupphandlingskoncept som accepterats av Leif dissekerades sénder.

Offerten 1&g helt fel. Inte med 1 miljon utan flera.

Ronald Ericsson och Larsgdsta Almgren uppfattade under flera tillf&l-

len att HOyers representant ville bryta fdrhandlingen.

"Under f&rhandlingen ville Stole Hansen vid flera till-
f8llen bryta 'ni ligger fel, det 8r ingen idé att vi
fortsitter'. Vi uppfattade det di som att S-H ville
k8pa Strdmnes utrustning."

Larsgbsta Almgren

Fdrhandlingen drog ut pd tiden. Ronald Ericsson och Larsgdsta Almgren
argumenterade f6r sitt totalkoncept men tvingades senare byta strate-
gi, efter att f&rst ha ringt Jan-Erik Daniels. De fick beskedet att
fortsitta och gd tillbaka f8r att fdrhandla sig till en ny tid mor-

gonen dirpa.

"Affiren var helt enkelt olustig. Badda ansig affdren
som k&rd. Innan vi kunde bryta ville vi dock f£& klar-
tecken frin Stockholm. Ronald ringde Jan-Erik Daniels
som satt stand-by i Stockholm. Efter ett antal signaler
inom Atlas fick vi beskedet att vi skulle fdrsdka fort-
sitta férhandlingen. MCT hade utlovat ytterligare f&r-
handlingsutrymme."

Larsgdsta Almgren

Nir Roland Ericsson kom tillbaka fran telefonen fick han be om ytter-
ligare tid att rdkna om offerten. Ett beslut fattades att fdrhand-

lingsparterna skulle ses morgonen d&rpi, den 14 maj k1 08.30.
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Kvdlls- och nattarbete

F8rhandlingen brdts och Larsgdsta Almgren och Ronald Ericsson begav
sig till hotellet £8r att arbeta om offerten under natten. Under ar-

betet stod man i stdndig kontakt med Jan-Erik Daniels i Stockholm.

"N&r Ronald Ericsson ringde pa kvdllen och ville bryta
kdnde jag samma olust som Ronald och Larsg8sta. Det
innebar att det svenska bolagets marginaler var slut.
Eftersom affdren var av strategisk betydelse varskodde
jag Gunnar Widegren, som i sin tur kontaktade ett antal
personer p& bl a moderbolaget och MCT. Sj#lv ringde jag
till de ansvariga marknadscheferna pd MCT f&r att se
vilka eventuella ytterligare f&rhandlingsutrymmen som
kunde utverkas. Det blev en rak friga: Vira pengar &r
slut kan ni stdlla upp?

Efter ett tag kom Gunnar Widegren tillbaka och medde-
lade att f&rhandlingen skulle forts&dtta. Affdren var
viktig. Jag arbetade hela kvdllen och stod i stédndig
kontakt med killarna i G&teborg. F&r vissa produkter
hade vi skapat ytterligare férhandlingsutrymme, £6r
vissa saknade vi utrymme."

Jan-Erik Daniels

Ronald Ericsson och Larsg8sta Almgrens omarbetning av offerten enga-

gerade en rad minniskor p& Atlas Copco.

JANERIK DANIELS

Figur 50: Kontaktmdnstret internt inom Atlas Copco under slutfdrhand-

lingen.
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Vid dessa samtal kontaktade Gunnar Widegren bl a Jan Holdo, VD for

MCT, Tord Berggren, marknadsdirektdr pd MCT, och flera personer i mo-
derbolaget. Jan-Erik Daniels kontaktade ber&rda marknadschefer f£8r de
produkter som ingick i offerten. Under kvdllen arbetade Ronald Erics-

son och Larsgdsta Almgren med den nya offerten:

"Vi arbetade fram ett nytt skelett med ledning av de
eftergifter som succcessivt rapporterades fran Stock-
holm under kvdllen. Vi koncentrerade oss mer pd priset
dn sjdlva produkterna. Konceptet med systemténkande och
nhelhet kunde vi helt gldmma. Skulle det bli en affér
var vi tvungna att f£4 ned slutsumman ordentligt. Vi ha-
de skaffat oss ett antal stora blddderblockspapper, dar
vi med stora bokstdver skrev ned produkt, pris och
prisreduktion f8r varje produkt. Det var med en beslut-
samhet vi sent pad natten gick och lade oss. Jag visste
att de forsta fem minuterna skulle vara avgbrande. Vi
var tvungna att ta kommandot och gd ut stenhdrt £8r att
inte hamna i en massa detaljdiskussioner."”

Ronald Ericsson

Morgonen den 14 maj kl 08.30

Dagen dirpa, den 14 maj kl 08.30, triffades parterna &nyo pa ABVs

kontor i GS8teborg. Ronald Ericsson tog omedelbart kommandot.

"Jag anvinde tavlan som fanns i rummet och gick syste-
matiskt igenom hela den nya offerten frdn vart under-
lag. Produkt, pris och prisreduktion. Det var ett higt
tempo och ingen som avbrdt mig. Prisreduktionen summe-
rades och uppgick tili 1,9 miljoner. Dessutom bjdéd vi
pad en servicecontainer och en serviceman fran Atlas un-
der ett ar. Det motsvarade ett vidrde av 700'. Dessutom
presenterade vi ett dterkdpsavtal ndr det gédllde re-
servdelarna. Det innebar att Atlas fOrpliktade sig att
inom en viss tid k&8pa tillbaka viss utrustning till 60%
av inkOpsvardet."

Ronald Ericsson

Stole Hansen fann sig ganska snart i situationen och gick till

angrepp. Stimningen var aggressiv. Tiden bdrjade ndrma sig lunch.
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Planet till Stockholm hade ombokats vid flera tillfdllen. FOr andra
glngen ville Larsg8sta och Ronald bryta f&érhandlingen.

"Efter min dragning ansd3g man fortfarande att offerten
1&g £8r ndgt. Jag ville aterigen bryta. Aterigen fick
jag s13 en signal till Stockholm f8r att £3 bekriftat
att vi kunde bryta. I Stockholm ville man att vi skulle
fortsédtta. Efter en kortare &verliggning fick vi m8j-
ligheter att gdra ytterligare reduktioner. Dessa utfor-
mades sd att vi i paketet 13t ingd ytterligare ut-
rustning och subventionerade servicen i offerten ytter-
ligare. Servicesubventionen uppgick till ett vérde av
350'. Dessutom 18t vi ytterligare en servicecontainer
ingd kostnadsfritt. Serviceavtalet gjordes ytterligare
f&rmédnligt."

Ronald Ericsson
Dessutom hade man vid prisreduktionen minskat beloppet med bonus pa

beloppet, motsvarande 800'. Dessutom laborerades med konsignationsla-

ger dir en kredit ld@mnades efter en viss staffling.

Affiren motsvarade i detta l3ge 10 miljoner oaktat vissa f8ljdaffé-

rer. Vissa utrustningar hade tillkommit under hand.

"I detta ldge brdt Leif Pettersson tystnaden och sa att
affiren var hemma. PlStsligt hade initiativet Ater gdtt
&ver till ABV fran Stole Hansen och Horgens frén
HOyer."

Ronald Ericsson

K1l 12.45 skedde handslaget efter det att Leif Pettersson brutit och
sagt ja! 13.30 gick flyget hem.

Affdren £6ljde 1l88:an

I avtalet l3g tiildmpliga delar av den s k "188:an", "General
Conditions for the Supply of Plant and Machinery for export, United
Nations Economic Consumer for Europe, Geneva, March 1953" med vissa

tilllgg. Leveransvillkor enligt ABM 75.
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Vissa "amendments" gjordes i tilldmpliga delar. I uppgdrelsen lag att
Larsg8sta Almgren skulle bekr3fta afflren genom att sammanfatta upp-

gbrelsen (1). Detta krav uttrycktes tydligt frdn Stole Hansens sida.

"Det blev den mest vdlskrivna affétsuppgﬁrelse jag
ndgonsin gjort."

Larsg&sta Almgren

Det som inte f8ljde "188:an" var bl a inférandet av en f&rsenings-
klausul. Normalt uttas en fdrseningsavgift pd 0,5-5% p& virdet av
férsenad utrustning. I detta fall tvingades man acceptera 2% och max

10% per vecka rédknat.
Leveransen skedde ej FOB (Free on board) utan FAS (Free alongside
ship) . Den fOrsta leveransen av utrustning skulle skeppas med fartyg

fran Gdteborg i bérjan av juni.

Leveranser, planering och genomfdrande

Nu aterstod leveransen. Redan tidigare, i mars, hade leveranschefen
Erik Bylin f8r sektor entreprenad hos Atlas Copco SF tillsammans med
Ronald Ericsson gjort upp en prelimindr leveransplan. I villkoren fOr
affirsuppgdrelsen lig att leverans av utrustningen skulle ske i b&r-
jan av juni. Viss utrustning som skulle s&ttas in senare i projektet
skulle levereras lOpande fram till bdrjan av juli. Leveranserna skul-
le ske i ndra samarbete med det speditionsfbéretag som ABV i Gdteborg

anlitade.

"Fagersta skulle fdrstas skicka direkt, det skulle ga
smidigare menade man. Det funkar inte. Man miste ha

kontroll pd allt. Alla leveranser maste ske frin Atlas,
annars kan man inte ta ansvaret £6r vad som h&nder. De

£4 ganger vi haft kontakt med Ecuador har man frigat
efter Pagerstacontainrarna."”

Ronald Ericsson

(1) Fdljande punkter ingick i den sammanfattning 6ver fdrhandlingen
som utgjorde k&pehandlingen: 1) Optionsavtal, 2) Prish8jnings-
klausul, 3) Reservdelar, 4) Aterkdpsavtal, 5) Service, 6) Igang-
sdttning, 7) Betalningsvillkor, 8) Leveransvillkor.
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-.Leveransberedskapen var god. Enligt avtalet skulle man samarbeta med

ett speditionsfdretag i Gdteborg.

Leveransndtet mellan Atlas Copco och konsortiet mellan ABV och Hdyer

kan illustreras med £8ljande figur.
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Figur 51: Kontaktmdnstret mellan Atlas Copco - ABV/HOyer i samband
med leverans

Inom Atlas Copco SF ansvarade Erik Bylin som koordinator av leverans-
erna till kund. En upphandling till ett projekt av Agoyans storlek
innebar att produkter skulle bestdllas och levereras frdn de tva
stbérsta produktdivisionerna MCT och Airpower. Varje produktdivision
hade en egen leveransavdelning, vars "“kund" utgjorde de egna sdljbo-
lagen. Den geografiska ndrheten till MCTs leveransavdelning betydde
en hel del £8r att pd sd kort tid kunna leverera en sd pass omfattan-

de order.

Aven internt handlade det om att ha goda och upparbetade f&rbindel-
ser. F8rutom de egna produktdivisionerna hade Atlas Copco f£8rsdlj-
ningsansvaret £8r andra leverantdrers produkter, t ex Higglund & S&-

ner, Fagersta och Sandvik. Allt skulle sedan samlas och paketeras,



264
prickas av och distribueras till speditdren f£6r vidare befordran till
Ecuador. Fdrutom att tiden var knapp och att leveranserna skulle
innehdlla midnga artiklar skiljde sig inte leveranserna fran andra a-—
ffdrer. Undantaget var att leveranserna skulle ske enligt FAS, vilket
innebar att utrustningen skulle ha ett emballage som tdlde fartygs-—

frakt och leverans fritt vid fartygets sida.

Leveranserna i juni och juli skedde utan st8rre miss8den. Efter det
att leveranserna skett till Ecuador minskade antalet involverade midn-
niskor i det l¥pande utbytet. Fdrbindelserna #vergick successivt fran
centrala maskininkdp till purchasing-request-avdelningen i G&teborg.
Agoyan-affdren var fortfarande inte slutfbrd, den skulle komma att
bestd fram till &rsskiftet 1986/87, di projektet berfknades vara
slutfdrt. Innan dess skulle ett antal "requests" gdras av utrust-

ningar och reservdelar frdn Atlas Copco.

"Home Service"-avdelningen

En "Home Service"-avdelning hade bildats redan innan Agoyan slutgil-
tigt gatt till ABV. Helge Nilsson ansvarade f&r den svenska delen av
Agoyanprojektets "Home Service"-avdelning, tillsammans med tva

ink&pare och en speditér.

“En speciell inkdpsorganisation bildades i G&teborg un-
der viren 1982. Till chef f8r avdelningen utsidgs jag.
Mina erfarenheter frén liknande befattningar hade jag
fAtt i takt med ABVs internationalisering. Parallellt
hade jag dven ansvarat f&6r ett mycket stort ABV-projekt
i Bagdad som nu befinner sig i slutfasen.

Min uppgift blev att sdtta samman ett gdng som skulle
bilda projektets "Purchasing Request"-avdelning eller
en del av "Home Service"-avdelningen."

Helge Nilsson

Projektorganisationen bildades sent, i princip samtidigt med att an-
budet accepterades den 2 april 1982. En informell projektorganisation
hade funnits under en uppbyggnadsfas med Jan-Erik 8tdhlstad och 0dd
Hansen i centrum. Samarbetet fungerade vdl mellan dessa parter. Virre

var det vid sammansdttningen av projektorganisationen.



265

"H8yer med Stole Hansen ansig i bSrjan att alla skulle
vara med och snacka, trots att ett beslut fattades att
Home Service-delen gkulle fb6rliggas till G8teborg.
HOyerfolket agerade kraftigt i bdrjan, vilket kompli-
cerade hanteringen. Innan ett anbud accepterats och en
projektorganisation formellt bildats blir det alltid
lite extra snurrigt. Inte minst med tanke pd att vi he-
la tiden r3knar p& flera projekt (ofta arbetar man med
ett tiotal projekt), som man inte vet om de kommer att
g& igenom."

Helge Nilsson

I sdkandet efter nya projekt lag ABVs konkurrenskraft bl a i att
snabot komma igdng med nya projekt. Det innebar att fSretagets mdj-
ligheter att starta nya projekt begrdnsades av framf8rallt personella
resurser. Organisationen orkade bara med en viss omfattning av nya
projekt. Skulile, mot fdrmodan, flera projekt sld in samtidigt skulle
detta leda till kaos. Det st#llde A&rfdr stora krav pi en flexibel
organisation men ocksd att de personer som arbetade med anbudsgiv-
ningen var medvetna om ABVs samlade resurser. Utlandsavdelningen p&

ABV~-HK hade den samordnande rollen f&6r de internationella projekten.

"] vissa fall har bl a ink8psdelen hir pa ABV varit
&verbelastad. Samtidigt tillh&r det vart jobb att arbe-
ta under pressade f8rhdllanden. Men man har inte tid
med ndgra interna konflikter mellan sponsorparterna som
i Agoyanfallet. Spelreglerna klargjordes pa& ett tidigt
stadium. G8teborg skulle ansvara f8r ink&pen med assi-
stans frén centrala maskinavdelningen i Stockholm och
teknisk assistans fran HSyer. Att ABV #gde 1/3 av HOyer
hade i detta avseende ingen som helst betydelse."

Helge Nilsson

De ledande befattningarna inom projektledningen kom att tillsdttas av

personer fran ABV. S& dven f£&r planeringschefen pa "seiten":

"En viktig person #r planeringschefen pd 'seiten'. Sa
fort projektet #r etablerat sker all planering lokalt.
Frén bdrjan var vi ute efter att anstélla en lokal
planeringschef. Ganska snart insdg vi dock att betydel-
sen av kommunikationen med Sverige var viktig. Den per-
son som f8rst utsigs insjuknade, varfér en av mina
killar, BSrje Andersson, utsdgs till lokal planerings-
chef.
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I bbrjan skedde en stor del av detta arbete i G8teborg.
Ingen personal ut8ver f£&rtruppen dkte ned till Ecuador
férrdn i augusti 1982, Jag sjdlv var ocksd nere i

Ecuador vid tva tillfdllen, september och oktober 1982,
f8r att snacka ihop oss om ‘rutinerna'."

Helge Nilsson

Centrala maskinavdelningen -~ en resuré vid stora projekt

Sedan 1978, da den centrala maskinavdelningen inr#ttades med Leif
Pettersson som chef, hade denna avdelning varit distrikten behjdlplig
vid investeringar i maskiner och utrustning. Denna resurs kom ocksi

att spela en stor roll vid stora projekt som t ex Agoyan.

Det dr en oskriven lag att alla investeringar skall
ske av centrala maskinavdelningen. AvgSrande £&r om det
skall rdknas som investering &r inte enbart virdet utan
maskinens eller utrustningens livsldngd. Ett riktv&rde
dr omkring 1000 kr."

Helge Nilsson

Syftet bakom centrala maskinavdelningen var att samordna ABVs totala
maskinanskaffning. ABV hade, med hjdlp av dator, lagt upp ett regis-
ter Over all utrustning som ABV totalt fdrfogade &ver och var utrust-
ningen utnyttjades £6r tillf8llet. Ink&pt utrustning belastade res-
pektive projekt med kalkylmdssiga avskrivningar. Inom ett projekt ar-
betade man med avskrivningar som innebar att utrustningen var fullt

avskriven n&r projektet var klart.

I centrala maskinavdelningens uppgift 14g ocksid att g&ra uppfdlj-
ningar Kring inkdpt utrustning, faktiska servicekostnader och reserv-

delar.

"En fordel &r att maskinavdelningen verkligen upprdtt-
hdller kontakter med maskinleverantdrerna, priser och
kvalitet. Givetvis har fortfarande anvidndarna ett stort
inflytande p& val av utrustning." =

Helge Nilsson
Dessutom fdrekom ett visst inflytande fran "purchasing

reqguest"-organisationen vid val av utrustning och inte minst fran den

lokale planeringschefen som kan specificera utrustningen fran bérjan.
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"Purchasing regquest"-rutinerna

Agoyan-projektets "home service"-avdelning i Sverige fick en central

betydelse.

Avdelningens uppgifter kunde variera fran inkdp av gummist8vlar, tre
backar svensk pilsner till upphandling av en ny borrigg frén Atlas
Copco. En stor del av tiden atgick f£8r att gdra snabba jobb, t ex in-
k8p av reservdelar till utrustning som var nddvdndig £8r produktionen
i Ecuador. Eftersom det rddde totalt importf®rbud i Ecuador, samti-
digt som landet saknade egen tillverkning, innebar det att en stor
del av inkdpen skbttes i Sverige. Importfdrbudet innebar en speciell
hantering, eftersom varenda "pryttel" som togs in i landet skulle ha

importlicens och deklareras i tullen.

"Eftersom det i Ecuador rdder totalt importfSrbud i
syfte att f& ned inflation och f&rbdttra bytesbalansen,
samtidigt som man inte har ndgon egen produktion, har
det i Agoyanfallet kommit att handla om minga ink&p
18pande i Sverige.

Via en lokal underentreprendr som engagerats i projek-
tet, RF Thies, har dock en del av inkdpen, framférallt
rimaterial, skett i Ecuador." '

Helge Nilsson

Leveransresurserna var nigot som ABV i G8teborg betonade starkt:

"Vi har som policy att sjdlva ansvara f8r frakten, dir-
f6r har vi ocksd en stor utrustningsterminal. Sj&lv-
Klart anlitar vi ocksd speditdrer utanfdr huset. Leve-
ranserna frdn leverantdrerna sker dirf8r utan ndstan
ndgra som helst undantag FOB."

Helge Nilsson

Ett speciellt kurirsystem utvecklades under hand, dir personal p3 vig
fradn och till Ecuador fick ta med sig reservdelar och post,'bl a
inképsorder f£&r projektet. Oftast reste en eller ett pér anstdllda

varje vecka till Sverige respektive Ecuador.
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Avdelningen hade en h8g arbetsbelastning speciellt under uppstart-
ningar av nya faser eller i slutskedet av vissa faser i projektet, da
risken f8r utrustningshaveri dkade med tillh8rande behov av reserv-

delar och dirmed stdndiga brandkdrsutryckningar.

F8ljande figur visar hanteringsgdngen fran Agoyan.

PﬂwEanon5<::: FOR GODKANNANDE

AGOYAN
AN ZRiKk sRH
RFE.THIES

N

UNDER ENTREP (:3
ey A PRODUKTIONS -
RSN g ngm STALLEN AGOYAN
mua 10-TA _,)
Sﬁobmﬂ!‘
ABV 1QUITO
“PURCHASING

REQUEST* BEKRAFTELSE. LEVERANS

BOARDING E‘-UADOR

TELEX posT  IrosT

fHOME.SEche”;
CH&F!HE.AE NIISSDN

LEVERANTSRER

Figur 52: Utbytesfl8de och rutiner mellan Ecuador och Sverige.

Ansvarig f£8r leveranserna pd ABV i G8teborg var Hans Forsstrém samt
speditdren Christer Svensson. Ansvarig f8r leveranserna pi spedi-
tionsféretaget Speditionsservice International AB i G8teborg var

Torbjdrn Lindberg och Micael Myrén.



269
Till avdelningen sorterade ocks3 en sekreterare. Avdelningen, som in- —
gick i Agoyanprojektet, kunde s#gas utgdra projektets brevlidda i

Sverige.

Avdelningen arbetade inte enbart med Agoyan-projektet. Helge Nilsson
delade inledningsvis sin arbetstid med Bagdadprojektet. Detta projekt

var dock i slutskedet.

I Agoyan-projektet skedde leveranserna antingen med bat till Guyaquil
eller med flyg till Quito. '

"Leveransvillkoren sker efter standardvillkor: Oftast
efter 188:an. Villkoren har dock en tendens att bli
hirdare mot leverantdren i takt med att bestillarens
krav blir hardare mot oss. Avtalen och framf®rallt
undantagen frén standardavatalen blir allt vanligare,
Aterk8psklausuler, leverans- och befraktningsvillkor,
skeppningsvillkor, garantivillkor m m. Erfarenheten vi-
sar att man inte kan lita pd att leverantdren skdter
transporten. DArfdr har vi som policy att sjédlva, med
f4 undantag, svara f£8r transport."

Helge Nilsson
Det senare innebar att leverantdren ansvarade fram till terminal. Ett
undantag var bl a Atlas Copco vid leveransen av viss utrustning i

samband med Agoyan, som skedde FAS, vilket dr mycket ovanligt och

innebar att man dven ansvarade £8r emballage och ombordlastning.

"Requesten" bekrdftas via telex och post. I den senare innehd3ll

requesten ofta utfdrligare skeppningsorder, ber#knad ankomsttid etc.

Parallellt skedde ett intensivt arbete med att erhdlla importlicenser

£6r pestdllda varor.

Importiicens i Ecuador

Importlicens maste ansSkas f8r allt som tas in i landet.

"Tidigare mutade vi tullarna. Men det har blivit lite
f&8r mycket trassel med myndigheterna under senare tid.
S& idag maste alla varor som skall in i Ecuador behand-
las korrekt."

Helge Nilsson
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FSrst ndr en "purchasing request" bekridftats fran ABV i G&teborg med

skeppningsdatum, priser, angiven leverantdr etc, l&mnades "requesten"
till Odd Hansen som i egenskap av area manager hade ett mindre kontor
bestdende av honom sj3lv, en jur doktor och 15 ecuadorianer, vars en-
da uppgift var att besdka myndigheter i syfte att sdka bl a importli-

censer.

"I Quito skrivs ett nytt formuldr ut som skall skrivas
pad av projektchefen Jan-Erik Stdhlstad. Sedan skall
"blanketten" skrivas pa av en chefskontrollant hos be-
stdllare, i detta fall INECEL., P4 INECEL maste man
motivera och kontrollera att den bestdllda delen &r
motiverad f&r att fardigstdlla projektet och att den
inte gadr att erhdlla i Ecuador, nagot som redan
kontrollerats med var underentreprendr RF Thies, som
hanterar en stdrre del av de inhemska upphandlingarna.

Efter detta skall chefen £8r INECEL skriva pa. Frén
INECEL skall dokumentet sedan tas till industriministe-
riet £86r godkdnnande. Om det bestdllda materialet inne-
hdller t ex spr&ngimnen eller i &vrigt har en koppling
till fdrsvaret skall ocksd f8rsvarsministeriet utreda
och godk3nna #rendet. Frén f8rsvarsministeriet skall
det till finansministeriet £8r kontroll och godk&nn-
ande. I b&dsta fall r6r det sig om ett tiotal instanser
och en behandlingstid av 3-4 veckor."

Helge Nilsson

Det innebdr att tiden frd&n avsind "request" till det att en bekr&f-
telse fran Sverige erh8lls utgjorde en kritisk tidsperiod. Innan
bekriftelsen skedde kunde man inte pabdrja importlicensieringen. Det
var ocksd viktigt att bekr&ftelsen var korrekt. Det gillde t ex att
leverantdren inte tog upp restnoteringar i f&ljesedeln utan direkt

vid bestdllning angav om en viss produkt inte fanns i lager.

"Det har hint ett par ganger bl a med Atlas att man be-
krédftat en reservdelsorder som senare vid leverans har
innehdllit restnoteringar. Nir det framgdr att dessa
inte &r med vid leverans men ingdr i importlicensen ir
det helt k8rt att f£4 in felande delar senare. 'Dom har
ni ju redan tagit in'."

Helge Nilsson
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P34 vig in i landet kontrollerades och deklarerades leveranserna vid
fyra tillf&llen. Ville man att det skulle gd fortare miste man "kdpa
sig fri" vid lika madnga tillfdllen. Var det nagot som var "fel" var
man tillbaka till utgdngsl#get. Varan fanns i Ecuador men kunde inte

18sas ut.

Leveransrutinerna till Ecuador

Som redan tidigare beskrivits (se figur 52 sid 232) skedde befordran
av varor och information med antingen flyg eller b3t. Postgdngen kun-
de ske dels genom egna medarbetare som kurirer, dels genom Lufthansas
férsorg. Den dagliga kommunikationen skedde via telex. ABV efterstré&-
vade transport med bat, vilke£ var det enda sdttet £8r skrymmande
gods. Utrymme var lOpande bokat ombord via speditionsflretaget. ABV
utnyttjade &dven ett speciellt kurirfdretag, bHL, som atog sig tjénst-
en att personligen vidarebefordra post och i undantagsfall dven

paket/utrustning.

En viktig del i leveransen var att fa skeppningsfakturan fran Sverige

i tid, sd att mottagandet av leveranserna i Ecuador gick smirtfritt.

Investering i myndighetsrelationer

Agoyan-projektet var det f8rsta projektet £6r ABV i Ecuador. Det
innebar att relationerna med myndigheterna maste utvecklas under
hand. En grupp reste dit enbart i syfte att utveckla och ldra sig
myndighetsstrukturen. 0Odd Hansens'tidigare upparbetade £8rbindelser
utnyttjades i detta avseende. De f&rsta medarbetarna fran Sverige
anldnde i augusti. Helge Nilsson tillbringade 3-4 veckor i bdrjan av

september 1982 f&r att bygga upp rutinerna f&r Home Service-delen.

"Fran bdrjan kunde vi inte mycket, utan det &r férst nu
i en senare del av projektet vi ldrt oss att effektivt
kunna hantera myndighetsrelationerna. Bl a var vi fo&r
en tid sedan utsatta f8r h6ga bdter pga att vi tog in
varor illegalt via vara kurirer. Idag har vi d&rfdér
tvingats anpassa oss till g&llande regler, vilket
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stiller hdgre krav pd vira leverantdrers fSrmidga att
gbra fullstdndiga och korrekta leveranser. Skdrpta reg-
ler i Ecuador leder till mer skdrpta regler mot leve-
rantdrerna och stdller 8kade krav pA Home Ser-
vice-avdelningen i Sverige."

Helge Nilsson

Uppsummer ingsmbte av upphandiingen i maj

I slutet av maj trdffades Leif Pettersson och Stole Hansen f&r att

diskutera erfarenheterna fran upphandlingen:

"Jag har haft fliera uppf&ljningsm8ten med de inkdpsan-
svariga ddr bl a Stole Hansen varit med och gett sin
uppfattning om Agoyan-affdren. Det har inte varit
smdrtfritt, men jag tror att man inte kan r&kna med an-
nat ndr tvad stora organisationer med eget tyckande
skall gd samman snabbt i ett gemensamt projekt. Det &r
samtidigt angeldgna och m8jlighetsorienterade problem.
Med rdtt mi#nniskor sd kan man lira sig att bli bittre
bide pd H8yer och pa ABV.

Tyvirr fick H8yer i Agoyan-affiren allt mindre att s#ga
till om. Samtidigt skall man inte gl8mma att ABV &r
deldagare i HOyer medan H6yer inte &r deldgare i ABV.
Nagot skall man v3l ha f8r det ocksi."

Leif Pettersson

Ett annat problem som man pd ink&pssidan observerade var den korta
tiden som gavs f£&r att genomfSra upphandlingen. Ett letter of intent
tecknades i december 198l. FOrst i april 1982 tecknades det slutliga
avtalet mellan "Consorcia Escandinavio Agoyan Ecuador" och INECEL, »
Instituto Ecuatoriano de Electrification. Det gav inkdpsgruppen mind-
re &n 3 manader att upphandla utrustning och material £8r &ver 100
miljoner kr. I detta l3ge utvecklade man inte tillrdckliga
“"spelregler" mellan parterna, vilket minskade mdjligheten till sam-
ordning och skapade i vissa situationer en del problem. Framtida mo-

deller f£Or inkdpsrutinerna diskuterades bl a vid detta mdte i maj.
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“"Det &r viktigt att man diskuterar gemensamma erfaren— .
heter medan de &r aktuella. En affdr av typen Agoyan
far inte ses kortsiktigt utan i syfte att pd lidng sikt
f4 m8jligheter att verka i flera projekt. I ett nist-
kommande projekt dr det min uppfattning att man skall
lita H8yer-Ellefsen vara den part som har ett stdrre
inflytande i inkOpsfunktionen. G8r man inte det finns
det en risk att man urholkar H8yers ink8pserfarenhet
och att ABV kommer att dominera &dven i den fortsatta
verksamheten. P& sikt kan en l8sning didr ABV och H&yer
alternerar som ink8psansvarig mellan projekten vara en
18sning."

Leif Pettersson

En viss betydelse hade troligen det faktum att det var ABVs Gdte-

borgskontor som ansvarade f&r spedition och vidarebefordran.

Samordningen och informationsdverf&ringen mellan parterna, bade vad
gdllde inom ABV-kontoren och mellan ABV-kontoren och HSyer-Ellefsen
ansdgs i Agoyan-affiren vara dalig. En sak var Leif Pettersson och

Stole Hansen Gverens om och det var att den korta tiden menligt ska-

dade upphandlingen.

Atlas Ecuatoriana expanderar

Under varen 1982 ndr dnnu offertfdrfrigningar skedde och f&rhand-
lingen fortfarande inte var avslutad avsdg Hans Brodbeck p& Atlas
Copco Ecuatoriana att anstdlla en serviceman som skulle arbeta i nidra

kontakt med projektet.

Det ecuadorianska bolaget ansdgs frdn bdrjan vara en styrka £8r kun-
den. I Sverige anvinde man representationen i Ecuador som ett starkt

argument:

"Hans Brodbeck var med vid vart f&rsta mSte med ABV och
HOyer i januari 1982. Hans bistod med kunskap Kkring de
lokala E£&rhdllandena. Hur utbyggt elnitet &r, kommuni-
kationer och andra praktiska och jordndra ting som kan
£f4 fruktansvirt stor betydelse nidr man bdrjar skicka
folk till platsen och startar upp ett nytt projekt."

LarsgSsta Almgren

19
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P3 Atlas ansig man mdjligheten att dra pd dotterbolagsnitet som en

styrka. Denna uppfattning delades inte av kdparna i alla avseenden:

"Inledningsvis tryckte man hirt pd fdrdelarna med att
Atlas fanns representerade pd platsen. Det visade sig
att Atlasbolaget bestod av ‘ett litet hus pad lan-
det'.Ett nystartat dotterbolag som inte hunnit bygga
upp de nddvdndiga relationerna i Ecuador som man i
Sverige pastod redan fanns. Att géra affirer dir kring
grundutrustningen fanns det ingen anledning till, ddre-
mot att bistd oss under projektets gidng med den service
som utlovats sdg vi som en f&rdel."

Leif Petterson

I avtalet framgick att man skulle bistd med en serviceman. Frdn bdr-
jan var det meningen att denna serviceman skulle anstidllas i Ecuador
och anvédndas i framtida projekt. Det anstdlldes ocksd en serviceman
som dock vigrade att vara pd byggplatsen i den utstrdckning som krdv-
des. I bdrjan av juni skickade darfdr Atlas Copco en instruktdr och
serviceman, Lasse Levin, till Ecuador. Expansionen i Atlas Copco

Ecuadoriana kom delvis av sig.

"Fran bdrjan var det meningen att viss borrutrustning
skulle levereras fran det ecuadorianska bolaget. Hela
affdren visade sig vara ldnsammare att ta fran ett
stdlle. Redan efter ett par mdnader hade vissa fdljdaf-
f&rer kommit Atlasbolaget till del, dessutom skulle en
viss provision f8r visat intresse i affdren utbetalas
till aet ecuadorianska Atlasbolaget."

Larsg8sta Almgren

P& grund av fdrseningar kom inte den utlovade servicemannen och in-
struktdren i vdg till Ecuador f&rr#n i augusti. Instrukt8ren, Lasse
Levin, skulle vara tillbaka i bdrjan av december 1982. Torb3jdrn Lind-
berg var under uppstartningsperioden serviceman men insjuknade ganska

snart i gula febern.

Servicemi#nnen och instruktdrerna rekryterades bland borrméstarna, men
kunde sdllan skickas omgdende. Vissa sprakfdrdigheter, uppféljnings-
kurser etc mdste genomgds, dessutom skulle medicinska undersdkningar

gbras.
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Med bit pd Jstersidn

I augusti bjdd Atlas Copco Leif Pettersson och Hakan Evengdrd pa ABV
pd en utflykt i Stockholms sk8rgdrd. Som fortskaffningsmedel anvinde
man Larsgdstas motorbdt. Med pd utflykten var dven Ronald Ericsson
och Bill Sundberg fran Atlas Copco SF. Malet stdlldes till Stockholms
ytterskdrgdrd. Resan innebar att man £8r f8rsta gdngen kunde tala om
affdren under informella former. Sent p& kvillen anlinde man till
Karl-Johansiussen ddr man lé#mnade baten och styrde stegen till Grdna

Lund, ddr en femkamp avgjordes innan man skildes pd natten.

Larsg8sta Almgren till Ecuador och Peru i september

I mitten av september reste Larsgdsta Aimgren till Ecuador och besdk-
te platsen £8r Agoyanprojektet. Med pid resan var dven representanter
fran Atlas Copco MCT. Resan Qar sedan en ldngre tid planerad och
innefattade dven ett besdk i Peru didr Skanska planerade ett

vattenkraftprojekt.

Resan var i f&rsta hand en uppfdljning av Agoyan-affdren. Viss leve-
rerad utrustning mdste startas upp av Atlas Copco vilket var en av
Larsgdsta Almgrens uppgifter. Detta £8r att vissa garantiataganden

skulle gilla.

Under uppstartningsperioden hade Atlas haft tvd personer pi plats.
Dels Lasse Levin som instrukt®r och serviceman under den tid Torbjdrn
Lindberg varit sjuk i gula febern, dels ocksd Hans Brodbeck som vid
regelbundna tillfillen hade besdkt den skandinaviska campen. Av flera
telex framgick att Hans Brodbeck under hand fatt gdra en del f8ljdaf-

firer, framf8rallt i reservdelar och borrstil.

BesBket i Ecuador varade i tre dagar, d&r bl a Larsgbsta Almgren sam-—

talade med Odd Hansen, som redan var i full ging med nya projekt.

"G8r man investeringar i projekt av typen Agoyan miste
man se detta i ett lingre perspektiv, Nya projekt maste
till dir man kan anvénda bl a den ink8pta utrust-
ningen."

Larsgésta Almgren
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Andra som Larsgdésta Almgren triffade var Jan-Erik Stdhlstad,
Strdémbdack och William Lundin m £f1.

Flyktigt trdffade Larsg8sta i stort sett samtliga 60 skandinaver som
var verksamma i projektet. Syftet var att stdmma av att inte fel ut-
rustningar levererats, att erhdlla nya erfarenheter kring li&mplighe-
ten av viss utrustning £8r vissa f&8rhdllanden. Kort sagt, testa kun-
dens syn pad om den fdreslagna och levererade utrustningen &verens-

stimde med de problem som skulle 18sas. P4 detta s#tt Aterférdes er-

farenheter till kommande projekt.

"F8rutom att en container var pd vift och att en viss
utrustning kom med pd en senare bit hade Atlas inte
missat nidgonting vid leveranserna. Stimningen var god
och man hoppades redan di pd flera projekt: Det tar
dock alltid lingre tid att acklimatisera sig &n vad man
kan férestilla sig. Torbjdrn Lindberg, var serviceman,
hade bl a insjuknat i gula febern vid tvd tillf#llen.
Men det viktigaste med resan var nog att f& triffa tek-
nikerna, de som anvinder utrustningen. Eftersom den
personal som skulle ingd i projektet inte var klar un-
der upphandlingen i Sverige, var det viktigt f&r mig

att dven pd denna nivd, om inte bygga upp, si i alla
fall checka fdrtroendet till Atlas."”

Larsg8fsta Almgren

Den verksamhet som LarsgSsta Almgren bedrev i Ecuador kunde hénfdras
till eftermarknadsverksamheten. Det var ofta en kombination av kon-
troll och uppfdljning, diskussioner om f&ljdafférer men framférallt

underhall av de personliga f8rbindelserna. Eftersom avsténdet var
stort till Sverige gillde det f&r Larsgdsta Almgren att inte tappa
kontakten med anvédndarna. Dessa utgjorde ofta initiativtagare till
nya inkdp av kompletterande utrustning. F8ljdaffdrerna var viktiga
att f£& reda pa.

"Redan tre minader efter projektstarten hade Atlas er-
hdllit £81jdaffdrer pad motsvarande fem miljoner kronor.
F8ljdaffidrer kalkylerar man med redan i offertarbetet,
ddrfdr 4r det fdrst ndr man fitt dessa affdrer som man
kan uttala sig om aff&ren varit bra eller dilig. Det
innebir att en affdr som frin bdrjan ser ut som rena
védlgdrenheten i sj&lva verket dr en investering i fram-
tida affdrer. En f8rutsdttning &r att man &r dir nir
fragan stdlls."

Larsg8sta Almgren
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Vid Larsg8sta Almgrens bes®k i Ecuador diskuterades &ven ytterligare

utrustning:

"Ett amerikanskt fdretag, Continental Drilling Inc, ha-
de fiAtt uppdraget att genomfdra vissa injekteringsborr-
ningar i dammen. Att 1ligga ut vissa jobb pd underentre-
prenSrer, lokala eller internationella specialister
blir allt vanligare. Arbetet beh&ver i sig inte vara
tekniskt avancerat men krédver en viss typ av utrustning
som kan ha ett begrinsat anviindningsomrdde. I stdllet
f&r att k&pa in egen utrustning kan det ddrfér vara
billigare att anlita en underentreprendr.

F8r oss pa Atlas 8r det sjdlvklart lika viktigt att f&
leverera utrustningen till underentreprendren. Eftersom
det idag finns ett antal olika former av underentrepre-
nadfdrhilianden, bl a beroende pd vem som star f8r ut-
rustningen, kan det vara svart att avgéra vem man skall
sdlja utrustningen till."

Larsg8sta Almgren

I det hdr fallet diskuterade man tre olika alternativ; helentrepre-
nad, dvs det kontrakterade f&retaget Continental Drilling Inc svarade
f6r hela arbetet inklusive utrustning och personal. I detta fall

skulie Atlas Copcos utrustning kunna vara aktuell.

I det andra alternativet talade man om halventreprenad ddr bestdlla-
ren, i detta fall konsortiet ABV-HOyer, skulle svara f8r utrustningen
och Continental Drilling Inc f8r utfSrandet. I detta fall var konsor-
tiet intresserade av en "Rock"-utrustning till ett vdrde av 600.000.
Som f8ljdaffdr skulle borrstdl £8r ett "par hundra tusen" vara aktu-

ellt.

I det tredje alternativet skulle konsortiet utfdra jobbet sjdlva och

hyra utrustningen.

Nir Larsgdsta Almgren var i Ecuador hade man pdannonserat en inkdps-
begiran, men nigon "purchasing order" hade &nnu inte skickats till

Home Service-avdelningen i Sverige.
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Aven i en affdr av den hir typen aterfanns troligen konkurrens, inte
bara mellan olika utrustningsfdretag utan ocksd mellan olika bolag
inom Atlas Copco. Hans Brodbeck hade som VD i Atlas Copco Ecuatoriana
inte fatt tillbaka i "afflrer" motsvarande den nedlagda anstring-
ningen. Det var i den hdr typen av affdrer han kunde bygga upp f&r-

bindelser med personalen direkt pa "seiten".

Haae projektet haft total inkdpsfrihet hade m&jligheterna f£&6r Atlas
Copco att pd ort och stdlle utverka en affir Skat. Genom att projek-
tet arbetade efter samma villkor som resten av ABV-kontoren, dir ma-
skininvesteringar &ver ett visst vdrde skulle hanteras av centrala
ink6p, Skade mbGjligheterna £8r Atlas Copco i Sverige p g a kontakter-
na med centrala maskininkdp att 18mna offert pd utrustning som skulle
anvidndas pd andra sidan av jordklotet. Utan denna centrala ink&8ps-—
koordinering skulle annars f8rfrigan ha gatt till vilket siljbolag

som helst och i vdrsta fall till en av Atlas Copcos konkurrenter.

Det var inte enbart ytterligare utrustning i Agoyanprojektet som dis-
kuterades. Aven nya projekt hade dykt upp, bl a ett icke slutfdrt
kraftverksprojekt "Paute C" i Ecuador. Ett annat kraftverksprojekt
som var pa gdng var Toatchi, men det var fortfarande p& projekte-

ringsstadiet f£8r bestdllaren.
Larsgbsta reste vidare till Peru och besSkte det projekt som drevs av
Skanska Cementgjuteriet innan han anslét till en av vdrldens stdrsta

entreprenadutstdllningar i Las Vegas i mitten av oktober.

International Mining Show i Las Vegas

I mitten av oktober 1982 &ppnades en av virldens stdrsta entreprenad-
utstidllningar. Atlas Copco deltog som den st8rsta utstdllaren med en

monteryta pa 2000 kvm.

I samband hed utstéliningen i Las Vegas ariangeiade Atlas Copco
studieresor f&6r sina kunder. Frén Sverigé och Norge nadé man gemen-
samt chartrat ett plan. Med pd resan var bl a representanter frén ABV
och H8yer-Ellefsen. Atlas Copco hade vid flera tillfdllen fOrsdkt ‘
samla parterna f£&6r en gemensam erfarenhetsuppfdljning av Agoyan-

affdren.
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"Syftet med Las Vegas var i f8rsta hand att f£& vara
stérre kunder att aka till utstdllningen £8r att infor-
mera sig om vara produkter pd neutral mark. Under veck-
an 1 Las Vegas s& a8k idén upp om att man borde passa
pd nir man #ndd var samlade att trdffas och diskutera
gemensamma probliem. Om jag inte missminner mig var det
Stole Hansen fran H8yer som tog initiativet."

Jan-Erik Daniels

Med pd resan var fradn ABV Thage Grundstr®m och Kalle Sj8dén, chef f£&r
tekniksidan p& centrala maskinavdelningen. Leif Pettersson var dire-
mot inte med pd resan. Med fran HSyer-Ellefsen var bl a Stole Hansen

och Evensen, chef £8r HOyers projektavdelning.

Frdn Atlas Copco SF var, f&rutom f&retagets VD, Gunnar Widegren, &ven
sektorchefen f8r entreprenadutrustningar, Jan-Erik Daniels, med och
sektorchefen f6r Bergteknik, Bill Sundberg samt chefen f&r Atlas
Copco SF:s exportverksamhet Torbjérn Mandahl. Slutligen anslét

Larsg8sta Almgren frin Peru.
Fran Atlas Copco i Norge kom Arne Forsell, VD, och Gunnar Pedersen.

Idén att man skulle ha ett uppsamlingsheat kring Agoyan kom pd tal

ganska sent:

"TvA dagar innan hemf&rden, sent p& kvidllen, bestimdes
att vi som varit involverade i Agoyan-affdren skulle
triffas tidigt ndsta morgon. Halva gdnget fbrsov sig.
M8tet blev d&rfdr aldrig av. Kanske var det lika bra,
eftersom Leif Pettersson fradn ABV inte var med.F&r min
del var jag inte lika angeldgen, eftersom jag redan
trdaffat bl a Stole Hansen och diskuterat
Agoyan-affiren. Mellan Atlas i Norge och Hyer-Ellefsen
fanns det inga som helst missfdrstidnd, snarare hade re-
lationerna stdrkts pa grund av bl a Atlas Copcos i
Sverige agerande.

Ddremot kunde det ha varit intressant att f& hdra in-
k8psparternas syn pad upphandlingen, mig veterligen hade
t ex Leif Pettérsson och Stole Hansen inte trdffats och
diskuterat kommande affirer. Klart f8r oss i Norge stod
att ett nytt eventuellt projekt skulle komma att drivas
efter helt andra f&rutsdttningar £8r bade kdparna och
sdljarna."

Gunnar Pedersen
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F&r Larsgdsta Almgren var det fdrsta gangen sedan slutfdrhandlingen i

maj 1982 som han trdffade parterna personligen:

"Det var fdrsta gangen efter det att affidren gjordes
upp som jag trédffade Stole Hansen. Relationerna tyckte
jag under Las Vegasmdssan kdndes mycket bra. Diremot
fanns det lite 'grums' mellan ABV och HByer. Eftersom
Leif Pettersson inte var med oss i Las Vegas, var det
lite svidrt att ta upp detta. Ddremot var Thage
Grundstrdm, ABVs inkOpsdirektdr, med och HOyers inkdps-
direktdr, Evensen. P4 det planet fanns det inga fnurror
mellan Atlas och ABV respektive Atlas och HSyer. M&j-
ligen mellan HSyer och ABV, men det diskuterades som
sagt var inte."

Larsgdsta Almgren
V&l tillbaka i Sverige fortgick arbetet som tidigare. Nigra stdrre
atférer inom ramen f&r Agoyan skedde inte. Agoyanprojektet var i slu-

tet av 1982 under full gadng och "home service"-avdelningen f8r Agoyan

véxte sig starkare p3 ABVs kontor i G&teborg.

Inkdpsverksamhet pd tre nivder

I sampband med upphandlingen hade den centrala ink8psavdelningen med
Leif Pettersson ett stort engagemang pa grund av att ink&pen delvis
var av investeringskaraktdr. Successivt hade den centrala inkdpsav-
aelningens engagemang minskat och den sk Home-Service avdelningen ta-
git 6ver allt mer av uppgifterna. Helge Nilsson hade hela tiden haft
denna funktion men inte haft lika framtrddande roll i de inledande
upphandlingarna. Helge Nilsson ansvarade inte enbart f£8r uppkdp av
utrustningar utan utgjorde ocksd en servicefunktion, vars arbetsupp-
gifter #ven innefattade spedition, ink8p av rdvaror och transport. I

princip allt som ett projekt pad andra sidan Atlanten kunde krdva.

Home~-Service-avdelningen rapporterade inte till den distriktsansvari-
ge ink&pschefen i GSteborg utan jimstilldes med ett eget distrikt.
Chef £8r ink3psavdelningen i ABVs Gdteborgsdistrikt var Olle Jarldv.
I bada fallen var avdelningarna tvungna att konsultera centrala ma-
SKinavdeLningen pa HK nir inkdp av typen investeringar skulle gdras.

I ett stort avseende skiljde sig avdelningarna sinsemellan.
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Inkdp som skedde under den distriktsansvarige ink8paren 18d under det
avtal som tecknats mellan Atlas och ABV, vilket inte Home-Service av-
delningen gjorde. Helge‘Nilsson kunde dirmed agera friare, vdlja and-
ra leverantdrer eller kdpa fran Atlas Copco utanfdr Sverige utan att

relatera varje affdr till avtalet.

Rent praktiskt gick ink®&psrutinerna £8r Agoyan till sd att en ink3ps-
avdeilning pad plats i Ecuador, dir BSrje Andersson var chef, vidarebe-
fordrade en s k "purchase request" till projektets ink8psavdelning i
Gbteborg. Beroende pd ink8psfrigans natur och omfattning behandlades
ink&psordern lite olika. Var det frdga om investeringar i maskiner
och utrustning, skulle den centrala maskinavdelningen kopplas in. In-
te enbart pd grund av investeringskaraktidren utan ocksd £8r att cent-
rala maskinavdelningen ansvarade f3r att en f8rteckning pd befintlig
utrustning hela tiden uppdatetades. Det innebar att vissa utrust-
ningar kunde finnas tillgingliga pd andra distrikt. I vissa fall kun-
de utrustningen skickas till Ecuador, i vissa fall beddmde man att

det var billigare att skaffa ny utrustning.

Den centrala maskinavdelningen hade f&rutom ink3psansvaret ocksd ett

koordineringsansvar £8r ABV:s befintliga utrustningar och maskiner.

FSljande figur illustrerar ABVs ink3psorganisation hdsten 1982.
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Figur 53: ABV inkdpsorganisation 1982 under uppstartning av Agoyan-
projektet.

av figuren framgdr att HSyer-Ellefsen efter upph;ndlingen minskade
sitt direkta inflytande genom att inte ingd i de formella ink&psruti-

nerna.

Denna utveckling fick tvd av befattningshavarna hos respektive part,
Stole Hansen och Leif Pettersson, att trdffas vid ett par tillfdllen
under hdsten. Som underlag till dessa diskussioner hade Leif Petters-
son sammanstdllt ett undg:lag Kring ink&psproblematiken £8r tvi ut-
ldndska projekt, dels projektet i Libyen och dels Agoyan-projektet.
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Diskussionerna berdrde bl a konsekvenserna av den korta tid inkdparna
gavs fOr upphandlingen av utrustning till projekten. Digkussionerna
berdrde ocksd den framtida ink3psverksamheten mot bakgrund av att ABV

givit uttryck £8r en vilja till 8kad expansion utomlands.

En viktig problematik f&r parterna att diskutera var hur ABV skulle
bli effektivare och dirmed f& en 8kad konkurrenskraft i sin interna-
tionella ink8psverksamhet. I den ink8psbroschyr, som redan 1978 pre-
senterade ABVs ink&pspolicy, framgick hur avgérande en effektiv in-

k8psorganisation var f8r l3nsamheten i ett entreprenadfdretag.

Maskinink8ps erfarenheter frédn Agoyanupghandlingen

En av fragorna 1 den intera uppfdljningen gillde

maskinleverantSrernas f&rdelning efter ink&psvérde.

"I Agoyan-affiren svarade nio maskinleverantdrer f£Or
75% av vdrdet av inkdpta maskiner. Resterande véarde,
25%, svarade ett sextiotal leverantdrer £&r. Atlas
Copco tillh8rde en av de nio stdrsta leverantdrerna men
var langt ifr&n den stdrsta. Den stdrsta leverantdren
var Caterpillar."

Leif Pettersson

Koncentrationen till ett fatal stora leverantdrer var inte enbart
till godo. N&r upphandlingstiden var kort var det ldtt att inkdpen

koncentrerades till samma leverantdr:

"Ett f8retag som Caterpillar har fortfarande inte f&r-
stitt pd vems villkor man &r med och spelar. I den hir
upphandlingen manipulerade man pd tok f£&r mycket pa
central nivd ndr det gédllde vilken f&8rsdljningsorgani-
sation som skulle f4 gdra affdrerna. Vi anser att det
dr koparen som skall avg®ra vem man skall g8ra affdrer-
na med.

Jag tror att det gick upp £&6r Caterpillar. I den fort-
satta kontakten har man varit betydligt mer Sdmjuk. Det
porde dom, 1982 avskedade Caterpillar 20.000 mdnni-
skor!l"

Leif Pettersson
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Fdrdelningen mellan begagnat och nytt var fortfarande till f£&rdel £0r
nyanskaffning med bred marginal. Endast 6% av investeringarna i ma-

skinutrustning utgjordes av begagnat mot 94% i nya utrustningar.

"F8r att det skall 18na sig att gdra investeringar i ny
utrustning krédvs det att utrustningen kan utnyttjas i
kommande projekt. P34 en lokal hemmamarknad innebdr det,
om utrustningen inte 3r udda, att man med stor sanno-
likhet kan komma att anvdnda utrustningen igen.

Virre &r det utomlands dir man inte har nigra garantier
f6r att f& nya projekt. Eftersom leverant®rerna vill fa
avsittning £8r ny utrustning inf&r man olika &terkdps-
klausuler, vilket i praktiken innebdr att k&paren efter
avslutat projekt kan ladta leverant®ren ta tillbaka ut-
rustningen till ett visst vdrde. Hir tar alltsd leve-
rantdren en risk. Bedbmer han att kOparen kommer att
erhdlla nya projekt dir utrustningen skall anvindas ir
risken minimal. En nackdel f£6r k&paren ir att den be-
gagnade utrustningen kan vara behdftad med en stdrre
risk £6r driftsstopp. Leverantdren gidr oftast igenom
utrustningen innan, men det &r inga garantier."

Leif Pettersson

En nackdel med begagnade utrustningar var att det kunde vara svart

att f4 en bra finansiering.

En faktor som visserligen var gemensam f£&r bide begagnad och ny ut-
rustning var transportstrdckan, men som i vissa fall kunde vara till
£f8rman £8r begagnat som var, relativt nyink8p, billigare att trans-
portera per kilo. Det innebar att den egna befintliga utrustningen
kunde 18na sig att utnyttja oavsett avstadnd. Det var bl a av den an-
ledningen som centrala maskininkdp bildades f£3r att samordna hela
ABVs maskiner och utrustningar. I fOrdelningen mellan begagnat och
nytt fanns sdlunda inte den utrustning som ABV/H8yer redan f8rfogade

Sver.

En annan statistik, som Leif Pettersson tog fram, var f&rdelningen

mellan leverant®rer fran olika linder.

"Frin Norge, en av konsortiemedlemmarnas hemland, upp-
handlades 15% av de totala maskininvesteringarna. 48%
av maskininvesteringarna gjordes hos svenska leverant&-
rer och 37% fran utlindska leverantdrer."

Leif Pettersson
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Fbrdelningen speglar i forsta hand leverantdrernas £3rdelning 8ver
olika t&nder mer &n en fdrdelning av inkﬁpen f8r de tvad inkdpsorgani-
sationerna. Det pekade ocksd pd att man inte hade samma beroende till
de inhemska leverantdrerna, eftersom de svenska och norska leveran-
térerna dven skulle kunna leverera den utrustningen. Att andelen ut-
ldndska leverantdrer skulle komma att &ka med en 8kad internationell
expansion och erfarenhet var bdde Leif Pettersson och Stole Hansen

Overens om under uppfdljningsmdtena h®sten 1982.

"Det f&rvdnar mig att vissa inhemska leverantBrer inte
ser om sitt hus ndr det gidller de utlindska leverantd-
rernas framvdxt. Konkurrensen &kar frdn féretag #ven
fran l3nder utan nigon stdrre tradition. Japan &r ett
s&dant land. Jag har t ex registrerat den 8kade och
férdndrade konkurrensen inom jordf8rflyttningsomriddet.
Komatsu har t ex inom vissa omraden helt slagit ut
jétten Caterpillar i USA.

Bade Leif Pettersson och jag sjdlv var under h&stens
uppsamlingsméten &verens om att vi i det fortsatta ar-
betet i internationella projekt skulle l&gga mer tid pé
att bygga upp nya leverantdrsrelationer med utlindska
fdretag. Ett midste ir dock att relationena redan finns
innan upphandlingen bdrjar. Ta t ex borrstdl som 8r en
f&rbrukningsvara. Under upphandlingen ldrde vi oss att
Boart, en irlindsk tillverkare av borrstdl, har en egen
fabrik i sydamerika. Sjdlvklart skall man i fortsatta
internationella projekt utnyttja ndrheten till leveran-
tbrer."

Stole Hansen
I uppfdljningsarbetet fann man att viss utrustning dominerade:

"I bade Agoyan-projektet och projektet i Libyen fann vi
att transport och jordf8rflyttningsutrustning inklusive
vissa borrutrustningar svarade f&6r 50%. Resterande an-

delen var f8rdelad pd en rad utrustningar, pumpar, kom—
pressorer, spontmaskiner, verktygsmaskiner etc."

Leif Pettersson

Kostnaden f£3r upphandlingen var d&rfdr 1&g £8r standardutrustningar,
som svarade f&r en stor andel av investeringsvidrdet, medan specialut-
rustningar av olika slag krdvde kontakter med flera leverantSrer. Ti-
den f&r upphandlingen utgjorde den kritiska faktorn vid upphandling
till stora projekt.
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"Tiden f£&6r upphandlingen var den kritiska faktorn vid
pbdde Agoyan och vid upphandlingen till projektet i
Libyen. Agoyan-uppfdljningen visade att 90% av virdet
pa de totala ink3pen av maskiner och utrustningar sked-
de inom tre minader efter det att bekriftelsen pa att
projektet gatt till Konsortiet. Inte mindre #n 35% av
det totala vdrdet upphandlades tre veckor efter beske-
det. Totala vdrdet f&r inkdp av maskiner och utrust-
ningar var £8r Agoyan ca 100 miljoner n#r uppf8ljningen
gjordes. I upphandlingsavtalen med leverantdrerna
stilldes krav pd leverans knappt én mdnad senare.”

Leif Pettersson

Fdrdelningen av ink8pens totala vdrde 8ver tiden i Agoyan-projektet

framgick av f8ljande figur:
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Figur 54: Upphandlingens tids- och virdemdssiga fdrdelning i

Agoyan-projektet.

Tiden fran det att projektet gdtt till konsortiet till det att pro-

jektet sattes igdng var kort med stor risk f£8r olika typer av

bdtesklausuler:
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"De fdrsta tvA minaderna efter att anbudet accepterats
var mycket anstriéngda f8r ink&psfunktionerna, bade pa
ABV centrait men ocksd pd distriktsnivd. Det finns en-
ligt min uppfattning ytterligare pengar att tj#na pa
att effektivisera upphandlingen genom stdrre framfdr-
hdllning. Det dr svart eftersom det inte finns nagot
projekt f8rrédn avtal dr skrivet. I vissa fall, som i
Agoyan, ridcker det inte ens med ett avtal. Losinger och
Cogefar diskvalificerades ju trots att man hade ett
letter of intent.

Trots osikerheten fick ink®&psavdelningen f8rbereda upp-
handlingen som om det redan var klart. Men nigra avtal
kan man inte skriva. I sin strivan att effektivisera
arbetet har det blivit vanligare att t o m avtal skrivs
pa f8r k8p av utrustning under f&rbehdll att projektet
blir av. Blir det inte av &r det 1litt att man subopti-
merar. Det innebdr att ink&psavdelningen pressas re-
sursmissigt hart under denna period och ddr ink&psorga-
nisationen inte ir dimensionerad £8r topparna."

Leif Pettersson

En viktig erfarenhet frdn Agoyan var enligt Leif Pettersson att

hemmaorganisationen bittre borde kdnna till f&rhdllandena utomlands.

"Det gdller inte enbart produktionsfolket utan ocksd
personalen pd min avdelning. Under den inledande upp-
handlingen fanns det dessutom ingen tillsatt projekt-
ledning eller befattningar, som i n#sta steg biade skall
ansvara £Or och anvdnda den utrustning som skall kdpas
in. Det innebar att vi pd ink8psavdelningen var kort pa
folk med tidigare erfarenhet frdn likartade projekt.
Den enda med rétt erfarenheter tvingades jag slippa
till projektet, han fick befattningen som verkstadschef
i Agoyan. Det maste till erfarenheter genom att lita
midnniskor f&4 m&jligheten. att komma ut pad filtet £5r att
kénna till inkdpsproblemen i framtiden."

Leif Pettersson
Dessa erfarenheter fran framfSrallt Agoyan var bade Stole Hansen och

Leif Pettersson 8verens om. Fragan var hur samordningen i framtiden

skulle l8sas mellan ABV och H8yer i kommande projekt.

Tva modeller diskuterades

Vid de sammankomster som skedde mellan Leif Pettersson och Stole
Hansen, flera per telefon, diskuterades tva modeller £8r den framtida

samordningen av ink&pen mellan parterna.
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Relationerna var under upphandlingen och direkt efter upphandlingen
daliga mellan parterna ABV och HSyer-Ellefsen. Relationerna var under
h8sten 1982 inte bra men klart bdttre efter uppféljningsmdtena, mena-

dé Leif Pettersson.

Ett av de proplem som man arbetat med var fdrdelningen av inkdpsiren-

den mellan parterna. Tvad vigar &vervigdes.

Antingen ett delat ansvar mellan parternas ink8psfunktioner, d&r man
fordelade inkdpsdrendena efter produkter, t ex att ABV ansvarade £&r
inkdpen av 8verjordsutrustning och Hyer f8r ink&pen av underjordsut-
rustning. I denna modell fanns risk £8r att vissa samordningsvinster

skulle f&rsvinna.

Den andra modellen som diskuterades Overensstimde i h8gre utstrick-
ning med det sdtt som skedde i Agoyanprojektet. Den ena parten hade
det Svergripande inkdpsansvaret men hade en stark partner som kunde

paverka besluten.

Det fanns en tredje modell som Leif Pettersson fdresprikade efter

Agoyan-affédren:

"Man m3ste se den hir typen av erfarenheter i ett vida-
re perspektiv. En satsning i en affdr av Agoyantypen
gbrs inte kortsiktigt utan syftar till att skapa mdj-
ligheter att verka i flera, f8rhoppningsvis stdrre pro-
jekt, i framtiden. Jag tror Airfdr att det &r viktigt
att man ldpande diskuterar erfarenheter och hela tiden
strivar efter att vara effektivare i inkdps- och upp-
handlingsarbetet. Jag tror m8jligen att man i ett ndst-
kommande projekt skall i1ita H®yer-Ellefsen vara den
part som har det stérre inflytandet i upphandlingen. De
erfarenheter jag har fatt genom att £4 handskas med he-
la ABV-organisationen mdste ocksd H8yer fa m8jlighet
att gbra. G6r man inte det finns risk att H&yers in-
kSpskompetens urholkas och att all kunskap stannar hos
ABV, vilket troligen skulle g¥ra det svarare att sam-
arbeta i framtiden. Modellen bygger helt enkelt pa att
man fdrdelar uppgifterna genom att lata HSyer-Ellefsen
och ABV alternera projekten."” '

Leif Pettersson
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Stole Hansen hade en annan uppfattning:

"I relationen mellan ABV och H8yer &r det H8yer som
kommit att bli den svagare parten om man ser till
verkstédlligheten. Resursskillnaderna anger delvis ett
maktfSrhdllande. Diremot stdr det £8r mig helt klart
att utan HOyers kompetens och d&r &ven inrdknat kontak-
terna i Ecuador, skulle inte ABV kunnat g& in i ett
projekt av typ Agoyan. Lika lite skulle H8yer ha kunnat
gd in i projektet utan en samarbetspartner med till-
rédckliga resurser.

Eftersom vi besitter en stdrre teknisk kompetens kring
tunnel- och underjordsarbeten och ABV har en stdrre er-
farenhet kring 8verjordsarbeten, &r det naturligt att
man dven i det fortsatta inkdpsarbetet g8r en produkt-
uppaelning ddr vi ansvarar f£&r upphandlingen av t ex
borriggar och ABV ansvarar £8r anskaffningen av t ex
lastbilar, schaktmaskiner etc. Den delen svarar dess-~
utom f£6r en stdrre del av vlrdet i ink8pen, vilket
skulle gbra att ABV fortfarande var tongivande."

Stole Hansen

Nagot beslut fattades aldrig under hdsten och problemen kom att bli
allt mer sekundira i takt med att projektet kom att skéta sig sjdlv
och ansvaret 8verfdrdes till Home-Service avdelningen pad ABV:s GSte-

borgskontor.

Utbytesvidrdet Skade kraftigt mellan Atlas och ABV under 1982

Virdet av utbytet av varor och tjénster mellan Atlas Copco och ABV
8kade kraftigt under 1982. Fran knappa 4 miljoner under 1981 till
strax under 14 miljoner 1982. Agoyan-affdren svarade f8r ca 65% av
utbytet eller drygt 9 miljoner kronor. Vdrdet av utbytet mellan Atlas

och ABVs distriktskontor hade d&remot inte &kat ndmnvirt.

Det avtal som 13g i botten mellan ABV och Atlas hade reviderats 1981.
Erfarenheterna frén det fdrsta avtalet var negativa medan 1982, med
det nya avtalet, blev ett positivt Ar ur ABVs synvinkel. Agoyan=-
affdren lig visserligen utanfdr avtalet men virdet av den inkdpta ut-
rustningen f8r Agoyan-afféren innefattades dven i den bonusstege som

avtalet baserades pad. Det innebar att ABV fick en rejdl bonus pa

20
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1982 ars inkSpsvérde. Eftersom affdren &dven involverade HK kom
bonusen dven centrala inkdpsavdelningen till del. Det man gjort
utfdstelser £&r tilil distrikten och tvingades betala ur egen kassa

1981/82 fick man nu igen.

F8r Atias Copco SFs del innebar det att ABV gick fran ingenting till

den fjdrde stbrsta kunden f8r hela bolaget.

Ni¥r det gdllde lBnsamheten f&r Atlas Copco stdllde sig ddremot Leif

Pettersson efter upphandlingen tveksam:

“Atlas Copco fick gbra en del eftergifter i Agoyan-
affdren. Min personliga uppfattning &r att man inte
tjénade de pengar man borde gdra ur ett Atlasperspektiv
och med affdren sedd som en isolerad flreteelse. Sett i
ett lingre perspektiv anser jag att bada parter borde
vara n8jda och att det var ett steg i rdtt riktning.
Samtliga parter har dessutom vunnit en del erfarenheter
som kan vara till nytta i framtiden."

Leif Pettersson
Av detta kunde man dra slutsatsen att dven kunskap i form av gemen-
samma erfarenheter utgdr en viktig del i en &msesidig investering i

ett lédngre tidsperspektiv och ddr Leif Pettersson uttryckte en

underton att man skulle komma att f& betélt.

I det langsiktiga perspektivet syftade Leif Pettersson pa den sats-

ning som ABV inlett fOr att védxa utomlands.

7.4 Tolkning: Utvecklingsfasen

Utvecklingsfasen meilan Atlas Copco SF - ABV dominerades av

Agoyan-affdren, som i sig kom att utgdra en viktig drivkraft £8r ut-
pytesrelationen. Denna upphandling innebar £8r bada parter en ny typ
av utbytesprocess. Den initierades under 1979 och kom att aktualise-

ras flera ganger fram till upphandlingen under varen 1982.
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Agoyan-afféren kom att underhdlla och f8rstirka f8rbindelserna pd
central nivd som annars hade haft svart att motivera f&rbindelserna
och avtalet med Atlas Copco SF. UtbytesviArdet totalt sett var fort-
satt l3gt och ledde 1980 till att samarbetsavtalet sades upp och om-
f&rhanalades pi grund av att utbytesvdrdet var £8r lagt £8r att nagon
bonus skulle utfalla. F&rfragningarna p& utrustning var manga men med
lagt utfall.

Rutinerna pd lokal nivd tycks ha accepterats och "nya" normer utveck-
lats i de ofta redan etablerade f&rbindelserna. Det var normalt fort-
farande samma fOrsdljare och inkdpare som tréffades. Tidigare kon-
taktmSnster pd lokal nivd kan sdgas ha fortsatt. Nadgra stdrre upp-
handlingar som kunde leda till konflikter mellan centrala ink&p och
distrikten uppstod aldrig. Utbytet berSrde i f8rsta hand reservdelar,

kompletteringskdp och mindre utrustningar.

Drivkraften i utbytesrelationen kom att domineras av den s k
Agoyan—-affdren. De konflikter som utspelades i upphandlingen mellan
flera organisationsenheter kom snarast att f&8rstdrka f8rbindelserna i
utbytesrelationen Atlas Copco - ABV. Erfarenheten av upphandlingen
till Agoyan-projektet (utvdrderingsmSten) kom enligt min tolkning
ocksa att paverka andra utbytesprocesser positivt genom en fdrdndrad
syn pd utrustningens roll i k3parens produktion etc. Konflikter upp-
stod inom och mellan parterna i den fokuserade utbytesrelationen men

ocksd mellan 8vriga inblandade.

Agoyan-affdren ledde till att ABV under 1982 utgjorde Atlas Copco SFs
fj8rde stdrsta kund. I utvecklingsfasen betonas betydelsen av leve-

ranser och erfarenheten av ett stort antal uppf&ljningsmbten.






8 Underhéliande fas: Atlas Copco SF— ABV -~ -
1982-1984

En underndllande fas mellan Atlas Copco - ABV kan sdgas ha inletts
under hdsten 1982 i samband med att en rad uppf&ljningsméten och ut-
vidrderingar slutfdrts mellan parterna. I fokus f£8r utvdrderingen stod
Agoyan—-affdren. Upphandlingen av utrustning till detta projekt kom
att vara av kritisk betydelse f8r hela utbytesrelationen Atlas Copco
- ABV.

Agoyan-affiren hade f&8r Atlas Copcos vidkommande inneburit att ABV
under 1983 kom att utgdra den fjirde stdrsta kunden. Utbytet mellan
parterna pd lokal nivd var fortsatt l3gt och #ven om relationerna
stabiliserats innebar det inte att alla parter var ndjda. Inom den

s k "purchasing request"-avdelningen £&r Agoyan—ptojektet klagade man
pa Atlas Copcos bristande f&rstdelse f£8r rutiner i internationella

projekt.
Viktiga roller i den underhdllande fasen hade:

- Bill Sundberg, chef sektor ovan- och underjord, Atlas Copco SF

- Ronald Ericsson, férsidljningschef, sektor ovanjord, Atlas Copco
SF 7 - - )

- Larsgbsta Almgren, f£8rsiljningsingenidr och exportansvarig £8r
sektor ovan- och underjord, Atlas Copco SF

- Margaretha Pettersson, fdrs&ljare, Atlas Copco SF
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- Sune Brasar, VD, ABV-
- Thage Grundstrdm, inkapsdirektér, ABV
- Leif Pettersson, chef f6r maskinavdelningen centralt (senare
MAC-inkdp), ABV
- Helge Nilsson, chef Home Service Agoyan Sverige, ABV, G&teborg

- Stole Hansen, ink&pschef, HOyer-Ellefsen

En balans i utbytet och rutinerna mellan parterna kan i stort identi-

fieras som uttryck f8r den undernhdllande fasen.

8.1 Atlas Copco Svenska Férsdljningen 1982-84

Sektoriseringen 1979 av Atlas Copco SF hade snabbt lett till resul-
tatférbattringar genom framfdrallt kostnadseffektiviseringar. De nio
sektorerna hade frén bSrjan fatt en strategisk frihet att anpassa sin

verksamhet mot sina respektive marknadsavsnitt.

Sektoriseringen hade ocksd inneburit ett 8kat tryck pd divisionernas
produktutveckling. Nigra av sektorerna hade efter sektoriseringen
slagits samman. I vissa fall hade fdrsiljningen dvertagits av pro-
duktdivisionerna sjilva, bl a sektor ytbehandling, som fdrlades till

Tools. Sektor pneumatik slogs samman med sektor kompressorteknik.

I slutet'av 1982 bestod Atlas Copco SF av sex sjélvs;&ndiga sektorer:
Ovanjords- och underjordssektorn, Stora kompressorer och smi, Indus—
triverktyg och Servicesektorn. Den enda gemensamma berdringspunkten
var att man fortfarande delade lokaler i regionkontorén. Flera sekto-
rer haade signalerat ett minskat intresse.£§r att bibehilla den geo-
grafiska representationen. Fdrsiijarna skulle skdta fdltarbetet, inte
sitta pa kontoret, menade man. Telefon kunde man ha i bilen och kon-

toret i bostaden.

Ett sektorcnefsbyte skedde vid &rsskiftet 1982/83, d& Jan-Erik
Daniels fick pefattningen som marknadschef f6; sektor Ovanjord pa

MCT.
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Divarande sektorchefen f£8r sektor underjord (5G), Bill Sundberg, ut-

sdgs till Jan-Brik Daniels eftertridare. Bill Sundberg bibeh8ll &ven

det strategiska ansvaret £8r underjordssektorn. Det operativa an-

svaret fOr underjordssektorn fick Anders Ljungholm, som tidigare va-

rit produktchef pi sektorn.

Bill Sundbergs ansvar kom darmed att tdcka hela MCT:s produktsorti-

ment. Organisationen £ér

jande figur:
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Figur 55: Organisationen f8r entreprenad- och gruvsektorn fran

drsskiftet 1982/83. I vissa fall anviénds ovan- res-
pektive underjordssektorn synonymt. Detta kan hdnfdé-

ras till MCT:s organisationsindelning.
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Matrisorganisation inom entreprenadsektorn

I syfte att Overbrygga den marknadsbegrdnsning som sektoriseringen
1979 innebar hade entreprenadsektorn s6kt nya produkter och produkt-
omraden f&r att komplettera produktsortimentet och Kunna erbjuda sitt

marknadssegment flera produkter och tjénster.

I detta syfte f8rvdrvades i oktober 1983 Borrcenter AB. Borrcenter
var ett grossist- och agenturfdretag som specialiserat sig pa borr-
marknaden. Borrcenter AB var kund till Atlas Copco och var ocksi

dterfdrsidljare av Atlas Copcos produkter.

"Genom kOpet har vi tillskansat oss ett bredare sortiment
och ett fSretag med en redan inarbetad kundkrets."

Bill Sundberg

Borrcenter fogades inte in som en avdelning i sektorné organisation
utan drevs vidare som heldgt dotterbolag till entreprenadsektorn.
Kdpet av Borrcenter AB paskyndade en omorganisation. Entreprenadsek-
torn indelades i tre marknadsapplikationsomradden. Omorganisationen

verkst&lldes 1983~11-07 enligt f&ljande figur:
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Figur 56: Sektor entreprenads organisation fr o m 1983~11-07.



297
Organisationen bildade en matris mellan tre marknadsansvariga mark-
nadschefer och tvd f8rsiljningschefer. Redan vid omorganisationen ut-
trycktes en medvetenhet kring siljkidrens eventuella uppdelning inom

marknadsomradena.

Ronald Ericsson fick i omorganisationen en dubbelroll med dels mot-
svarande arbetsuppgifter som i den tidigare befattningen som £8rsilj-
ningschef, dels ett marknadsstrategiskt ansvar f8r sprénghdl och

borrning.

Bertil Sundberg, som tidigare hade marknadsansvaret £8r marknadsfd-
ringen av Coromant utsags till fdrsdljningschef i Borrcenter. Gunnar
Akerblom blev VD f&r Borrcenter. Gunnar Akerblom rekryterades fréan

Atlas Copco i Tunisien och tilltrddde sin befattning 1 januari 1984.

Jan Ohisson blev marknadschef f&8r LCE- och ROT-marknaden. Han arbeta-
de tidigare som t£Srsdljningsingenjdr under Ronald Ericsson. Aven om
ingen sektorsammanslagning skedde kan likheten mellan de nybildade

marknadsomrddena inom entreprenadsektorn j&mfdras med gruvsektorn.

Larsgdsta Almgren, som befattningsmissigt tillhdrt gruvsektorn, men
som ansvarig f£o6r entreprenadf&retééens utlandsverksamhet arbetat &ver

sektorgrinserna, utsdgs till utlandsansvarig f8r bada sektorerna.

Oomorganisationen verkstilldes omgdende och mycket snabbt efter kdpet
av Borrcenter. Redan vid omorganisationen i oktober 1983 betraktade
man organisationsf8rindringarna som tempordra. Hur skulle t ex Ronald
Bricsson kunna sitta i en matris med sig sjdlv? Tvingas vi dela upp
sdljkdren pd specialistsidljare inom respektive applikation med ytter-
ligare eventuella "relationsuppbrytningar"? Under varen 1984 aktuali-
serades vissa fragor, vilket medfdrde att ett strategiskt arbete
initierades.

Under 1984 avgick Gunnar Widegren med pension som VD f£8r Atlas Copco

SF. Till ny VD utsdgs Leif Boll fran Atlas Copco Airpower i Belgien.
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8.2 ABV

1982 plev ett bra ar f&r ABV. Resultatet fdre bokslutsdispositioner
och skatt blev 1i6 Mkr, det bdsta resultatet i f8retagets historia.
En resultatfdrbidttring pad 30 Mkr jimfdrt mot tidigare &r. Resultat-
f8rbidttringen skall di betraktas mot bakgrund av den svaga utveck-
lingen pd den svenska marknaden. Byggproduktionen av bost#der beddm-
des vara den l&gsta pd 30 ar. Tillbakagdngen kompenserades av en viss

expansion pad ROT-marknaden.

Under 1982 lyckades man vinda den sedan flera &r negativa trenden in-
om flera dotterbolag, bl a avslutades saneringen av LB-Hus. NVS fick
ett starkare fiste pd bide den svenska och flera utlandsmarknader.
Aven Purac visade ett positivt resultat. Besvikelsen var det nyligen:
inkdpta amerikanska f8retaget Ray Wilson & Co dir orsaken beddmdes

vara en svag marknadsutveckling.

Utlandsverksamhetens tillvéxt skedde planenligt d3r man nirmade sig
en 30%-ig andel av den totala omsidttningen. Flera av de pabdrjade
projekten piverkade inte resultatet eftersom resultatavrdkning skulle

ske £8rst under 1983 och 1984.

Trots f8rbdttringar av resultatnivadn framf8rde Sune Brasar vid bo-

lagsstdmman vissa varningar fOr alltfdr stor optimism.

“Trots fSrbdttringar &r resultatnivan i entreprenadré-
relsen fortfarande £&r 1lig £8r “att sdkerstdlla en fram-
- tida tillvixt i den takt vi nu hdller. Soliditeten f&r-
simrades under 1982 frdn 16,8% till 14,9%. Vid beddm-—
ning av nivan miste vi ta i beaktande att ABV har en
hég likviditet som skulle kunna anvindas f&r amorte-
ringar av 18n. Dessutom har betydande dolda reserver
skapats i fastighetsbestandet. Vidare dr resultat-
avrikningsgraden, 81%, den ligsta pd mycket ldnge. Sam-
tidigt innebdr det 8kade utlandsengagemanget ett stdrre
risktagande och betyder ocksd relativt sett hdgre egna
kapitalinsatser &n i motsvarande svenska projekt."

‘Sune Brasar, Arsredo-

visningen 1982

I syfte att stdrka kapitalbasen och dirmed soliditeten genomflrdes

under 1983 en nyemission inom ABV.
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Det "nya" ABV

I Arsredovisningen £8r 1982 uttryckte Sune Brasar att det fanns fOr-

utsdttningar f£6r "ett nytt ABV".

"Férindringarna i var omvirld stiller nya och annor-
lunda krav pi ABV och andra entreprendrer.

Under 1970-talet levde vi i en marknad med stindig
tillvdxt. Genom att bevaka sina andelar fick byggfSre-
tagen en 8kning i sivil volymer som intdkter mer eller
mindre automatiskt. Byggarna blev duktiga pad tekniska
1l8sningar och p& att anpassa kostnaderna till en in-
tdktssida som ofta betraktades som given. Investeringar
gjordes i huvudsak inom tvad omriden, maskiner och
fastigheter.

Nu &dr l&dget emellertid helt annorlunda. Marknaden i
Sverige stagnerar och vi miste finna former £8r &ver-
levnad dven under dessa villkor. Vi mdste hitta nya af-
fdrsomrdden, nya idéer, nya produkter och nya markna-
der. Vi miste i f8rsta hand striva efter att paverka
intdktssidan. Det r&cker inte att defensivt dra ned
kostnaderna ndr liget blir k&rvt."

Sune Brasar, Arsredo-
visningen 1982

Som ett led i att skapa fdrutsdttningar f£8r ett nytt och mer affirs-

sinnat ABV s&g man under 1982 &ver organisationen. Mals&ttningen var

att fbra ut det ekonomiska ansvaret ytterligare i organisationen, men

ocksd att stimulera och uppmuntra till ett friare tidnkande med kort-

are kommunikationsvdgar. Distriktskontoren, som under 1983 kom att

kallas f&r divisioner, fick en stdrre frihet‘att‘agera bide gentemot

den lokala hemmamarknaden och utlandsmarknader.

[~ ]

Sonn

Figur 57: ABV divisionaliserades under 1983.
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Som tidigare prioriterades finans- och utlandssidan, men investering-

ar skulle ocksd ske i personalen.

Vi miste dven vara beredda att gbra helhj&rtade sats-
ningar pd de idéer som f8ds inom f8retaget, satsningar
som i viss man 8kar risktagandet darfdr att de binder
resurser i form av kapital och mdnniskor. Men utan
standig f£&rnyelse kan fdretaget inte Overleva, det
finns det alltf®r manga exempel pa i var omvidrld. Vi
maste med andra ord vinja oss vid att investeringar i
nya affidrsidéer och kreativa minniskor &r lika viktigt
som 1 maskiner och fastigheter. Vi midste f&rvandlas
fran ett produktionsorienterat byggfdretag till ett
marknadsorienterat servicefdretag."

Sune Brasar, Arsredovis-
ningen 1982

Problemet tycks inte ha varit att erhdlla projekt utomlands och
genomfSra dessa utan snarare att tjdna pengar pd projekten. Genomfd-
randet av stora projekt stdllde allt st&rre krav pd stora resursin-
satser vid igadngs3ttning av projekten med £8ljden att upphandlings-
och projekteringstiden hela tiden blev kortare. Internationalise-
ringen gjorde ocksd ABV mer beroende av politik, valutakurser, natio-
nell skuldsdttning, inflation etc.

PSr att tjdna pengar i de internationella projekten krivdes ett &kat

risktagande.

"Vi mdste bli skickliga pd att gdra hillbara analyser
f8r att systematisera vart risktagande. Det &r ocksd
nddvidndigt att sprida riskerna genom samarbete med
Kunniga partners utomlands.

Kunderna pa& exportmarknaden krdver att vi tar ett 8kat
ansvar £8r finansieringen av projekten. H&r midste vi
dels vara kreativa i den egna organisationen, dels f&
st8d fran svenska myndigheter £8r att f4 samma konkur-
rensfdrdelar som vira konkurrenter i andra l#nder. Ett
annat villkor &r att vi skapar och upprdtthdller ett
fértroende hos utlindska banker och andra finansidrer.
Vi mdste dven vara Sppna £8r att bestillarna vill 18sa
finansieringen genom tradingaffédrer, ddr bygginveste-
ringar kan bytas mot varor som kunden i sin tur vill
exportera."

Sune Brasar, Arsredovis-
ningen 1982
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Malsdttningen £f8r utlandsverksamheten var att ca 30% av verksamheten
skulle bedrivas utomlands. Under 1982 uppgick omsittningen utomlands
till 1,800 Mkr eller 26% av den totala omsdttningen. JimfSrt med ti-
digare ir hade utlandsverksamheten vuxit sdvidl i relativa som abso-

luta tal.

Orderingdngen minskade dock fran 2,797 MKr 1981 till 1,733 MKkr 1982.
Detta kan f8rklaras med att tiden mellan den f&rsta kontakten med be-
stidllare och ett eventuellt kontraktsskrivande var lang, orderin-

gangen styrdes dirfdr delvis av opdverkbara faktorer.

Projektet i Iraks nhuvudstad Bagdad, ABV:s stdrsta enskilda projekt
ndgonsin, fortldpte planenligt. Vissa betalningsproblem uppstod dock
fran bestdllarens sida, vilket f8ranledde en kommentar av koncern-

chefen Sune Brasar under bolagsstimman.

"Irak har traditionellt haft kontantavtal, s #ven med
ABV, men har p g a krigssituationen varit tvungna att
konvertera en del av kontantavtalen till finansierings-
avtal. De har d&rf8r begirt finansieringshjdlp frin
Kunden, i detta fall ABV. Vi har gjort upp en betal-
ningsplan som hittills hdllits och tillsammans med
huvudsakligen svenska banker hdller vi pd att avsluta
de finansieringsfdrhandlingar som f£3rts den senaste ti-
den. Irakerna 3r mycket angeligna om att vart projekt
slutfdrs.”

Sune Brasar, bolagsstim—
man 1983

Den 6kade betydelsen av finansierings- och betalningsformer bekr&fta-
des ocksd i de pigdende projekten i Libyen dir ABV erhdll betalning i
olja. ABVs tradingbolag, som bildats i slutet av 1970-talet p& grund
av den dkade andelen bytesaffirer med 8ststaterna, hade dirmed fatt

en 8kad betydelse i handeln med andra l&nder.

beh Bkadé tradingverksamheten f8ranledde koncernchefen i det "nya"
ABV att ge en kommentar vid bolagsstimman kring den delvis nya verk-

samhetsinriktningen.
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"Vi &r inte en industri dir det mesta g6rs av maskiner
i fabriken. Vi arbetar som ett handelshus som kdper och
sdtter ihop, driver projekt, tillhandahlller tjdnster
och g&r affédrer."

Sune Brasar, bolagsstim-
man 1983

Organisationsf8rdndringen med ett 8kat resultatansvar och flera
profit centers ndmndes som ett s3tt att effektivisera och skapa en

milj8 £8r dessa fOrdndringar.

Under varen 1983 tilltr3dde Arne Lundqvist en ny befattning som
stdllfSretrddande koncernchef., Syftet var att avlasta Sune Brasar £6r
att skapa stdrre utrymme att arbeta med den langsiktiga affirsutveck-

lingen.

Det viktigaste konkurrensmedlet pd utlandsmarknaderna var ABVs kunn-
ande att styra och leda projekt, upphandling och logistik och att
hdlla tidsplaner.

Vikten av en effektiv upphandiing och ink8p till utlandsprojekten och
samordningen av divisionernas maskiner och utrustning i olika projekt
bidde i Sverige och utomlands avspeglades i de fdr&ndringar som skedde
i ABVs ink&8psfunktion och som kom att paverka relationen mellan ABV

och Atlas Copco.

8.3 Relationen Atlas Copco - ABV stabil

Utvecklingen f&6r ABV under dren 1978-80 hade kinnetecknats av en hég

expansionstakt och f&rbittrad l8nsamhet.

“"Aren 1979 och 1980 har vi kunnat gl8djas &t en expan-
siv pyggmarknad. Det 8kade utbudet har medfdrt att en
stor del av expansionskraften har absorberats av den
svenska marknaden. Redan i slutet av 1980 kunde vi
emellertid mdrka en omsvingning mot ett krympande utbud
hdr hemma och som £8ljd dirav har vi 8kat vira mark-
nadsanstringningar pd de internationella byggmarknader-
na. Detta gav resultat och vi erhdll i oktober och no-
vember tva stororder i Libyen pd sammantaget 700 miljo-
ner kronor."

Carl-Olof Ohlson,
Arsberlittelsen 1980
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Carl-Olof Ohlsons uttalande 1980 betonade en viktig aspekt i entre-
prenadbranschen, ndmligen att dagens 18nsamhet ofta var ett resultat
av gardagens ansﬁrsngningér. De stdrre inﬁernationella projekten hade
ofta en pro:ekteringstﬁd pa 3-4 Aar. Det innebar att man inte Kunde

utvdrdera ett projekt f&rrdn det var helt avslutat.

Libyenprojektet, som administrerades fran ABVs Malm&kontor, var det
forsta resultatet av de 6kade marknadsanstringningarna.
Agoyan-affiiren utgjorde det andra stora projektet i den interna-
tionella expansionen. Under samma period hade man intresserat sig f&r

ett trettiotal projekt och limnat anbud pd ett tiotal.

P4 bara ett fatal &r hade ABV &kat sitt marknadsintresse utomlands.
Andelen av omsittningen baserad pa verksamhet utomlands hade gitt

fran noll i slutet av 1970-talet till en fj&rdedel 1982.

Internt i ABV fOrekom under h&sten 1982 livliga diskussioner om kon-
sekvenserna f&r ABV om ytterligare expansion utomlands uppniddes.

Bl a var ink6psavdelningén hart belastad. Den var i sin davarande
utfformning inte dimensionerad f£8r stdrre utlandsverksamhet och under
projektering, anbudsgivning och upphandling till-olika projekt hade

personalen utnyttjats till bristningsgrénsen.

"I sampand med fusionen mellan AB Vidgfdrbdttringar och
Armerad Betong AB 1977 skedde de fdrsta stegen mot den
nuvarande organisationen. En centralisering av inkdps-—
funktionen skedde f8r att senare minskas och d&r in-
k8psansvaret successivt f8rdes ut pd distriktsniva.
Samtliga 60 ABV-kontor har idag en inkdpschef. Kompe-
tensen varierar sjdlvklart. De stdrsta kontoren, GSte-
borg, Stockholm och Malm®, har av naturliga skdl en
bdttre utvecklad inkSpsfunktion.

Samtidigt har under den hdr perioden utlandsjobben &kat
och dérmed ocksd belastat vadr avdelning centralt, fram-
féralit under projekterings- och anbudstiden. I de fall
man erhdllit projekt har avdelningen belastats maximalt
under upphandlingstiden, men &ven efter upphandlingen
har vi fitt slippa folk f8r bemanning i projekten.

Idag svarar utlandsverksamheten £38r 1/4 av den totala
omsittningen. Vi &r anpassade till denna omfattning. Vi
vintar pd ndsta steg utomlands. DA mdste avdelningen
tilldtas att vixa. Vi upplever ibland att fdrstdelsen
f8r inkOpets petydelse &r otillrdcklig inom fdretaget.
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Bl a har det padgdtt interna diskussioner om att f& med
en inkdpsrepresentant i ledningsgruppen. Det har varit
pd tal att var inkSpsdirektdr, Thage Grundstrdm, skulle
vara med i direktionen. Vi tror att det &r viktigt med
tanke p& hur stor andel ink8p av material, maskiner och
utrustning utgdr av den totala oms8ttningen. Det har
funnits ett visst motstind mot detta och i avvaktan pa
ndsta steg har ingenting skett."

Leif Pettersson

ABV utvecklades till en mélinriktad projektorganisation, d&r ABV
stdlldes infér problemet att arbeta med en organisation pd en stag-
nerande hemmamarknad och en organisation som var anpassad till den
Skande andelen internationella projekt och d&r det var r8relse-
delarna, dvs de fr o m 1983 sjdlvsténdiga divisionerna, som skulle
svara f£8r den internationella.expansionen. Flera ink3psorganisationer
vdxte fram paralleilt som ett uttryck £38r den f¥r&ndrade inriktningen
och dir samordningen av inkdpen hade 8kat i betydelse i strivan hos
ABV att uppnd ett hégre resursutnyttjande.

“"Tidigare var det framfdrallt GSteborgs- och Malmdkon-
toren som svarade f8r den internationella expansionen.
F6r ABVs ledning har det varit viktigt att uppmuntra
8ven de andra distriktskontoren att s&ka projekt utom-
lands baserat pd varje kontors unika kompetens. Pro-
jektorganisationer kommer d&rfdr troligen att bli
vanligare i framtiden."

Leif Pettersson

Centrala maskinavdelningen bildade MAC

som ett resultat av den Skade decentraliseringen till distriktskonto-
ren, som i den nya organisationsplanen kom att kallas divisioner, kom
dven centrala maskinink®p att f&rdndra sin roll. Fram till 1982 hade
man endast hanterat och upphandlat maskiner som utnyttjats inom ABV.
Under 1982 gick man ut pd den dppna marknaden med samma erbjudande.
ABV startade en maskinuthyrningsverksamhet. Trots ett decentraliserat
inkOpsansvar, adr de stdrre divisionskontoren utvecklat egna kvali-
ficerade ink8psorganisationer, kvarstod handldggningen av upphand-
lingen av maskiner och utrustning av investeringskaraktdr. FOrvalt-

ningen ocn samordningsansvaret &kade.
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Thage Grundstrdm beskrev den fdrdndrade verksamheten under det ny-

bildade MAC - Maskinavdelningen Centralt - pa f£8ljande sitt:

"I augusti varje ar f&r vi in investeringsiskanden
(fran distrikten, £8rf, anm.). Direfter g&r vi en
kalkylsammanstdllning som dras i styrelsen. Efter att
styrelsen sagt sitt Aterkommer vi till distrikten med
styrelsens beslut och kan skrida till handling, dvs in-
kép."

Thage Grundstrdm,

ABV-Bladet 2:82
MAC hade i dagligt tal redan tidigare f&rekommit som beteckning £&r
centrala maskinavdelningen internt inom ABV. Fdrdndringen innefattade
mer en 8kad profilering av centrala maskinavdelningen &n en ren fdr-

dndring 1 organisationen.

Inkdpen skedde antingen genom MAC eller av ink8psansvariga pa di-

strikten beroende pd virde och typ av utrustning.

"Alla inkd8p registreras h8r i Stockholm pd var dator,
som i dagslidget rymmer uppgifter om ca 55.000 maskiner
till ett nyanskaffningsvidrde av ca 1 miljard kronor.
All fakturabehandling sker i Stockholm, med investe-
ringsuppfdljning till ledningen, varje manad. Det sena-
re dr mycket viktigt, eftersom rapporten ger koncernen
investeringsavdrag till mycket stora belopp. Genom att
vi fungerar som knutpunkt i alla gemensamma frigor
vinner vi dels i ekonomi, dels i administration.”

Thage Grundstrdm.
ABV-Bladet 2:82

Som administrativt samordningsorgan sk&tte MAC bl a alla myndighets-
kontakter, f£&rsdkringsfrigor, skatteregistrering, uppfdljning av
behdrighetsansvar m m. Fraktansvaret vilade ocksd pad MAC. Fraktkost-
naderna £8r transport av maskiner och utrustningar motsvarade under
1982 ett vdrde av 7 miljoner kronor. Maskinparken disponerades fys-

iskt p& divisionernas £8rrad.

21
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Figur 58: Maskinavdelningen Centralt's organisation efter 1982
med maskinchefskonferens som samordningsaktivitet.

Goda férbindelser mellan MAC och maskincheferna respektive f£3rradds-
cheferna var avgdrande f8r att samordningen skulle fungera. I detta
syfte inférde man under 1982 s k maskinchefskonferenser enligt samma

modell som inkdpschefskonferenserna.

"Vid ae 3-4 gadnger per &r som man trdffas diskuterar de
maskinchefsansvariga &vergripande frdgor som strategi,
policy och andra frigor som berdr samtliga distrikt.
Att konferenserna inte bara &r noterande utan arbetande
&r unikt och effektivt. P& detaljnivd har vi redan mot-
svarande som t ex verkstadschefskonferenserna, dir
kostnadskalkyler stdlls mot varandra och ddr man kon-
kret byter erfarenheter distriktsmidssigt."

Thage Grundstrdm

Erfarenheter och slutsatser sammanstilldes centralt och aterfdrdes

till distrikten i form av rekommendationer.
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Samordningen syftade till att nd ett konkurrenskraftigt standardsor-
timent av maskiner, ett litet reservdelslager och en kontinuerlig ut-

bildning.

Upphandlings—- och uppf&liningsansvar vid utlandsprojekt

Den centrala ink8psfunktionens uppgifter vid utlandsprojekt har tidi-
gare beskrivits vad gdller sjdlva upphandlingen. Uppf3ljningen av ma-
skinpark, garantildtaganden, service utgjorde ocksid en viktig del i

MACs uppgifter. Ansvarig f&r denna verksamhet inom det nybildade MAC

var Bke Kjellgren.

"Vid utlandsprojekten arbetar man ofta med smi tidsmar-
ginaler. Inom loppet av 3-4 mdnader skall vi pressa
fram en utvdrdering av exakt maskinpark till ett vdrde
av sdg 100 miljoner kronor, som i Agoyanfallet,
leveranssdtt, leveranstider, exportkrediter, tillver-
karlinder, genomfdra tillverkningskontroll p& fabrik."

Ake Kjellgren,
ABV-Bladet 2:82

S& langt f8rberedelser och upphandling. Efter upphandlingen f&ljde
andra dtaganden f&r MAC,

*Vi skall bevaka garantidtaganden, reklamationer och
std £8r reservdelsfSrsSrjningen. Men hir, aterigen,
jobbar vi intimt med distriktsansvariga maskinchefer. I
takt med att projekten pdbdrjas och kommer igdng tar de
ansvariga pa distrikten successivt Sver vart jobb i
dessa frigor."

Ake Kjellgren,
ABV-Bladet 2:82

Till sin hjdlp hade man ett datorsystem. MAC utvecklade och samordna-
de den datatekniska utvecklingen inom ink8p och férvaltning av ABV:s
maskinresurser. Till sitt fdrfogande hade man bl a det s k FMR-sys-
temet, som utvecklats under blrjan av 1980-talet. FMR-systemet ut-
gjorde ABVs maskinrédovisningssystem med bl a realtidsbearbetning.
Ett motsvarande system utvecklades 1982 f&r materialfdrridsredovis-

ning i syfte att snabbt hitta de rdtta ink&psnivderna.
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Vid MACs bildande under 1982 infdrdes en policyfdrdndring som innébar
att 8ven kunna erbjuda den Oppna marknaden hyreserbjudanden. Bakom
peslutet 13g inte enbart ledningens krav pd ett 8kat profit cen-
ter-tinkande utan ocksd en uttalad vilja pd maskinchefsniva, dir ett
gemensamt beslut i frdgan fattats. Om uthyrningsgraden kunde hdjas
med 3% innebar det “extra" int3kter pa motsvarande 10 miljoner kro-
nor. Milsdttningen 1982 var just att h&ja uthyrningsgraden pa befint-
lig utrustning till 38%.

Férutom "extra" intdkter motiverades uthyrningen av att MAC bl a ge-
nom att utnyttja maskinparken i st8rre utstrdckning dven kunde garan-
tera service och reservdelar. Genom ett effektivt utnyttjande av ma-
skinparken vidmakth81ll man ett “know-how" som gjorde ABV oberoende av
konsulter och tekniskt kunnande utifrdn. "Know-how" dokumenterades,
vilket innebar att MAC kunde svara pd frdgor fran distrikten kring
service, t ex smbérjoljeinstruktioner, stillegténdskostnader i form av
rapporter och statistik, instruktioner kring komplicerade maskinhave-

rier och ldnsamhetskalkyler. All information samlades i FMR-systemet.

Systemet gav f&rutom dessa huvudfunktioner &ven svar pad bl a hyres-
fakturering, resultatredovisning, inventarieredovisning, avstimning
av investeringsbudget, bevakning av besiktningar. Systemet var integ-
rerat med bokfariné och kalkylunderlag.

ABV anordnade internationeilt symposium

I mitten av januari 1983 anordnade ABV ett internt symposium med in-

riktning pd den internationella verksamheten.

Leif Pettersson presenterade bl a maskinavdelningens erfarenheter av
upphandlingen till Agoyan och Libyen. Syftet med symposiet var att
samla alla inom ABV-koncernen med anknytning till den internationella
verksamheten i syfte att konsolidera kompetens och erfarenhet infdr

den fortsatta expansionen utomlands.

Leif Pettersson klargjorde i sitt inldgg betydelsen, inte minst eko-

nomiskt, av att ink8psfunktionen arbetade effektivt efter det att



309
anbudet gatt till ABV. Som underlag hade Leif Pettersson den statis-
tik &ver Agoyan och Libyen som utarbetats och sammanst#llts under

nésten.

"Det var ett bra tillf#lle £8r oss att sli ett slag £dr
ink&pets betydelse. Med de smd marginaler tidsmissigt
som man konkurrerar med i anbudsgivningen kan en inef-
fektiv upphandling vara avgdrande £5r om projektet kom-
mer att ge ett positivt resultat. Framfdrallt &r upp-
startningen av ett nytt projekt helt avgSrande. Ofta
nar pestillaren infdrt olika straffklausuler som intréd-
der i vissa moment under projektets fdrdigstdllande.

I Agoyan-projektet var det ont om tid. Att f& fram
grejorna i tid fick prioriteras fdre att nd fordelakti-
ga Sverenskommelser med varje leverantdr. I Agoyanfal-
let ingick leverantSrer vid upphandlingen till ett var-
de av 100 miljoner kronor. Upphandlingen skedde pa
mindre #n en minad. Det stiller ocksd krav pad att leve-
rant8rerna uppvisar smidighet och f8rstdelse f£8r att de
inte &r de enda leverantdrerna."

Leif Pettersson,

Vid det internationella symposiet presenterade Leif Pettersson en

intressentmodell.

~ PRODUKT-
ANSVARIGA

PROJEKT-
ANSVARIGA

Figur 59: Leif Petterssons intressentmodell vid ink&p

"Koncernen #r i f8rsta hand intresserade av en gemensam
policy £3r maskinink8pen. Finansiering, tillgdnglighet
av maskinpark, motk&pskrav &r viktiga fragor.

De projektansvarigas intresse &r i f£Orsta hand inriktat
pa maskinkalkyler, investeringsbudget och volym, leve-
rant8rsbestimmelser, nirhet till leverantSr och admi-
nistrativa rutiner.
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Produktansvariga, den tredje intressentgruppen, in-
tresserar sig £8r maskinparken och utrustningens
andrahandsvdrde, f&rdelning av export- och import,
investeringsgrad, drifts3kerhet, underh3dll och service.

De leverantSrsansvariga i intressentmodellen, dvs vi pa
inkGpssidan, &4r i fbrsta hand intresserade av leveran-
tdrens leveransberedskap, pris och prisregleringar, le-
veransvillkor, inbytespris och Aterk8psklausuler, ga-
rantier, optioner, reklamationer och andra ataganden i
leveransvillkoren."

Leif Pettersson

Informella diskussioner angdende framtida upphandlingar

Under februari 1983 hade aterigen Stole Hansen och Leif Pettersson
informella diskussioner angdende den framtida samordningen av ink&ps-

verksamheten mellan ABV och H8yer. Kontakterna skedde per telefon:

"Utgdngspunkten var densamma som under h&stens diskus-
sioner. Antingen g8r man som jag f8reslagit, ndmligen
Later respektive part varannan gidng vara den som har
det slutliga ink3psansvaret. PA detta sitt behdller
varje part sin kompetens av upphandlingsarbetet. Stole
Hansen f8resprdkade en delvis annan modell dir man
gjorde en strikt uppdelning i ink8pen av olika produk-
ter. Anledningen var att Hdyer i denna stund f8rfogade
8ver stdrre kompetens ndr det gfller t ex avancerad
bergborrutrustning.

Den uppdelningen skulle enligt min mening pd sikt inte
vara riktig, eftersom den skulle hindra ABV fré&n att
bygga upp kompetens kring nya omrdden. Tanken miste
vara att man pd sikt 3r lika bra pd allt. Vi skall inte
gldmma att personal fran ABV i takt med att nya projekt
genomfdrs med den hidr inriktningen kommer att £3 en
6kad erfarenhet &ven av den h3r typen av utrustning."

Leif Pettersson

De informella kontakterna ledde under véren 1983 inte till ndgot be-
slut. Att samarbetet mellan Hajer och ABV utvecklats till ndgot annat
dn vad HOyer avsidg framgick av ABVs inplacering av HOyer-Ellefsen som
resultatenhet tillsammans med Ovriga divisioner och dotterbolag (se
figur 57, sid 299).
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Under varen anstdlldes Odd Hansen hos ABV frdn att ha varit placerad
pa H8yer-Ellefsens 18nelista. Aven detta kunde tolkas som ett initia-
tiv till &kat inflytande &ver HOyer-Ellefsen. Av organisationen kunde
man ocksd klart se att samordningen av inkdp £6r utlandsverksamheten
149 pad en annan nivd inom ABV &n hos H8yer-Ellefsen. HOyer-Ellefsens
ink8psfunktion var pd samma nivi som ABV i G3teborg. Initiativet till

samordning styrdes frin ABV:s koncernniva.

Purchasing request-rutinerna i Agoyan

Fram till vdren 1984 hade den svenska Home Service-organisationen f£&r
Agoyan med Helge Nilsson som chef behandlat &ver 1600 &drenden. Ett
drende kunde innehdlla upp till 150 "items" eller ink&psdetaljer.
Inkdpsinitiativet kom alltid fra&n Agoyan. Ansvarig i Agoyan var, som
tidigare ndmnts, Bdrje Andersson. Ndr en reservdel eller material

skulle pestdllas gjordes en bedbmning om varan fanns i Ecuador.

"I princip finns ingenting i Ecuador och allt &r belagt
med importfSrbud. Beroende pd bestidllarens krav (t ex
produktionsansvariga) g&r B8rje en beddmning Over ange-
l4genhetsgrad och dédrmed behandling av bestdllningen.
Samtidigt som en “"purchasing-blankett" fylls i skickas
férhnandsmeddelande med telex. Telexet Kan vara utformat
pa Lite olika sitt.

En kod g&r att vi vet hur irendet skall behandlas. Ar
det "urgent" (ordet "urgent" mdste bl a vara ndmnt tva
ganger), vilket endast anvinds ndr det verkligen &r
brittom, si agerar vi ofta innan ordern kommer. I
normalfallet gir vi en gadng i veckan igenom behand-
lingsléget. Varje 'request' £8rs in pad en minidator.
Inom gruppen gar vi igenom dagsliget och fdrdelar upp-
gifterna."

Helge Nilsson

Varje "request" hade en speciell sifferkod, som talade om vem som
skulle ha bestiilnmingen inom projektet. Detta nummer £38l1jde hela be-
handlingen, &ven pa leverantarens‘f6ljesed1ar. Arendet f8rdes in pa

dator som ldpande skrev ut den aktuella ink8pssituationen.
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Tillsammans inom gruppen beslutade man hur drendet skulle behandlas
bl a mot bakgrund av "urgent"-graden. I vissa fall begirdes offerter
av flera leverantdrer, i andra fall utfdrdes ink8pet/upphandlingen
direkt. Uppgifterna f&rdelas mellan de tva inkdparna och Helge

Nilsson.

"I min uppgift ligger att avgbra om &drendet skall be-
handlas av oss sjdlva. Vid ink8p av maskiner och ut-
rustning skickas alltid 8rendet till MAC och Leif Pet-
tersson. Ibland &r det vi som efter snack med MAC g&r
sjdiva inkdpet, vid stdrre affdrer stidr de f&r upphand-
lingen. Jag har ocksd r#tt att t ex be Stole Hansen i
HOyer att skdta vissa inkdp d&r vi saknar kompetens.
Ndr vi pbestdmmer hur &rendet skall behandlas bestimmer
vi ocksd speditions- och terminalhanteringen, om t ex
kurirer skall anvdndas etc."

Helge Nilsson

De flesta uppdragen fran Ecuador skdtte Helge Nilsson och hans medar-

betare Hans Engstrdm och Gunnar Ahlberg sjilva.

Enligt de riktlinjer som givits skulle endast ABVs maskinink&psavdel-
ning kopplas in ndr investeringarna gdllde ny utrustning till ett

visst virde.

"Den purchasing request som kommer fran Agoyan beddms
av Helge Nilsson i GSteborg. I de flesta fallen genom-
£8r man den eventuella upphandlingen sjdlva. Gdller det
en st&érre upphandling gir purchasing ordern vidare till
oss pa HK. P4 min avdelning #r det Hakan Evengdrd som
sk&ter detta. Aven i de fallen dir det handlar om stdr-
re utrustningar har vi successivt 8verfdrt ansvaret f&r
sjdiva upphandlingen till G8teborgskontoret."

Leif Pettersson

En annan uppfattning angav Stole Hansen under varen 1983:

"I Gbteborg #r det Helge Nilsson som &r den starke man-
nen. Han dr &ven koordinator f&6r Agoyan-projektet, inte
bara £6r ABV utan &ven fdr HOyer. FSrdelningen av
‘purchasing requests' sker berocende pd vilken typ av
utrustning det dr fradga om till Maskininkdp pd ABV el-
ler till oss p& HOyer.
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PA Leif Petterssons ansvar ligger anskaffningen av
lastbilar och schaktmaskiner, medan vi med vir betyd-
ligt lédngre erfarenhet fran underjordsarbeten ansvarar
fdr borriggar och underjordsutrustningar."

Stole Hansen

Ett f6rhdllande, som om det var sant, innebar att HSyer-Ellefsen var
den part i konsortiet som dominerade i leverantdrsrelationen Atlas

Copco - ABV - Héyer.

Nya projekt under 1983

syftet med Agoyan var ur konsortiets synvinkel att skaffa ett refe-
rensprojekt f8r en fortsatt marknadsexpansion i Sydamerika, framfdr-

allt i Ecuador, Peru, Chile och Colombia.

Under varen 1983 aktualiserades ytterligare ett kraftverksprojekt i
Ecuador, Toatchi, som var dubbelt sd stort som Agoyan. Flera icke
namngivna projekt nidmndes i flera sammanhang under varen 1983, Bl a
ateruppstod Paute C, den tredje delen av ett stort kraftverksprojekt
i Ecuador som aldrig slutfdrts p g a bristande resurser. Den sista
delen av projektet Paute C hade vid jimna mellanrum dykt up§ for att

efter en tid l3ggas ned igen.

Den 1Y april reste Leif Pettersson till Malmd £8r att informeras om
ett nytt projektet. Han visste vid detta tillf3lle ingenting om pro-
jektet eller i vilket land projektet skulle ske. Att inkdpssidan
kopplades in innebar att projektet var realistiskt och att anbud 13m-

nats in.

Det sistndimnda projektet bekriftades av Larsgdsta Almgren pa Atlas

Copco SF den 3 maj:

"Jag-har-offererat Jarva utrustning £8r 6 miljoner per
telefon idag. Utrustningen skall anvéndas i ett full-
borrningsprojekt, en tunnel pd 7 km. Ett mycket avance-
rat projekt dir 7 km #r en mycket ling stricka. Bakom
projektet stdr ett konsortium mellan ABV och WP. Hoyer
finns ocksid med i bakgrunden. WP. ingdr i Bolidenkoncer-
nen. Mer vet jag inte. Vi har heller inte fitt nigon
information frdn projektavdelningen pd MCT. Alla &r
fdrtegna, men jag vet att Odd Hansen kommer till GSte-
borg under maj."

Larsgdsta Almgren
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Initiativtagare var ABVs GOteborgsdistrikt.

I juni bekriftade Larsgdsta Almgren att ABV inte fitt projektet. Den
h8r typen av f8rfrdgningar var mycket vanlig och utgjorde en del av
"vardagsutbytet" mellan Atlas Copco och ABV under den hir perioden.
FSrfragningar pd utrustning som aldrig ledde till affirsepisoder men

som h&ll utbytesrelationen levande.

Gemensamt byggprojekt i Stavanger

I bbrjan av 1983 blev det klart att byggkonsortiet ABV/HSyer-Ellefsen
fatt ett bygguppdrag i Stavanger. Projektet gdllde ett raffinaderi

£6r naturgas i Haugesund strax norr om Stavanger.

‘"Arbetet fb6rdelas med 2/3 till den norska och 1/3 till
den svenska entreprendren. HSyer-Ellefsen &gs som be-
kant till 30% av ABV.

Arbetena utfdrs pd uppdrag av Linde AG, Miinchen, i sam-
arbete med det norska Statoil. Byggtiden &r extremt
kort. Byggentreprenaden skall till stdrsta delen vara
fidrdigstdlld till april 1984. Inom ABV dr fdretagets
G8teborgsdistrikt ndrmast ansvarigt f8r uppdraget.

Aven i Danmark har naturgasprojekt lett till uppdrag.
Det gdller en ledning tvirs &ver Sjl#lland. Den upphand-
lades helt nyligen f&r ca 100 Mkr av ett konsortium be-
stdende av Mannes Mann Anlagenbau och Armton. Armton &r
som bekant ett heldgt dotterbolag till ABV."

ABV-Bladet 1:83

Byggprojektet utanfdr Stavanger, som beddmdes som extremt tidspres-

sat, omsldét i anbudet 175 miljoner kronor.

Repris pd bitresa och hockey-bockey

I augusti 1983 gjorde man repris pd fdregiende ars bitresa. Resan
stilldes till Stockholms norra sk#rgdrd. Med frdn Atlas var Larsgdsta
Almgren, skeppare, Ronald Ericsson och Bill.Sundberg. Med frén MAC
var bl a Leif Pettersson, Ake Kjellgren och Hikan Evengdrd. Aven and-
ra sociala Kontakter hade under hand utvecklats, bl a deltog Ronald

Ericsson i ABVs korpla§ i hockey-bockey.
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Befattningsskifte inom Atlas Copco

Entreprenadsektorn gjorde under h&sten ett gott resultat. I oktober
utsidgs Torbjdérn Mandahl till chef f&r sektor smikompressorer, Tor-
bjdrn Mandahl hade tidigare haft befattningen som Atlas Copco SF:s
exportchef. Till exportchef med betoningen pad utlandsprojekt hos en-
treprenadkunder utsdgs Larsg8sta Almgren. Torbjdrn Mandahls f8retri-
dare pd den nya befattningen, Roland Lindquist, utsdgs till sektor-
chef f£6r industriverktyg, ndr Lasse Larsson utsdgs till marknadschef

pa Atlas Copco Tools.

PA Atlas Copco SF padgick under h8sten diskussioner kring entreprenad-
sektorns organisation. Dels inom sektorn, dir diskussionerna rdrde
hur den framvixande ROT-marknaden skulle hanteras, dels samordningen

mellan entreprenadsektorn och gruvsektorn.

Agovan—-projektet fortldpte

Agoyan-projektet fortldpte planenligt uhder h&sten. Bergarterna man
arbetade i visade sig vissserligen vara betydligt por&sare &n man
rdknat med. Ett ras skedde i envav tunnlarna, som delvis f8rsenade
denna del av projektet. Trots det r#knade man under h8sten 1983 med
att vara klar i januari 1984, Home Service-avdelningen fungerade d&r

de nddvdndiga relationerna med myndigheterna b&rjade utvecklas.
Area-managern Odd Hansen &kade tillsammans med Jan-Erik Stdhlstad un-
der 1983 sina aktiviteter i syfte att utveckla nya projekt i Ecuador
eller i nagot av grannlidnderna. Det redan tidigare nimnda projektet
Paute C rdknade man med att f& besked om i januari 1984,

Under ndsten 1983 figurerade ett nytt projekt i Colombia.

Hamnanldggning i Colombia

I Ecuadors grannland Colombia utvecklades ett projekt och ett letter
of intent tecknades i december 1983. Projektet utvecklades inte pa
ett traditionellt sdtt:
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"Affdren har utvecklats via VIP-kontakter och ett mel-
lan svenska och colombianska staten tecknat avtal. Av-
talet gav fdretag i Sverige mdjligheter att bistd i
Colombia. Ingen konkurrens sidledes. Restriktionerna
var snarare av typen ‘Fdresld vad ni vill g&ra men det
far inte kosta mer #n 1,5 miljarder'. ABV fick
projekteringsansvaret £&r en hamnanldggning och 12 mil
bilvdg i anslutning till hamnen."

Leif Pettersson

Upphandlingen £8r Colombiaprojektet pdbdrjades inte under h&sten. 0dd
Hansen, Jan-Erik Stdhlstad och annan berdrd personal vid Agoyan-

projektet vistades under allt lingre perioder i Colombia.

I projekteringen rdknade man med att utnyttja en stor del av utrust-
ningen fran Agoyan-projektet. P& Atlas Copco SF r#knade man under
hdsten inte med att det £8r deras del var friga om nigon ny ut-

rustning man kunde bistd med.

Inga revideringar av det centrala avtalet

Det centrala avtalet mellan Atlas Copco och ABV f8rnyades vid ars-
skiftet. Fdrnyandet f&ranledde ingen uppsigning eller diskussioner
frdn ndgon part. Agoyan-projektet hade under 1983 inneburit en betyd-
ande reservdelsfdrsdljning £8r Atlas Copco SF. Betydande komplette-
ringsk8p av utrustning hade ocksd skett. Vissa mindre utrustningar
hade Levererats till andra projekt utomlands, bl a till Libyen dir
Malm8distriktet var ansvariga. Det oms8ttningsmissiga utbytet i rela-
tionen hade dirmed legat pd samma nivd som under 1982, ABV utgjorde
Atlas Copco SFs fjirde st®Srsta kund £8r andra dret i £31jd. Det gav
ABV bonus vid &rets slut.

Ytterligare lédnderuppdelning inom ABV

Under n8sten 1983 skedde pd initiativ av ABVs koncernledning ytterli-
gare uppdelning av ldnderansvaret mellan divisionerna. Uppdelningen
gjordes i syfte att samordna marknadsinsatserna och minska den inter-
na konkurrenssituationen. Flera divisioner hade tidigare varit
inarbetade pi samma marknad. F8ljande linder och bearbetningsomriaden

beslutades.
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Figur 60: Ytterligare lénderuppdelning skedde inom ABV under 1983.

De mest aktiva utlandsbearbetningarna skedde i f8rsta hand inom
Malmd- och GSteborgsdivisionerna. Sydamerika utgjorde den yngsta
marknaden dir ABV fatt ett fotfiste i Ecuador. Totalt svarade ABVs
utlandsengagemang £8r drygt 30% av totala omsdttningen. Inom G&te-

borgsdivisionen svarade den £&r drygt hilften av oms&ttningen.

"MAC-p&rmen"

Under hdsten 1983 distribuerade MaskinAvdelningen Centralt en pirm
till samtliga leverantdrer. PArmen kunde ses som ett resultat och en /
vilja att marknadsfdra MAC:s delvis nya roll, dels mot divisionerna,

dels mot maskinleverantSrerna.

MAC bestod av tjugo personer och syftade till att "sdkerstdlla en hdg
teknisk kompetens och ett effektivt resursutnyttjande" av ABVs maski-

ner och utrustning.

MACs verksamhet var direkt riktad mot de producerande enheterna i di-
visionerna vid DS - Divisionernas maskinserviceanl8ggningar. DS till-
sammans med MAC bildade ABVs samlade maskinfunktion. MAC lagrade in-
formation kring utrustningar, service och reservdelskostnader pd en

dator. Maskinserviceanldggningarna kunde direktkommunicera med denna

dator via telefonndtet.
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Under Thage GrundstrSm som chef £&6r MAC hade man under 1982 bildat

tre avdelningar.

Teknikavdelningen ansvarade f£Or den maskintekniska samordningen mel-
lan divisionerna. Till chef £8r MAC Teknik utsdgs Carl Sj3dén med
kompetens inom f&ljande omrdden: mobilhydraulik, asfaltverk, krossar,
mobila maskiner, betongstationer, isfabriker, el- och teleteknik,

kranar, hissar, betongpumpar samt stdllningar och formutrustning.

Till chef £8r den andra avdelningen, MAC Ink8p, utsdgs Leif Petters-
son med sex inkdpare/handliggare pd avdelningen. MAC Ink8ps uppgift

var i f8rsta hand att bistd vid den kommersiella upphandlingen.

Till chef f&r den tredje avdelningen, MAC Ekonomi, utsdgs Ake
Kjellgren med sju man under sig. P& Ekonomisektionen skedde en stor
del av registreringsarbetet och de l&pande ekonomiska utvirderingarna

av upphandlad och utnyttjad utrustning (se figur 60 sid 317).

ABVs fSrvaltade maskiner och utrustningar f&rdelades pd sju divi-
sionsserviceanliggningar med en ansvarig maskinchef f8r respektive

anldggning. Anlidggningar fanns i Hisings-Kdrra, Kil, Esldv, Malm-

slitt, Upplands-Vdsby, Umed och Frdvi.
Dessutom kom tidigare f£8rrdd att fortsdtta att fungera som maskin-
£6rrdd bl a i Luled, Hirndsand, Ustersund, Borlinge, Gidvle, Eskils-

tuna, J&nk8ping, Trollhittan och Hi#ssleholm.

Flera ink3psnivder kan skapa problem internt inom ABV och f&r leve-

rantdrerna

Sedan det fdrsta avtalet skrevs mellan Atlas och ABV hade en f&r-
skjutning av inkdpsansvaret skett frdn centrala inkdp till divi-
sionernas egna inkOpsavdelningar. Upphandlingsansvaret f&8r maskiner
och utrustning Sver ett visst belopp hade behdllits centralt, dir MAC
fdrvaltade, registrerade och utvdrderade inkdpta maskiner och ut-
rustning i syfte att nd samordning och effektivitet i ABVs maskinpark

ur ett koncernperspektiv.
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Upphandling av utrustning till Agoyan-projektet hade skett genom Leif
Pettersson frin ABV HK, medan ink&pen fortldpande till projektet
skedde via Home Service-avdelningen under ledning av Helge Nilsson pd
ABVs Goteborgsdivision. Det innebar att de personer som stod f£8r upp-
handlingen i Agoyan-projektet, Leif Pettersson pad ABVs centrala in-
k8psavdelning och Stole Hansen frin H8yer-Ellefsen, inte medverkade i

de 1l8pande ink8psdrendena t ex f8r reservdelar.

Detta skapade vissa konflikter i relationen mellan Atlas Copco SF och
t ex Home Service-avdelningen. Samtidigt riktades en viss kritik mot

inkdparna pa MAC.

"Jag 4r inte odelat positiv till ABVs MAC. Hade vi t ex
sjdlva hanterat upphandlingen ndr det gdller
Agoyan-affdren &r jag helt 8vertygad om att utgldngen
varit en annan. Atlas fick ett f8r bra avtal."

Hans Engstrdm

Detta uttalande fr&n Hans Engstrdm, inkSpare under Helge Nilsson,
speglade uppfattningen att upphandlingen varit £&r inriktad pad ut-
rustningen som ingick vid grundupphandlingen inf&r projektstarten.
Man hade inte alltid kunnat f8rutspd behovet av kompletterande ut-
rustningar och reservdelar som enligt Home Service-avdelningen borde
végts in 1 "totalpaketet". Indirekt riktades ddrmed en viss kritik
mot MAC som man ansdg inte hade haft den erfarenhet som kridvdes f&r
att jobba 1l8pande med utlandsprojekt och att gdra en realistisk be-

ddmning av "totalpaketet" Sver flera Aar.

"Skall MAC 8verleva &r det pa vadra (divisionernas)
villkor. Det innebdr inte att MAC inte har en uppgift
att fylla. Tvdrtom, samordningen av ABVs totala innehav
av maskiner och utrustning &r viktig. Registrering,
tekniska undersdkningar och utredningar dr viktigt.
Initiativet till inkdp kommer dock alltid att ligga pa
oss. Skall MAC vara med f&r de &ka i vara spar."

Hans Engstrém

Nagra personliga st&rningar var det dock inte fraga om.
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Bristande kunskap om k&parens rutiner

Trots att Atlas Copco lovordats £8r sina leveranser i samband med
Agoyan-projektets uppstartning hade kritik riktats mot Atlas Copco
och andra leverantdrers bristande kunskaper om ABVs "purchasing
request"-rutiner. P& Atlas Copco riktades ocksd en viss Kritik mot
ABVs "omdjliga krav" och korta tider med upprepade brandkarsutryck-

ningar.

"Leverantdrerna tar sig inte tid att fundera &ver var
ink8pssituation och de faktorer som styr vara rutiner.
I utlandsprojekten kommer det troligen alltid att fin-
nas ett visst matt av brandkir. Det stiller krav pi
flexibilitet och fantasi. Det saknas hos midnga leveran-—
tdrer. Men det finns hos mdnga, s& om8jligt kan det in-
te vara. Dessa uppskattas ocksd pd ett motsvarande
sdtt, Ndr det hinder saker, t ex ‘'urgent'-markerad
purchasing request, miste det ske snabbt. Kontrasten
mellan vart sdtt att arbeta och leverantdrens blir ofta
stor."

Hans Engstrém

P& motsvarande sétt som pd ABV, dir olika ink8psnivder svarat £&r
upphanaling och f8ljdaffirer, hade det pd Atlas varit andra personer
dn de som gjorde de f¥rsta afférerna, som hanterade f8ljdaffirerna.
P4 Atlas Copco var det Margaretha Pettersson under Larsgdsta Almgren

som hade ansvaret fO8r de 1l8pande kontakterna med ABV i G&teborg.

En anekdot beskriver vad Hans Engstrdm menade med flexibilitet:

"Nyligen fick vi en 'urgent'-markerad request pid vissa
porrkronor. Bestdllningen gick till Atlas Copco som in-
te nade dessa i lager utan fick bestdlla frdn Sandvik.
F&r oss dr det viktigt att snabbt ta reda pd vilka an-
stdllda som ir pd vdg. I det hir fallet var det en
sjukskdterska som aldrig varit i Ecuador som skulle
vara stationerad dir i ett ar. Vi vet att minga blir
stressade av att f6rutom sina egna vidskor ¥ven ansvara
fOr f8retagspaket. Darfdr bad vi Atlas Copco kdpa en
resviska och packa kronorna i. Bestdllningen skedde pd
eftermiddagen dagen innan sjuksyrrans plan gick. Jag
hade kontakt med Atias pd morgonen samma dag som flyget
skulle g&. En taxi var pd vdg frdn Sandvik med porrkro-
norna. Klockan elva samma fdrmiddag, ett par timmar in-
nan flyget skulle gd bekridftade Atlas Copco att allt
var ok. Sjdivklart fanns ingen viéska. Det dr som om man
inte fattade att dven vdskan ingick i best&dllningen."

Hans Engstrém
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Leveransen skedde planenligt till fiygplatsen men inte i en vidska som
avsetts, vilket gjorde att kuriren blev nerv8s och kédnde sig utnytt-

jad av féretaget.

Denna anekdot, menade Hans Engstrdm, visar delvis hur svart leveran-
tbrerna har att improvisera, styrs av sina egna rutiner, produkter
och befattningar. Till historien h&r att en vdska faktiskt fixades,

men att ndgon ompaketering aldrig skedde.
Fiera Liknande episoder ledde under h®sten till att bada parter kom
Overens om att trdffas och diskutera rutinerna Kring Agoyan-projek-

tet.

Gdteborgsmdte i januari

I januari 1984 reste Larsg®sta Almgren och Margaretha Pettersson,
badda fran Atlas Copco SF, till ABV i G8teborg f£&6r att diskutera ruti-

nerna fOr reservdelsleveranser till Agoyan.

"Larsg8sta Almgren tog initiativet till mStet. Frén
b8rjan ansdg nog Atlas att det var vi som f&8rstSrde de-
ras rutiner och stdllde £8r hdga krav. Fradn var sida
sdg vi det som ett utmidrkt tillfille att gemensamt g
igenom och ber#tta om vidra rutiner. Under mdtet, som
varade under en dag, gick vi igenom hur vi dr organise-
rade, var terminal, ink&ps- och skeppningsrutiner. Un-
der dagen gick vi systematiskt igenom de bestdllningar
som skett under Agoyan-affdren och framférallt de prob-
lem badda parter upplevt. Efter mdtet gav jag Larsgdsta
Almgren mina anteckningar frin m&tet och bad honom
skriva en PM kring de punkter vi enades om."

Helge Nilsson

En PM skickades ett par dagar senare. Den inneh8$ll ett tiotal punkter
som uttryck £8r de Krav eller rutiner ABV stillde pi Atlas som leve-
rant8r. P4 ABV ansdg man att det var en prestigefdrlust f8r Atlas
Copco att Larsg8sta Almgren tvingats att skriva rent k&patrnas
métesanteckningar. S3 uppfattade man det inte pd Atlas Copco: "Vill

man ha en PM s3 skall man £a det".

22
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De personliga relationerna pd regionalnivd utnyttjas inte tillr3ck-

ligt

P& k8parsidan hos ABV hade kontaktytan delvis f3rdndrats. I Agoyan-
fallet skedde upphandlingen av centrala maskinavdelningen fOr att se-

nare tas Over av den s k Home Service~avdelningen i G&teborg.

Kontaktytan hos Atlas hade varit densamma, Larsgdsta Almgren som kon-
taktperson ndr det gdller utlandsprojekten och Ronald Ericsson som
kundansvarig f£6r ABV, senare Jan Ohlsson men fortfarande under
Sverinseende av Ronald Ericsson p g a upparbetade f8rbindelser som

var svara att "ldmna av".

P4 iokal niva hade kontaktmdnstret inte fdrindrats. Atlas Copcos
férsédljare pad de fd regionkontoren hade bearbetat distriktskontoren,
maskinf8rraden och iokala byggarbetsplatser. Inte nagon ging hade
f&rséljarna nigra kontakter i samband med t ex Agoyan-projektet. Det-
ta trots att vissa tdrsdljare, t ex Lasse Sellman i GSteborg, hade
mycket lingvariga f&rbindelser med personalen pd ABVs divisionskontor
i Gbteborg, bl a med Hans Engstrdm. Mellan Lasse Sellman och honom
fanns det som han sj&lv uttryckte det "accepterade och fungerande re-

lationer av tredje graden".

Det framgick ocksd att han ansdg det vara fel att dessa relationer

endast utnyttjades i undantagsfall i affdrer av typen Agoyan.

"Eftersom Lasse &r en person jag litar pd och kénner &r
det synd att man inte utnyttjar honom vid t ex ansvaret
£8r reservdelar. Vid ndgra tillf8llen har jag uttnytt-
jat Lasse vid olika orandkdrsjobb. Han har alltid lyck-
ats fixa det."

Hans Engstrdm

Konfiikterna mellan utbytesnivderna fanns fortfarande kvar i bdrjan
av ar 1984 men rutinerna hade accepterats och "nya" normer utvecklats
pd lokal niva. F8r att normer skall kunna utvecklas kr8vs det ocksi
ett regelbundet utbyte mellan parterna. Detta utbyte hade radikalt
minskat pd lokal nivd med f8ljden att vissa f£8rbindelser f®rsvagats.
Reservdelar representerade inte ett tillrdckligt vdrde f£6r att f&6r-

sdljarna skulle kunna motivera en uppsdkande verksamhet.
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Den geografiska ndrhetens betydelse hade minskat. Reservdelar, borr-
stdl kunde levereras direkt fran Nacka. Fortfarande hade den geogra-
fiska ndrheten vad gdller service stor betydelse. En 8kad andel av
servicen skedde pd byggarbetsplatsen med hjdlp av servicebussar.
F8rs§ljare kunde ocksd arbeta 8ver ett stdrre geografiskt omrade. Be-
sBk kunde planeras med stdrre framf8rhdllning och pd initiativ av

kunden. Ordermottagning och expediering hade fatt 8kad betydelse.

8.4 Tolkning: Underhdllande fas

Den underhdllande fasen i utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV ka-
rakteriserades av harmoni och en 8verensstimmelse. Bada parter gjorde
uttalanden som bekrédftade att utbytesrelationen fungerade vil.
Erfarenneter frdn den utvecklande fasen (uppf8ljningsmdten) hade lett
till en Skad kunskap. Agoyan—pro)ektets f8ljdaffdrer svarade dven un-
der denna period f£6r en betydande del av utbytesvdrdet. De konflikter
som identifierats i Agoyan—-upphandlingen som uttryck f8r den utebliv-
na dvergripande koordineringen och som senare lett till samfSrstdnds-—
18sningar hade inom den fokuserade utbytesrelationen lett till en
fdrdjupad och fS6rstdrkt relation. Detta gdllde &ven inom Svriga in-
blandade utbytesrelationer, framfdr allt Atlas Copco NF - HOyer-
Ellefsen och Atlas Copco Equatoriana - ABV.

P& lokal nivd mellan ABVs divisionsink®pare och entreprenadsektorns
férsiljare pd Atlas Copco - ABV hade de "nya" normerna stabiliserats.
Utbytesvirdet var pd lokal nivd fortfarande lagt. Centrala maskinav-
delningens roll, omddpt till MAC, hade institutionaliserats. Under en
fem-sex arsperiod hade avdelningen byggt upp en teknisk upphandlings-
kompetens pa central nivi. Den tekniska upphandlingskompetensen fanns

inte Lingre i samma utstrickning pad divisionerna.

Vissa konflikter har beskrivits i den underhdllande fasen som uttryék
£f8r utebliven koordinering eller felaktiga rutiner bl a i "purchasing

. reqguest"-rutiner.
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Ett antal "fasta" koordineringsaktiviteter eller rutiner kunde iden-—
tifieras inom och mellan parterna: inkdpskonferens, maskinkonferens,
kunddagar, ett regierat informationsutbyte men ocksd mer tillf&dlliga
koordineringsaktiviteter, t ex Las Vegas, informella md&ten n&r prob-
lem uppstod, batresa etc.



9 Epilog: Atlas Copco SF-ABV 1984-1987

Det empiriska fallet Atlas Copco - ABV omfattade tidsperioden
1971-1984. Efter det att datainsamlingen avslutades har jag haft en
fortsatt kontakt med flera personer inom Atlas Copco - ABV. Baserat
péd information frin dessa kontakter och en kontinuerlig bevakning av
tidningsartiklar, &rsber#ttelser, personal- och kundtidningar har

fd8ljande epilog sammanstillts.

Perioden karakteriserades av ett fortsatt "normalt" affdrsutbyte.
Perioden kunde petraktas som en fortsittning pd den underhillande
fasen utan nigra stdrre anpassningar mellan parterna. Avtalet som
tecknades f8rsta gingen 1979 och f8rnyades 1981 kvarstod i sin
ursprungsform. Inom Atlas Copco SF och ABV kunde tvd viktiga h#ndel-

ser iakttas.

inom ABV fick den divarande ledningen 1985 stilla sina platser till
férfogande pad grund av fdrsimrad l&nsamhet i tvd av de utlindska dot-
terbolagen tillsammans med ett stidllningstagande f&r ett fortsatt

korsvis &dgande. Det korsvisa dgandet uppldstes 1985.

Den L januari 1987 upphdrde det anrika Atlas Copco Svenska Fdrsdlj-

ningen att existera. I stillet bildades ett antal sjdlvstdndiga f&r-

siljningsbolag med utgdngspunkt frdn de 1979 bildade sektorerna.
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9.1 Atlas Copco Svenska Fé;saljningen

Atlas Copco SF visade under perioden 1984-87 fortsatt goda f£6r-
siljningsframgdngar och betydande resultatfSrbdttringar. Nagra f&r-
dndringar hade inte vidtagits av den nya ledningen med Leif Boll som
VD. Sektorcheferna hade det reella resultatansvaret gentemot sina
respektive produktdivisioner och gentemot sitt marknadssegment. De
kortare kommunikationsvdgarna till respektive produktdivision hade
medfdrt ett Skande inflytande frdn marknaden, men ocksd ett Skat in-

flytande pd sektorerna fran produktdivisionerna.

Under perioden stidrkte Atlas Copco-gruppen sin position ytterligare

som virldsledande leverantdr inom gruppens samtliga afffrsomriden.

Strategiskt var fortfarande Atlas Copcoé strivan att beh&lla positio-
nen som ledande internationell leverantdr till sdvil gruv- som an-
ldggningsindustrin. Gentemot tillverkningsindustrin var stridvan att
expandera och flytta fram positionerna som aktiv part i verkstadsin-
dustrins automatisering. 1984 svarade industrin £6r 50 % av Atlas
Copco-gruppens f8rsdljning. Bygg- och anliggningssidan svarade £&r

35 % och gruvsidan f&6r 15 %.

Expansionen mot tiiiverkningsindustrin skulle ske dels genom egen ut-
veckling av nya produkter, dels genom f8retagsf8rvdrv. En f6r-
utsdttning £6r att &stadkomma detta var en ytterligare férbittrad
16nsamhet. Atlas Copcos huvudkonkurrenter var £& och hade drabbats,
liksom Atlas Copco, av nedgingen mellan 1982-84. Konkurrenternas an-
passning och Aterh8mtning uppfattades vid slutet av 1984 vara svagare
&dn Atlas Copco-gruppens. Atlas Copco utvecklade serviceorganisation
och redan gjorda investeringar i teknisk utveckling i syfte att f£30r-
bdttra kundernas produktivitet hade, beddmde ledningen, fOrstérkt At-

las Copcos marknadsledande position.

"Det gemensamma f£Or Atlas Copcos olika verksamhetsgre-
nar kan definieras pd ett nytt och vidare s#tt: att ut-

veckla produkter och tjidnster som hjdlper vira kunder
att 8ka sin produktivitet. Efter att under minga de-

cennier ha uppfattats som ett tryckluftsfdretag satsar



327

vi nu pd en bredare bas. Att bidra till att 8ka kund-
ernas produktivitet, att bli f8retaget som hjilper kun-
derna att producera "mer per timma" innebdr en utmaning
och en grund f£6r Atlas Copcos fortsatta langsiktiga
tillvaxt."

Tom Wachtmeister, Ars-
redovisningen 1985.

En tanke som vi kdinner igen frdn fallet i diskussioner mellan Atlas
Copco och ABV ddr man under den LO-&rsperiod som fallet beskriver kan
se en mirkbar omstdllning fran komponent- och utrustningsleverantdr
tiil att Atlas Copcos utrustning utgjorde en del i ABVs

produktionsprocess.

Rationalisering och kostnadsjakt fortsatte #ven pd det svenska £8r-

sdljningsbolaget.

Efter uppdelningen av fastigheterna och den regionala administra-
tionen p& sektorerna inom Atlas Copco SF avyttrades under 1984 flera

fastigheter.

En viktig roll f&r ledningen var att medla vid konflikter mellan sek-
torcheferna. Ett si3dant omr3de var bl a servicesektorn. Sektorn hade
utgjort en sjdlvstdndig resultatenhet sedan omorganisationen 1979.
Tanken var d3 att sektorerna skulle kdpa servicen internt. Sektorer-
nas olikheter i servicebenov och dirmed vilja att betala f£&6r servicen
hade tidigt medfdrt en uttalad vilja fr&n flera sektorchefer att sli
s&nder och frdela serviceresurserna pa respektive sektor. Ett annat
motiv som angavs var att servicen ingick som en viktig del i den
atfirsidé och strategi som respektive sektor utvecklat gentemot sina

marknader.

Ledningens beslut under 1984 att bibehdlla servicen som en separat
enhet fick flera inom Atlas Copco SF att uppfatta beslutet som en
tillbakagdng till 1979. Under samma period gav flera personer pa
sektorchefsniva uttryck £8r ett behov av att ta det "tredje steget"
£f8r "att inte riskera en tillbakagdng till en regionorganisation utan
regioner". Det tredje steget kunde direkt tolkas som en vilja att

polagisera sektorerna.
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Diskussionen kring service stod som symbol f&r den outtalade maktkamp
som internt ridde inom Atlas Copco SF. Nagra beslut eller f£&rdndring-

ar i ndgon riktning skedde inte under perioden 1984-85.

Atias Copco-gruppen brdt 1985 10 miljarders-vallen i fakturering.
Detta a&r kom dirmed att bli en milstolpe i Atlas Copcos historia.
Jamfdrt med 1983 hade resultatet tredubblats till 828 MSEK.

Den strukturfdrindring som under flera &r pagdtt inom Atlas Copco-
gruppens samtliga marknadsomraden fick under 1986 mirkbara konse-
kvenser f&r Atlas Copcos konkurrenter i framf&rallt USA. Stora vil-
kdnda fdretag splittrades genom avknoppningar eller nedldggningar.
Bven de tidigare ldnsamma "nisch-fSretagen" padverkades negativt. Fle-

ra samarpbetsavtal sldts mellan olika fdretag.

Konkurrenternas rdrelser tolkades av Atlas Copcos ledning som en re-
sursmobilisering f8r att utveckla nya produkter baserade pid ny tekno-
logi. Detta var ett direkt hot mot det fdrsprdng som Atlas Copco
skaffat sig under senare ar genom att satsa stora resurser pa teknik
och produktutveckling inom strategiskt viktiga applikationsomraden.
En stor del av Atlas Copcos fdrstdrkta marknadspositioner internatio-
nellt f8rklarade ledningen med den teknikutveckling som skett i ndra

samarpete med viktiga kunder.

Teknikutvecklingen tillsammans med insatser i syfte att anpassa verk-
samheten mot en krympande marknad under bdrjan av 19§9-talet och in-
satser inom Kapital- och produktionsrationalisering hade avseviirt
férpdttrat resultatet j&mfdrt med flera konkurrenter. Fortfarande be-
ddmdes dock l&nsamheten vara otillrdcklig jdmfdrt med andra verk-

stadsfbretag.

Inom entreprenadsektorn hade kunderna stillt h8gre krav pa &kad
maskinkapacitet. Detta tillsammans med att antalet stérrg projekt
minskade badde inom Sverige och p& den internationella marknaden med-
f6rde en fortsatt svag hemmamarknad; Nya produkter f8r ROT-sidan och
fiera nya ytterligare automatiserade borraggregat med Okad kapacitet

kunde inte helt kompensera marknadsnedgangen.



329

Aven inom underjordssidan hade man samma utveckling.

"Ta t ex Boliden som l&gger ned Stekenjokk-gruvan efter
10-12 ars drift. Genom att gruvan li#ggs ned f£3rsvinner
investeringsbehovet samtidigt som befintlig utrustning
f8rdelas pd andra gruvor, vilket i sin tur resulterar i
ett minskat investeringsbehov i den gruvan och d&rmed
ingen £8rsdljning f&8r Atlas".

Larsgbsta Almgren

Entreprenadffretagens utlandsjobb hade minskat och kompenserade inte

ldngre den minskade hemmamarknaden.

Larsg8sta Almgrens roll i de svenska riksentreprendrernas interna-

tioneila projekt utgjorde inte lingre ett heltidsarbete.

“ABV dr klara i Ecuador, har ett helvete i Colombia och
m&jligen ndgot projekt pd ging i Mellandstern. Ett
eventuellt joint-venture mellan skdningarna och ABV 3r
pd gang i Panama. Skiningarna slutfdr ett projekt i In-
donesien"

Larsg8sta Almgren

MCT-divisionen var den del av Atlas Copco som till stor del hade
motiverat den regionala utbyggnaden unde; 1960- och 1970-talen, £&r-
anlett av kundernas krav pd en geografisk nirhet och tillgdng till
serviceanldggningar. Under de ipledande aren pad 1980-talet hade nis-

tan alla "tegelh&gar" avvecklats.

Inte heller MCT hade samma behov av ser?ice— och reparationsutrymmen.
Okade stillestdndskostnader £8r kunderna hade inneburit att n#stan
all service skedde pa byggarbetsplatsen eller i gruvan genom ett

mobilt servicendt.

Entreprenadfdretagens antal projekt liksom storlek och utstrdckning i
tid minskade ytterligare under perioden med resultatet att maskiner

och utrustning som fanns hos kunderna hade 1ag utnyttjandegrad.

Entreprenadf8retagens medvetenhet om kostnaden i bundet kapital i
_form av stillastdende maskiner och utrustningar Skade. Fdr att Ska

utnyttjandegraden &vervigde fler entreprenadfdretag att starta en
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egen uthyrningsverksamhet. Flera f8retag bl a BPA fdrvdrvade uthyr-

ningsbolag.

Atlas Copcos uthyrningsbolag Hamek séldes dnder h&sten 1986 mot bak=-
grund av denna utveckling,,meﬁ ocksd p g a konflikter inom Atlas
Copco SF, dér konkurrens hade utvecklats mellan enheterna pa grund av
olikheter mellan uthyrningsbolagené marknadsstruktur och sektor

Ovanjords marknadsstruktur.

ABV &vervigde och hade interna diskussioner kring att starta egen
uthyrningsverksamhet. Redan under 1983 i samband med MAC:s bildande
hade ett sa&dant beslut fattats. Uthyrningsverksamheten hade dock ald-

rig kommit igang.

Inom Atlias Copco SF fanns ett uttalat misstroende mot entreprenadfd-

retagens mdjligheter i uthyrningsbranschen.

Ett liknande resonemang kunde iakttas hos gruvkunderna (Boliden,LKAB)
som ville Klara sina svingningar genom att ldta ett "gruventreprenad-
fbéretag" &dga maskiner och utrustning och ta ett arbetsgivaransvar
gentemot personalen. P4 si sitt skulle man betala bara fOr

utnyttjandegraden och inte binda sina resurser.

Aven ABVs centrala avtal med Atlas Copco SF hade diskuterats.

"Nagon av dom smartare grabbarna pd ink3pssidan
(divisionsnivd) bestillde ett antal I&R kompressorer
utan MAC:s vetskap. Det tog hus i helvete. Dels ddrfdr
att ingen annan tillfrigades dels f8rst8rde det Leif's
bonus f8rra &ret. Han kunde inte ge‘tillbaka vad han
lovat distrikten. Vi tappade en affdr, men relationerna
till oss &dr antagligen &nnu starkare."

Larsgbsta Almgren

Utbytet med ABV under 1985-87 var ligt jdmfSrt med 1982-1983 d& ABV
utgjorde Atlas Copco SF:s fjdrde st8rsta kund.

De stOrre riksrentreprendrerna hade genomgdende minskat sina maskin-
investeringar. Utrustningarna fran firdigstdllda utlandsjobb plocka-~

des hem, vilket gjorde att mdnga begagnade utrustningar fanns till-~
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gédngliga. Instillda betalningar, eller minskade betalningar, hade
inneburit ett &kat risktagande gentemot de mindre kunderna med en

bkad f&rsiktighet inom Atlas Copco SF.

Aven inom entreprenadfdretagen hade man blivit f8rsiktigare som ut-
tryck f6r att risktagningarna hade kostat en hel del pengar. Det var
fallet med bdde ABV och Skanskas utlandsprojekt. Under 1986 1lag man

13gt bade pad maskininvesteringar och reservdelar.

Atlas Copco Svenska FOrsdliningen upphér 1987

Under 1986 aktualiserade Atlas Copco Tools, i kraft av sina resultat~-
f8rpbittringar, ater frdgan om f£8rsi#ljningen nddvindigtvis miste vara
organiserad under ett gemensamt sdljbolag. Atlas Copco Tools hade

t ex sedan flera ar ett eget f&rsdljningsbolag i Tyskland.

Atlas Copco Tools var den produktdivision som sedan l&dne hade tving-
ats acceptera en organisation i sdljbolagen som i grund och botten
var anpassad fOr gruv- ocn entreprenadsidan. Ett starkt motiv var
ocksd att resultatet skulle kunna f8rbédttras ytterligare om man inte
peh8vde ldmna "bidrag" till dvriga sektorer.

Under 1986 skedde diskussioner mellan produktdivisionerna - moderbo-
laget och det svenska sdljbolaget. Vi kan i detta ldge erinra oss At-
las Copco SF:s historiska betydelse som test och f8regdngare i mark-

nadsf&ring och organisation med konsekvenser f&r Ovriga sdljbolag.

Den 1 januari 1987 upph®rde det anrika Atlas Copco Svenska Forsdlj-
ningen AB att existera. Avvecklingen satte punkt £3r en 35-arig epok.
samtidigt kunde det ocksd ses som en naturlig utveckling och resulta-
tet av den sektorisering som skedde 1979 under Gunnar Widegrens
VD-skap. Sektoriseringen gav frihet mot respektive marknadssegment

och skapade ett 8kat tryck pd Atlas Copcos tre produktdivisioner.
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Det var dock inte enbart Atlas Copco Tools som efterstrdvade denna

utveckling. Aven Atlas Copco MCT tog stdllning £8r en bolagisering.

Resultatet blev att Atlas Copco SF ombildades till fyra separata bo-
lag:

Atlas Copco MCT Sverige AB
Atlas Copco Compressor AB
Atlas Copco Tools Sverige AB

Berema AB

Sektor Pneumatik Sverflyttades till Monsun-Tison i Bords. Sektorerna

gick alla ur elden med Skad styrka.

9.2 Armerad Betong Vagfdrbdttringar, ABV

ABV hade 1984 ett mellandr. Resultatprognosen pd 150 Mkr halverades
till 78 MKr. Resultatfdrsdmringen kunde h¥nf8ras till tv3d orsaker.
Dels Atertagandet av NVS Installation frdn Balken Invest. NVS Instal-
lation gjorde vid itertagandet betydande f&rluster, Dels var orsaken
den omstrukturering av verksamheteri i Saudiarabien som vidtogs under
1984.

Den svenska byggmarknaden visade en fortsatt svag utveckling med en
minskad byggproduktion. Nybyggnadsinvesteringarna hade minskat med
n¥stan 20 % under 1980 &rs nivi. Expansionstakten inom den offentliga
sektorn var fortsatt 1l3g medan industrins uppgdng skapade en viss
Kompensation. ROT-sektorns tillvixt och industrins uppgdng kunde inte

helt kompensera minskningarna.

Sune Brasar, VD f8r ABV, gjorde i arsberdttelsen f8r 1984 f£3ljande
aterblick och framtidsbiid £8r ABV.

"Manga byggfdretag grundades och vixte under 1950- och
60-talen. DA var efterfragan i det nirmaste explosions-
artad och l¥nsamheten i branschen god. Nir nedgingen
kom i b8rjan av 1980-talet var vil mdnga 8vertygade om
att det var frigan om en tempordr fdreteelse.
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Var bransch har av tradition en konservativ instdllning
till strukturella fdréndringar, varf8r en n8dvindig ka-
pacitetsanpassning tagit l&ngre tid #n som borde varit
fallet.

Entreprenadfdretagen kan naturligtvis inte i l&ngden
arbeta med en otillfredsstdllande kostnadstdckning. Det
faktum att priserna inte f8l1)d med den allm&nna kost-
nadsutvecklingen har lett till att &ven vi har tagit
uppdrag med bristande ldnsamhet.

Den svenska byggmarknaden uppskattas till cirka 100
miljarder Kronor per ar. Knappt hdlften dr tillginglig
f6r entreprenadf8retag av ABV:s typ. Aterstoden #r kon-
sulttjénster, offentligt och privat byggande i egen
regi etc. Vi har en marknadsandel pa 13 procent och den
skail vi f8rsvara. Med en fortsatt stagnation under
resten av decenniet kan vi sdledes rdkna med en omsdtt-
ning pad cirka 6 miljarder i den svenska verksamheten.
Detta framtidsperspektiv krdver att vi utnyttjar mdj-
ligheterna till expansion p&4 andra omraden."

Sune Brasar, Arsredo-
visningen 1984

ABV hade 1984 en ber&knad marknadsandel pd 13 %. En andel man, enligt

utsago, var beredd att fdrsvara.

Verksamneten utomlands svarade 1984 £6r ca 30 % av ABV:s totala om-
sdttning, vilket var en f8rdelning som ABV efterstrdvat under flera
4r. De etablerade dotterbolagen svarade £8r h&lften av omsdttningen
utomlands. Den andra hdlften kunde hd@nfdras till den svenska entre-
prenadorganisationens utlandsuppdrag. Den internationella byggmark-

naden uppvisade dock en &kad konkurrens,

"De senaste 10 arens kraftiga uppbyggnad av infrastruk-
tur i framfbrallt de oljeproducerande l&nderna har
starkt paskyndat entreprenadfdretagens internationali-
sering. I de flesta delar av virlden innehdller konkur-
rensbilden d&8rf8r mycket kompetenta internationella £6-
retag. Det fdrekommer &ven ofta h&gst kvalificerade lo-
kala byggfdretag vilka har utvecklats i samverkan med
redan etablerade f&retag fran den industriella vérlden.

Den internationella marknaden f£8r byggentreprendrer har
under 1984 i stort kidnnetecknats av minskad efterfra-
gan, pressade priser och langtg3ende finansieringsan-
sprak. P4 vissa marknader har de protektionistiska in-
slagen ocksa blivit vanligare."

Sune Brasar, Arsredo-
visningen 1984



334

Avsikten var att under kommande ar avsitta ytterligare resurser i
syfte att stﬁtka positionen i de l&nder, d&r ABV redan hade ett
starkt fiste och d8r en langsiktig tillvéxt kunde f&rutses. Resurser-—
na skulle i fd&rsta hand investeras i nya dotterbolag. Sydamerika med
bi a Agoyan-projektet i Ecuador och det under 1984 tecknade kontrakt-
et pd en hamnanliggning i Colombia var ocksd ett intressant omrdde. I
Libyen och Irak hade man flera projekt under slutfdrande. Usteuropa
var ett annat omride som ABV tidigt genomfdrt projekt inom och som

Kontinuerligt bevakades.

I Sydamerika hade Agoyan—-projektet fortskridit som planerat tillsam-
mans med H8yer-Ellefsen. Projektet berdknades vara klart 86/87.
Fotfdstet i Ecuador nade bl a medfdrt att ABV var en naturlig partner

i Colombia.

I december 1984, efter en lang tids f&rhandlingar, tecknade ABV ett
kontrakt med colombianska staten angdende en hamnanliggning vid Stil-

la Havet. I &tagandet lag ocksd byggandet av verkst#der, bostdder och
en anslutande vdg genom djungeln. Kontraktbeloppet uppgick till 1200
Mkr och berdknades vara klart 1987/88, I projektet ingick inte H&yer-

Ellefsen som samarbetspartner.

Under 1984 hade ABV:s norska intressebolag HSyer~Ellefsen fusionerats
med det norska entreprenadfdretaget Astrup & Aubert. Det nya bolaget
fick namnet Astrup-H3yer A/S. FOretaget blev efter fusionen Norges
ndst stdrsta entreprenadfdretag. ABV:s dgarandel minskade i samband
med fusionen till 27 %. Astrup-HSyers omsdttning 1984 uppgick till
1920 Mkr, d&r 25 % av omsdttningen kunde hdnfdras till offshore-

marknaden genom bl a Norwegian Contractor.

Den under 1980-talet decentraliserade organisationen inom ABV betona-

des ytterligare som en grund i ABV:s affirsidé.

"ABV:s aff8rsidé bygger pd en lokal fdrankring av verk-
samheten. Det stora f8retagets resurser kan kombineras
med den lilla organisationens flexibilitet, lyh&rdhet
och n3rhet till kunden." ‘

Sune Brasar,
Arsberfittelsen 1984
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Divisionernas marknadsomrdde bevakades av dess avdelningskohﬁor och
heldgaa lokala byggféretag. Divisionerna hade ett totalt l&nsamhets-
ansvar och utgjorde grunden f&r utlandsverksamheten. De tre stdrsta
divisionerna Malmﬁ, G8teborg och Stockholm ansvarade £8r ackvisition
av utlandsprojekten medan Svriga divisioner skulle verka som samar~

betspartner och svara £6r delar av produktionsresurserna.

F3r att f8rstirka organisationen sammanslogs vid arsskiftet 84/85
Eskilstuna—- och Karlstadsdivisionerna till den mellansvenska divi-

sionen.

ABV:s dotterbolag NVS gjorde 1984 en kraftig f6rlust och bidrog dar-
med till det f&rs8mrade resultatet £8r hela ABV.

Vissa mindre f3r&ndringar vidtogs under éretvpé divisionen. Centrala
omkostnader minskades och utlandsengagemanget koncentrerades. Ut-
landsandelen minskade till 25 % av den totala f&rsdljningen. Omsdtt-
ningen uppgick 1985 till 9.017 MKr med ett resultat efter finansiella
poster pa 145 MKr (79).

Fastighetssiadan visade mycket goda resultat. Utvecklingen inom
fastighetssidan ledde till en uttalad vilja att &ka lSnsamhetstdnkan-

det inom flretaget:

"Under 1960- och 1970-talet vande sig byggarna att leva
med marginaler och avkastningstal, som inte skulle ac-
cepteras i andra delar av ndringslivet. Uthdlligheten
inom branschen ir dessutom mycket stark. F& aktdrer
limnar arenan. Nagra kanske faller bort men aterkommer
i en ny skepnad. I jakten p& volym kommer l&nsamheten i
andra hand. Att det inte &r acceptabelt i lingden &r
uppenbart."

Sune Brasar,
Arsberittelsen 1985.

En av &ndringarna under 1985 var att f8rdela moderbolagets balansrik-

ningar pd resultatenheterna:
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"Detta tdrdndrade synsdtt har lett till nya priorite-
ringar, framfdrallt nidr det g#ller bedSmningen av risk-
erna i utlandsprojekten, ddr investeringarna &r betyd-
ligt stdrre dn i motsvarande uppdrag pd hemmaplan.®

Sune Brasar,

Arsberittelsen 1985.
Avkastning och f8rvaltning av kapital hade fitt en annan betydelse.
Milet £8r ABV var 10 % avkastning pd totala kapitalet och 17 & av-
kastning pd det egna kapitalet efter skatt. Under 1985 uppnddde ABV
6 % respektive 16 %.

Redan under 1985 hade det korsvisa &dgandet mellan ABV och Pbretagsfi-
nans kritiserats av vissa &dgarrepresentanter i styrelsen. Under 1986
uppldstes det korsvisa #gandet. Motstindet mot en uppldsning av det
korsvisa &dgandet tillsammans med att ABV inte tillr3ckligt snabbt
kunde visa p4 l&nsamhetsfdrbdttringar ledde till att ABV-ledningen
fick stdlla sina platser till fdrfogande under 1986.

Till ny VD fradn 1 januari 1987 utsdgs Sven—Ake Johansson. Redan innan
sitt tilltrdde under h8sten 1986 tog han itu med dotterbolaget Ray
Wilson i USA.

Efter genomgdng av bolaget under 1986 fann Sven-Ake Johansson att
férlusterna kunde hZnfdras till tva dotterbolag, Ray Wilson och

Armton A/S i Danmark.

"Jag fann att problemen i h6g grad gdllde tvAd utlindska
dotterbolag. Sedan fanns det andra utlandsprojekt som

var mer eller mindre bra och nidgra dotterbolag som kan-
ske inte passade in."

Sven-Ake Johansson,

Veckans Affdrer 19 mars 1987.
Ray Wilson och Armton A/S tillsammans med ABV-Thomesto Tradings f&r-~
lust uppgick till 280 Mkr. De utllndska pagdende projekten uppvisade

inga férluster, men, menade Sven-Ake Johansson i &rsberittelsen:
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"... riskexponeringen &r stor pd en internationell
marknad som kdnnetecknas av 1l3g efterfrdgan och en
stark konkurrens."

sven-Ake Johansson

Som ett resultat av utlandsprojektens riskexponering besl8ts att ut-
landsverksamheten under 1987 skulle organiseras i en separat ut-
landsdivision. Till divisionschef utsigs Folke Simrén, tidigare divi-
siongchef Vdst. Fastighetssidan bildade ocksd en separat division. I
syfte att f£Orstdrka ledningen besldts att samtliga divisionschefer

skulle ingd i ABV:s koncernledning.

Under 1986 avyttrades LB-hus och dotterbolaget Investment AB Develop,
vilket medfdrde en omsdttningsmissig minskning med 300 Mkr men en
forbdttrad soliditet och likviditet.

Omsdttningen uppgick under 1986 till 9.661 Mkr med ett resultat pi
73,9 Mkr. Byggdivisionernas verksamhet visade ett rdrelseresultat pa
152 Mkr.

Andelen industri, 6vrig husbyggnad samt ROT-arbeten Skade medan
bostads~ och anliggningssidan minskade. Utlandsverksamhetens andel
Skade till 26 % (25) av kancernens totala fakturering inom entrepre-
nadverksamheten, bl a som en £81jd av den &kade omsdttningen i
Colompbia. Utdver detta projekt drev ABV vid arsskiftet 1986/87 ett
fatal projekt utanfdr Sverige, bl a sport och rekreationsanliggningen
i Georgien, ett bergrum £&6r olja i Norge tillsammans med Astrup-H8yer

A/S, ett hotell i Dresden och en kontorsbyggnad i Docklands, London.

Under 1987 fick den nybildade divisionen ABV International det totala
ansvaret f8r samtliga padgdende och kommande internationella projekt

och engagemang utanfdr Skandinavien och med undantag f£8r USA.
Pagdende utlandsprojekt kunde endast hinfdras till Stockholms-, G&te-

borgs- och Malmddivisionerna. En strategi £Or utlandsverksamheten

diskuterades under 1987.

23
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ABV:s nya organisation efter viatagna farén_@ngar under 1986 fast-

stdlldes vid arsskiftet till:

STYRELSE

KONCERN-
LEDNING

KONCERN-
STABER

SVENSKA ABV ABV
BYGGDIVISIONER INTERNATIONAL FASTIGHETER DOTTERBOLAG
ABVSYD GOTEBORGS
ABV VAST BETONGPALAR
ABV OSTRA Vs
ABV ON, LINE
STOCKHOLM PURAC
ABV
MELLANSVENSKA
ABV NORRLAND

UTLANDSKA
DOTTERBOLAG

RAY WILSON,
USA

ARMTON,
DANMARK

Figur 61: ABVs organisation genomfdrdes under 1986. Ur: ABVs ars-
redovisning 1986,

I koncernstaberna ingick bl a Ink8p och maskiner med Thage Grundstrdm

som chef. Aven inkSpsfunktionen genomgick under 1987 en &versyn.









RESULTAT ll: Teser & teoretiska
implikationer fér
hanteringen av enskilda
utbytesrelationer

Féljande teser och tilihdrande teoretiska diskussioner kan ses som
resultatet av det teorigenererande och begreppsutvecklande syftet i
avhandliingen. Med utgdngspunkt fran det empiriska fallet Atlas Copco
- ABV har fem teser utvecklats som uttryck f6r ett antal centrala be-
grepp och samband mellan dessa i industriella s k langsiktiga utby-
tesrelationer. Dessa teser konfronteras i de teoretiska implika-
tionerna med referensramen. Konfrontationen med referensramen leder
ocksd till att ett antal teoretiska fragestillningar utvecklas som
inte kan besvaras inom ramen fOr empiri eller existerande teoribild-
ning. Dessa fragestidllningar utgdr underlag till 15.4 Slutord och

férslag till fortsatt forskning.

F8r en metodologisk diskussion kring hur teserna utvecklats hidnvisas
till 2.3.6 Tolkningsakt II och 2.3.7 Tolkningsakt II:s trovdrdighet
och rimlignhet. Tesernas inriktning har styrts av fallets egenskaper
och avhandlingens ursprungsproblem industriell f&6rsdljning. Tesernas
praktiska implikationer redovisas i 15.3 Interdependens och dynamik:

Praktiska implikationer f&r industriell f&rsdljning.

Fallet innehdller ytterliigare aspekter som jag inte behandlar inom
ramen fOr de fem teserna. Det dr min férhoppning att fallet dels kan
férmeala en helhet ur vilken l&saren kan hdrleda de utvecklade teser-
na, dels kan skapa ytterligare teoretiska associationer och diskus-

sioner och ddrigenom &dven kan stimulera till fortsatt forskning.

Den fOrsta tesen, 10.0 Koordinering av flera utbytesprocesser inom en

utbytesrelation, hivdar att enskilda utbytesrelationer bestdr av en

24
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eller fliera utbytesprocesser som ar interdependenta. Tesen berdr
resursperoendets tdérdndring och fdrdelning &6ver tiden i en langsiktig
utbytesrelation och den till beroendet relaterade koordineringen av

utbytet inom och mellan parterna.

Den andra tesen, 11.0 Koordinering av flera utbytesprocesser med

olika karaktdr och inriktning inom en utbytesrelation, fradn komponen-
ter till stora projekt, kompletterar tes 1 genom att fokusera pa en
viss typ av utbytesprocess, ndmligen stora projekt. Tesen berdr
implikationer ndr en utbytesrelation bestdr av flera utbytesprocesser
som skiljer sig i karaktdr och innehdll och kr3ver olika typer av ko-

ordinering.

Den tredje tesen, 12.0 Langsiktighet i enskilda utbytesrelationer,

hdvdar att en ladngsiktig utbytesrelation befinner sig i olika faser

Sver tiden som uttryck f&r dess langsiktiga utveckling och f&r&ndring
nom en enskild utbytesrelation. I denna tes diskuteras fallets upp-
deining i ett antal faser som uttryck f£&8r den beskrivna utvecklingen.
I tesen nidvdas att langsiktigheten snarare dr historiskt betingad &n

framtidsinriktad.

Den fjdrde tesen, 13.0 Effektivitet och verkningsgrad i enskilda ut-

bytesrelationer, behanalar parternas utvdrdering av varandra. Tesen
hdvdar att det finns ett samband mellan effektivitet och verknings-
grad som uttryck £&r ett langsiktigt och ett kortsiktigt beroende

mellan parterna i en langsiktig utbytesrelation.

Den femte tesen, 14.0 Ovriga férbindelser och utbytesrelationers be-

tydelse f&r den fokuserade utbytesrelationen, behandlar f&rbindelser
och 8vriga utbytesrelationers paverkan av en enskild utbytesrelation
och den enskilda utbytesreliationens paverkan pad 8vriga utbytesrela-

tioner.

Teserna behandlar ett antal centrala begrepp i ett ndtverksperspek-
tiv, som i sin tur deduktivt eller induktivt &r relaterade till var-
andra genom interdependens och dynamik 1 ndtverket. I 15.0 En ndt-

verkssyntes: Interdependens och dynamik, diskuteras tesernas teore-

tiska och praktiska implikationer pd en &vergripande niva.



10 Koordinering av flera utbytesprocesser inom en
utbytesrelation

TES 1. "En utbytesrelation bestdr av en eller flera utbytes-
processer, ddr utbytet i en utbytesprocess 3r interde-
pendent med utbytet i en annan utbytesprocess. I varje
utbytesprocess utvecklas normer och rutiner som kan sta
i konflikt med normerna och rutinerna i andra utbytes-
processer.

Vid fdréndringar som piverkar utbytesprocessernas bero-

ende kan konflikter uppsta, om inte koordineringen av
rutiner och normer anpassas till det fdrédndrade beroen-

det."”

Denna tes berdr resursberoendets fOr&ndring och fbrdelning &ver tiden
i en utbytesrelation och den till beroendet relaterade koordineringen

inom och mellan parterna.
10.4 Fallet

Denna tes fokuserar pd beroendets f8rindring mellan féretagen som ut-
tryck £8r fdrdndringar i badda parternas omgivning. Vi kan i fallet
icentifiera f&rindringar i omgivningen som lett till 8kad os#kerhet.
Den Okade osdkerheten har lett till anpassningar inom respektive f&-
retag som paverkat den fokuserade utbytesrelationen och lett till an-
passningar och en Okad koordinering av: utbytet mellan fSretagen, men
ocksd utebliven koordinering med konflikter som £31jd. Lat oss ur
faliet rekapitulera ndgra fdrdndringar i omgivningen och hur f&reta-

gen som uttryck f£&r dessa fdrdndringar anpassat sin koordinering.
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Underhdliande fas: 1971-1976

Utbytesrelationen Atlas Copco - ABV bestod f£3re 1976 av tva utbytes-
relationer, Atlas Copco - VigfOrbidttringar och Atlas Copco - Armerad
Betong. BAgge utbytesrelationerna bestod av nio respektive tio

“kund-i-kunden"-relationer eller utbytesprocesser som uttryck f&r ut-
bytet mellan nio sjdlvsténdiga distrikt inom V&gfdrbdttringar respek-
tive tio inom Armerad Betong och sex sjdlvstdndiga regioner inom At-

las Copco SF.

Utbytesreiationen Atlas Copco SF - Armerad Betong respektive Atlas

Copco SF - Vigférbittringar kan schematiskt askddligg®ras med f8ljan-

de figur:
BYGGNADSAKTIE -
BOLAGET BALKEN
VAGFORBATRINGAR "ARMERAD BETONG
! REG1 \
gﬂgﬁﬁgpwmk Fd \ DISTRIKTSKONTOR
M lll ST m \\ SOLNA
\ \
4 \
DISTRIKTSKONTOR DISTRIKTSKONTOR
@arenoreOr f % 6oTRBORG
DISTRIKTSKONTOR /. T 1 DISRIKBKONTOR
IARLSTAD " / Ree3 \ KARLSTAD

DISTRIKTSKONTOR [/ / : \  DISTRIKTSKONTOR
LUND J O 5&3&; *O \ MALMO
rri DisSTRIKTSKONTOR
’ / \ 4 Ghne
) DISTRIKPKONTOR
\ SUNDSVALL
A DISTRIKTSKONTOR

i/ \\\
/ i/ /REGB\ \\} \ Lute)
DETRTKONTR L. N AN\ \  DIsTRIKTIKONTOR.
BORLANGE ] /,”,‘15 e N T ESKILSTUNA
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i i) \ OREBRD
L/ REa6 N \\4

nxg"m%‘m /
DISTRIKTSKONTOR
NORRKOP ING - NORRKOPING
ATLAS CORCO
SVENSIKA FORSALININGEN
Figur 62: Utbytesrelationerna Atlas Copco SF - Armerad Betong

respektive Atlas Copco SF - Vigfdrbittringar bestod
1976 av nio respektive tio utbytesprocesser eller
"kund-i-kunden"~ relationer, dotterbolagen exkluderade.
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N3gon koordinering av de specifika utbytesprocesserna skedde inte
inom nigot av fdretagen fSrutom de rutiner som reglerade distriktens
respektive regionernas verksamhet. Eftersom ingen koordinering skedde
s34 kan utbytesprocesserna betraktas som lika manga utbytesrelationer
som utbytesprocesser. Varje utbytesprocess karakteriserades av en
egen historisk utveckling med deivis olika innehdll, rutiner och

normer.

Organisationernas geografiska inaelning gjorde att utbytesprocesserna
under bdrjan av 1970-talet verkade oberoende av varandra. Beroendet
mellan distrikt - region varierade p& grund av efterfriagesituationen
inom respektive geografiskt omrdde. Beroendet i utbytesrelationerna
kunde inte bedBmas som en helhet utan som summan av beroendet i utby-
tesprocesserna. Karakteristiskt f&r respektive utbytesprocess var att
férbindeiserna pd individnivad var starka med utvecklade normer som

uttryck fo6r ett fdrvidntat beteende inom respektive utbytesprocess.

Normerna kunde delvis skilja sig mellan utbytesprocesserna. Utbytes-
processerna var samarbetsinriktade och i de flesta fall symmetriska i
meningen att ingen part var mer beroende av utbytet &n den andra.
M8jligen hade Atlas Copco pd grund av sin geografiska ndrhet utan
konkurrenter i vissa omraden utvecklat ett beroende som kunde betrak-

tas som asymmetriskt till £3rmdn f£8r Atlas Copco.

Avsaknaden av koordinering pd fdretagsnivd av utbytesprocesserna inom
utbytesrelationen kunde leda till att ABV inom olika distrikt kunde
f& petala olika priser £8r samma typ av utrustning. Detta skapade
sdllan nagra konflikter eftersom inte neller Armerad Betong och Vig-

f8roittringar koordinerade ink3psverksamheten pd fdretagsniva.

F8rindringar i omgivningen ledde i mitten av L970-talet till en &kad
osikerhet ocn instabilitet pid entreprenadmarknaden. Efterfrdgan
minskade, vilket tillsammans med kraftiga insatsvarufdrdyringar f&r
maskiner och byggmaterial och en kraftig l8neutveckling ledde till

f8rsdmrad l8nsamhet. Detta i sin tur ledde till en strdvan efter ett
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effektivare resursutnyttjande och kontroll &ver viktiga externa re-
surser inom entreprenadbranschen. Centrala ink&ps- och f8rradsfunk-
tioner bildades inom bdde Armerad Betong och Vigf®rbidttringar i syfte
att verka fOr en hdgre utnyttjandegrad av befintliga maskiner och ut-
rustning och att uppnd l8gre priser pd maskiner och byggmaterial ge-

nom samordning av fdretagens inkop.

InkSpsrutinerna dndrades. Vagfdrbdttringar och Armerad Betong slét i

mitten av 1970-talet, oberoende av varandra, s k ink8psavtal med At-

las Copco SF.

Ink8psavtalet innebar att ytterligare en typ av utbytesprocess ut-
vecklades varvid de regioner inom Atlas Copco som hanterade avtalen
ocksd fick ett visst koordinerings- och kontrollansvar f8r hela utby-
tesrelationen. Utbytesprocesserna kan schematiskt 3skadligg®ras en-

ligt t£dljande figqur:
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Figur 63:
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Utbytesrelationen Atlas Copco SF - Armerad Betong res-

pektive Atlas Copco SF - Vagfdrbadttringar med

inkOpsavtal markerade med en pil (

).
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Inkdpsavtalen innebar att ca 90% av det totala utbytesvdrdet i utby-
tesprocesserna tiilf8ll de tva avtalsregionerna respektive frantogs
dvriga regioner. Beroendet f&rsk8ts fra&n distrikten - regionerna till

f8retagsnivad och till utbytesrelationen.

Inom Armerad Betong och Viagfdrpbittringar utvecklades nya inkSpsruti-
ner i samband med ink&Spsavtalen. Inom Atlas Copco skedde inga f&rand-
ringar av fdretadets fdrsidljningsrutiner. Nigon koordinering av utby-
tet f6r hela utbytesrelationen skedde inte heller inom "avtalsregio-

nerna", eftersom ingen hade befogenhet att gdra detta.

InkSpsavtalen innebar att interdependensen mellan utbytesprocesserna
Skade, bade resultat- och beteendemissigt, eftersom utbytet fortfa-
rande initierades pd region-distriktsnivd men upphandlingen skedde
centralt. Inom respektive fdretag féridndrades interdependensen fréan
kompletterande till nigot som kunde uppfattas som konkurrerande in-

terdependens.

Inkdpsavtalen ledde till en stabilisering och minskad osdkerhet i ut-
bytet mellan parterna pd avtalsnivd, samtidigt som det inom respek-
tive fOretagsenhet kunde leda till konflikter. Detta eftersom det
brét mot radande rutiner, sjdlvstdndigheten inom distrikt respektive
region, och r&dande normer, som styrde uppfattningen om hur hante-

ringen pa distrikts-regionnivd skulle ske.

Affdrer som utvecklades pd distrikts-regionnivd och var av investe-
ringskaraktdr upphandlades p& central nivi& (ink®paren fick ej slutfd-
ra upphandlingen). Inte heller fdrsdljningsvdrdet tillfS6ll den region
som initierat affdren. Regionen erh8ll inte heller nagon provision
eller kostnadstdckning f6r utfdrda utbytesaktiviteter. Denna utveck-
ling gjorde det relevant att tala om tva typer av utbytesprocesser
som uttryck £&r skillnaden i utbytesprocessernas innehdll och karak-

tér:

- dels f&r komponenter, service och reservdelar pad distrikts-
regionniva,
- dels £6r utrustningar och maskiner av investeringskaraktir pa

"avtalsniva".
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Hdr tycks finnas ett samband mellan de fOrédndringar som skedde och
som paverkade beroendet och de tdrdndringar som skedde i rutiner och

normer i syfte att koordinera utbytet mellan parterna.

InkSpsavtalen ledde till en stabilisering och minskad osdkerhet i ut-
bytet mellan parterna pa f&retagsnivd samtidigt som det kunde leda
till konflikter mellan de tvd typerna av utbytesprocesser inom res-

pektive fdretag.

Utdver sjdlva inkdpsavtalen har inga ytterligare koordineringsaktivi-
teter identifierats, varken inom entreprenadfdretagen gentemot dis-
triktskontoren eller inom Atlas Copco gentemot regionkontoren. Avsak-
naden av koordineringsaktiviteter mellan de tva typerna av utbytes-
processer tycks ha lett till konflikter inom respektive fdretag men

inte mellan fdretagen i de enskilda utbytesprocesserna.

Osdkerhetsfasen 1977~-1979

Fusionen 1977 mellan Armerad Betong och Vagfdrbittringar ledde till
en f6rnyad instabilitet och en 8kad osdkerhet i den nya utbytesrela-

tionen Atlas Copco SF - ABV.

Utbytesvdrdet minskade under denna period fran normala 8-10 MKr till
2 Mkr, dels pd grund av en minskad efterfradgan pd Atlas Copcos ut-
rustningar relaterat till ett minskat antal entreprenadprojekt, dels
pa grund av tappade afffrer till Konkurrenter. Detta fdranlett av
att, som jag tolkar det, fusionen inneburit att den nya utbytesrela-
tionen Atlas Copco SF - ABV var avtalslSs och att man ddrmed inte

ldngre var lika bunden till Atlas Copco som tidigare.

Nagra rutiner eller normer relaterade till de tidigare ink&psavtalen
kunde inte lingre aberopas utan inkdpsuppgifterna kom att dtergd till

distrikten.
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Fallet pekar ocksd pd att Atlas Copco SF fick offertfdrfrigningar och
13mnade anpbud, som dock s&dllan accepterades av ABV. I fallet antyds
ocksd att konflikter i férbindelserna mellan Atlas Copco och ABV i en

utbytesprocess skulle ha varit orsaken till att man tappade afférer.

Beroendet mellan Atlas Copco och ABV kan i os#ikerhetsfasen beskrivas
som asymmetriskt. ABVs beroende av Atlas Copcos produkter och kunn-
ande (resurser) minskade pad grund av tillgdngen till alternativa
leverantdrer. Flera fdrs8k gjordes med utgdngspunkt fran Atlas Copco
SFs Stockholmsregion att nidrma sig ABV. Dessa f8rs8k misslyckades
eftersom Atias Copco SF saknade eller hade felaktiva f8rbindelser
till ABV. Nagra f&6rsdk fran Atlas Copco SF centralt eller fran nagon
annan del i Atlas Copco att ndrma sig ABV har inte kunnat identifie-

ras.

Under samma period, inte utan konflikter, inrdttade det "nya" ABV en
central ink&psavdelning, som gavs ansvar och befogenhet 8ver hela £&-
retagets ink®psverksamhet. Denna fick till uppgift att utveckla en
central inkdpspolicy i syfte att uppnd en h8gre grad av resursut-
nyttjande i befintliga maskiner och utrustning och uppnd ink8psf&rde-
lar vid upphandling. Den centrala ink&psorganisationen fick, pa grund
av konflikter mellan olika enheter inom ABV, f&rst senare en reell
roll i féretaget. I den nya ink6p5policy§xp5}oriterades byggfdrndden-
hetssidan, som utgjorde en stor kostnadspost och viktig resurs for

foretagets verksamhet.

Utdver ett visst utbyte pd distrikts-regionnivd har inte nagra kon-
takter eller koordineringsaktiviteter kunnat identifieras. Utbytesre-
lationen kan sigas ha atergdtt till en situation som paminde om utby-

tesrelationen i b8rjan av 1970-talet.
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Figur 64: Schematisk bild 8ver utbytesrelationen Atlas Copco -

ABV i samband med fusionen 1977, di ABV bestod av sju
distriktskontor och 38 £ 4 distrikts- och filialkontor.

Uppbyggnadsfasen 1979

Det skulle drdja fram till 1979 innan ndgra nya fdrbindelser ut-

vecklades mellan féretagen. Ett centfalt avtal tecknades mellan par-

terna i slutet av 1979. Avtalet inneh&ll bl a rutiner f8r hanteringen

av utbytesprocesserna mellan fdretagen.
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Under 1979 hade Atlas Copco genomfdrt en omorganisation som innebar
att regionkontoren som sjdlvstdndiga resultatenheter f&rsvann. D&rmed
kom ocksd konflikterna melian region- och centralnivd att £8rsvinna.
Férbindelserna och kontaktmdnstret pa lokal niva gentemot ABVs dis-
trikt kom att kvarstd men aktiviteterna och rutinerna koordinerades

av en produkt-marknadssektor f&6r hela entreprenadmarknaden i Sverige.

Omorganisationen inom Atlas Copco SF kan tolkas som en anpassning
till den typen av inkdpsverksamnet som ABV representerade. ABV hade
dock ingen specifik betydelse f&r omorganisationen inom Atlas Copco.
Det torde dock std klart att utvecklingen av den "nya" utbytesrela-
tionen med ABV inte hade varit m§jlig om Atlas Copco inte vidtagit

denna anpassning mot marknaden.

Omorganisationen inom Atlas Copco SF innebar att en stbrre Overens-
stdmmelse mellan ABVs ink&psrutiner och Atlas Copcos férsédljningsru-
tiner dn tidigare kunde_uppnés. De nya rutinerna enligt avtalet stred
delvis mot de "normer" bdde inom Atlas Copco och ABV som existerade
pd lokal nivd. Koordineringsaktiviteterna Skade hos bada parter i
syfte att infdra de nya rutinerna och att f&rdndra normerna hos de
personer som arbetade i utbytesprocesserna. Koordineringen skedde

ocksd i syfte att undvika konflikter.

Inom ABV utgjorde de s k inkdpskonferenserna exempel pd en typ av

koordineringsaktiviteter.

Inom Atlas Copco SF utgjorde de entreprenadinriktade sdljmGtena exem-
pel pd en typ av koordineringsaktiviteter. Bada parter efterstrdvade
saledes att uppné stor Overensstdmmelse inom och mellan utbytespro-

cesserna och inom utbytesrelationen som helhet.

Utvecklingsfasen 1979-82

Utvecklingsfasen karakteriserades av tvad fdrhdllanden:

- badda parters strdvan att £4 de Sverenskomna rutinerna att fungera

i de olika utbytesprocesserna pd lokal niva,
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- utveckliingen av rutiner fGr en ny typ av utbytesprocesser i form

av stora projekt och system.

Avtalet mellan parterna bildade en gemensam rutin £6r de ldpande
affirsutbytena pd lokal nivd. Fortfarande fanns ett visst motstand
mot "centraliseringen" eftersom bide distriktsink®paren och f&rsilja-
ren frdntogs sitt tidigare upphandlingsansvar. Under konfliktfasen
hade de oiika utbytesprocesserna varit "normldsa" eller bestod av
"normer"” med stor grad av frinet. Normerna gillde inte enbart utbytet
i utbytesprocesserna meilan fbretagsenheterna utan lika mycket nor-

merna mellan olika enheter inoim respektive féretag.

En f8rutsdttning £8r att rutiner och normer skulle utvecklas var att
man kunde dra erfarenneter frdn genomfdrda affirsepisoder. Antalet
affirsepisoder var relativt mdnga men utbytesvirdet totalt var lagt
under denna period. Det fanns en stor frinet att utveckla egna normer
sd linge man inte brdt mot den viktigaste normen: att alla investe-

ringsdrenden skulle upphandlas av centrala maskinavdelningen.

Agoyan-projektet kom att f4 stor betydelse f&r utveckligen av rutiner
vid upphandling/£8rsiljning till stora projekt av systemkaraktdr. Af-
f4rsepisoden Agoyan kom ocksd att vara av kritisk betydelse f&r ut-

vecklingen av den fortsatta utbytesrelationen. Tes 2 fokuserar speci-

fikt intresset pi denna aspekt.

Underhdliande fasen: 1983 -

Den underhdlilande fasen Karakteriserades av harmoni och en hdg 8ver-
ensstimmelse i utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV. Erfarenheterna
fran utbytesprocesserna hade lett till anpassningar fran badda sidor.
Osdkerhet ocn instabilitet karakteriserade fortfarande entreprenad-
marknaden men berdrde inte i lika stor utstrdckning utbytesrelationen
Atlas Copco SF - ABV. Utbytesrelationen kunde i den underhdllande

fasen karakteriseras som stapil.

Den underhdllande fasen utmirktes av hég Sverensstimmelse mellan de

interna och externa resurserna hos bada parter.
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Utbytesrelationen karakteriserades av harmoni mellan parternas ruti-
ner och de "nya" normer som utvecklats i de olika typerna av utbytes-

processer.

Det innebar inte att utbytesrelationen var konfliktlds. En konflikt
uppstod under denna period i rutinerna f&r utbytesprocessen mellan
“purchasing regquest"-avdelningen och Atlas Copco SF. Flera typer av
koordineringsaktiviteter, bdde permanenta och tillfdlliga, kunde

identifieras i syfte att uppnd anpassning och harmoni.

Till gde permanenta koordineringsaktiviteterna kunde hdnfdras inkOps-

konferenser, &riig avtalsfdrnyelse, kund-leverantdrsdag etc.

Tiil de tillfdlliga koordineringsaktiviteterna kunde hdnfdras olika
uppf8liningsméten inom och mellan parterna, resan till Las Vegas,
Ecuador-resan, internationellt symposium, bitresan och 18pande kon-

takter ndr propblem uppstod.

Den underhdllande fasen karakteriserades av en minskad andel av till-

fdliiga koordineringsaktiviteter.

10.2 Teoretiska implikationer

Tesen berdr flera teoretiska begrepp som dr relaterade till varandra:

1) Resursberoendets f&rdelning och férdndring &ver tiden i en utby-
tesrelation reiaterat till bdgge fbretagens koordineringsaktivi=-
teter inom och mellan parterna.

2) Rutiner och normers inverkan och inflytande pa en utbytesrela-
tion.

3) Konflikt inom och meilan parter i en utbytesrelation som uttryck

f8r utebliven koordinering.
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1) Resursberoendets fbrdelning och f&rdndring Sver tiden i en utby-

tesrelation relaterat till bdgge fdretagens koordineringsaktivi-

teter inom och mellan parterna

En viktig utgdngspunkt i referensramen dr att fdretag 3r beroende av
sin omgivning f8r att erhdlla resurser som f8retaget inte sjdlv kon-
trollerar. I syfte att sdkerstdlla dessa resurser utvecklar fdretagen
utbytesrelationer med andra fdretag. Utbytesrelationerna har ofta ka-
raktdren av langsiktighet och stabilitet, vilket i sig sjdlvt leder

till ett berocende mellan parterna.

Ett av problemen 8r att omgivningen inte &r stabil. FSretagen utsitts
f6r fOrdndringar som leder till anpassningar inom f&retagen. Dessa
f8réndringar avspeglas ocksd i anpassningar i utbytesrelationerna
till andra fOretag. Pfeffer & Salancik (1978) bendmner den hir typen
av beroendefdrhdllande interdependens (l) mellan tvd f&retag, dvs ett
beroende mellan parternas aktiviteter som kan hdrledas till ett bero-

ende av en eller flera parters aktiviteter i andra utbytesrelationer.

Det innebdr att alla organisatoriska aktiviteter baseras pd interde-
pendenta orsakssamband. Begreppet interdependens 3r, enligt min tolk-
ning, inte synonymt med Smsesidigt beroende mellan tva parter. Jag "
vill betona interdependensen i en vidare mening, d3r anpassningar i
en utbytesrelation kan hdrledas till f&rdndringar hos den ena eller
den andra eller i vissa fall hos bida parter, som kan nidrledas till
tolkningar av f&rdndringar utanfdr utbytesrelationen. Det innebdr -att
hela eller tillrdckligt stor del av interdependenskedjan miste be-
traktas. Detta resonemang innebdr inte att initiativ till f&r&ndring-

ar och anpassningar inte kan ske inom en utbytesrelation.

(1) Pfeffer & Salancik (1978) skiljer pa tva typer av interdependens,
resultat- och beteendeinterdependens. Formerna kan verka obero-
ende av varandra eller vara relaterade. Interdependensen kan vara
symbiotisk (samarbetsinriktad elier kompletterande) eller konkur-
rerande. Kund-leverantdrsrelationer dr normalt symbiotiska.
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En annan viktig aspekt enligt min uppfattning &r att interdependensen
kan uttryckas enligt flera perspektiv, i fdrsta hand organisations-
eller individnivd, men ocksd p& nidt- eller ni#tverksniva, och att des-
sa 8r relaterade till varandra. I figur 65 avspeglas utbytet i fyra

olika perspektiv.

I n&tverkssynsdttet betonas interdependens mellan aktdrer, aktivite-
ter, rutiner och resurser. Sammantaget betraktas detta som interde-
pendens mellan f8retag. Interdependens f8rekommer ocksd inom respek-
tive organisation, funktioner eller subenheter. Pfeffer & Salancik
(1978) uttrycker interdependens p& organisationsnivad och betraktar i
sin diskussion om social kontroll interdependensen som ett uttryck
£6r beroende mellan individer, efter Weick (1969). I analogi med min
referensram, ddr en perspektivvdxling sker mellan individ och organi-
sation, anser jag att interdependensen mellan tvd f&retag inte helt

kan f8rstds utan pdgge perspektiven.

"INTERORGAN | -
ZATION SET”

ORGANISATIONS -
NivA

AVDELNINGS-,
SUBENNETS-
NIV,

DI VIONIVA

Figur 65: Interdependensen avspeglad i fyra olika perspektiv som
dr relaterade till varandra.
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Tesen anger att en utbytesrelation kan bestd av flera utbytesproces-
ser och vars beteende och resultat &r interdependent med andra utby-
tesprocesser. Detta far Konsekvenser £3r fdrdelning av beroendet inom
och mellan parterna i en utbytesrelation. Om utbytesprocesserna skall
betraktas som en del av en utbytesreiation eller som separata utby-
tesrelationer beror, som jag ser det, pa om ndgon koordinering sker
av de enskilda utbytesprocesserna eller om koordineringen sker av ut-
bytesreiationen som helhet. Enligt detta synsdtt skulle t ex utbytet
pd region-distriktsnivd i bdrjan pd 1970-talet betraktas som separata
utbytesrelationer, eftersom ingen koordinering skedde av utbytesrela-

tionen pd f8retagsniva.

Interdependensen 3r dynamisk och f&rdndras som uttryck f&r parternas
anpassningar i rutiner, aktdrer, aktiviteter och resurser. En for-
dndrad interdependens kan men behdver inte leda till ett f&rdndrat
berocende mellan parterna. Beroendet dr relaterat till tillgdngen pa
resursen relativt efterfrdgan. En &kad osikerhet leder, enligt
Pfeffer & Salancik, till en fb6rdndring av interdependensen och en &k-

ning av den Omsesidiga kontrollen Sver varandras aktiviteter.

Interdependensen dr i den meningen motsidgelsefull genom att en 8kad
osdkernet eller instabilitet leder till ett &kat beroende och stark-
are koppling mellan parterna, som syftar till att skapa inflytande

och kontroll samtidigt som bdda parter vill minska beroendet.

2) Rutiner och normers inverkan och inflytande pd interdependensen i

en utbytesrelation

En O6kad interdependens innebdr att fdretagen strdvar efter en Skad

kontroll Over utbytet och varandras koordineringsaktiviteter.

P& organisationsnivd utg®8r f8retagets rutiner en typ av koordinering.
P4 individnivd utgdr normerna en typ av koordinering av utbytet mel-
lan individer som gdr att interdependensen hanteras. Bida typerna av
koordinering &r interdependenta i den meningen att rutinerna som ut-
tryck f8r organisationens styrmedel, budget, mil, marknadsplaner,

produktionsplaner, sdljrapporter etc utgdr fdretagets ramar inom vil-
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ka fOretagets personal kan utveckla normer som uttryck £3r bada par-

ters fdrvantningar av utbytet.

Mellan fOretagets enheter och i fdretagets utbytesprocesser utvecklas
normer som uttryck f£6r individernas &nskvdrda beteende i f8rbindel-
serna med varandra. Normer &r enligt min uppfattning utvecklade pd
individnivd inom ramarna f£3r bada parternas rutiner och individernas
preferenser. Rutiner pad organisationsnivd begrinsar och styr delvis

de normer som utvecklas pd fdrbindelseniva.

Normer &8r relaterade till individernas preferenser. Andrade preferen-
ser leder till ett behov av dndrade normer. Fdr&ndrade normer kan
ieda till att man bryter mot rutinerna och ddrmed skapar ett tryck pa
att rutinerna skall fOrdndras. Normerna kan betraktas som driv- eller
stoppkrafter vid fdrdndringar i etablerade utbytesrelationers ruti-

ner.

"A norm is developed and social actors are socialized
to behave as prescribed by the norm. If most actors
conform to normative expectations, then it becomes
teasible for stable and regular relationship to be
maintained."

Pfeffer & Salancik (1978:147)

Med normativ koordinering avser jag fdretagets aktiviteter som syftar
till att via individer utveckla, paverka, &ndra eller avveckla de
normer som existerar mellan individer i syfte att uppnid Sverensstimm-
else mellan f8retagets rutiner och individernas normer. Andrade ruti-
ner f8r fdretaget innebdr att "ny" Sverensstdmmelse maste uppnids mel-
Lan fdretagets rutiner och de normer som utvecklats inom t ex en ut-
bytesprocess. Normerna avspeglas bl a i individernas tolkning av ru-

tiner ocn adrmed preferenser som utvecklas.

Det innebdr att om ett fdretag fdridndrar sina inkSpsrutiner i syfte
att fordndra interdependensen eller i syfte att koordinera utbytet
f8r att kontrollera interdependensen sd leder det till f&8rvéntningar
pé personalen att paverka, utveckla och fdrdndra normerna efter de

foérdndrade rutinerna. FOr&ndrar inte motparten sina rutiner eller

25
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£drsbker pAverka normerna genom normativ koordinering eller om ingen
koordinering sker, kan obalansen mellan fdretagens rutiner och indi-

vidernas normer leda till konflikter.

3) Konflikter inom och mellan parter i en utbytesrelation som ut-

tryck f8r utebliven koordinering

Interdependens dr relaterat till fOretagens koordineringsaktiviteter.
Dessa bestdr av rutiner inom respektive f&retag. Normerna utgdr de
f8rvintningar som styr utbytet pd fdrbindelsenivd mellan f&retagen.
Felaktig eller utebliven koordinering som uttryck f8r en lag Sverens-
stdmmelse mellan rutiner och normer leder till konflikt inom eller

mellan parterna.

Konflikt dr relaterad till interdependens mellan fdretag genom att
interdependens dr ett n8dvdndigt men inte tillrdckligt villkor fo&r

konfliikt, eniigt Preffer & Salancik (1978).

... conflict is the opposite of concentration for it
signifies a lack of ability to coordinate interdepen-
dent activities..."

ddr koordinering f8rsvagas genom konflikt och dar

"... conflict differs from interdependence in that
confiict refers to disagreements about the ends or
goals of the social system. Interdependence need not
result in confiict if the interdependent actors share
similar preferences. On the other hand, conflict is not
possible without interdependence, for unless social
actor are not interdependent, there is no basis for
conflict. Interdependence, therefore, is a necessary
but not sufficient cause of conflict in social
systems."

Konflikter uppstdr, enligt min uppfattning, ndr individernas prefe-

renser som uttryck f&r normer strider mot fOretagets rutiner.

Vid f8rdndringar tycks subenheter inledningsvis sdllan dela preferen-
serna som ligger till grund £&6r fOrdndringar. Olika orsaker, t ex att
de ej deltagit i f&rdndringsprocessen, f£&r oklara nya roller, minskat

inflytande etc, leder till ett motstdnd mot fdrdndringar.



11 Koordinering av flera utbytesprocesser med olika
karaktar och inriktning inom en utbytesrelation,
fran komponenter till stora projekt

TES 2 "Ndr utbytesprocesserna inom en enskild utbytesrelation
har olika inriktning med avseende pd utbytets karaktir
ocn innehdll tvingas padda organisationerna utveckla re-
surser i syfte att koordinera rutiner och normer i ut-
bytesprocesserna."

Den f8regdende tesen pekade pd att en utbytesrelation kan bestd av
flera utbytesprocesser som mdste Koordineras. Denna tes pekar pd att
dessa utbytesprocesser kan skilja sig i Karaktdr och innehdll sd att
olika typer av koordineringsaktiviteter mdste utvecklas. En fokus-
ering sker pa hur stora projekt skall hanteras ndr de l3pande ruti-
nerna dr uppbyggda kring komponenter. Teserna 1 och 2 dr relaterade

och kompletterar varandra.
1l1.1 Fallet

I utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV var all fdrs&dljning respek-
tive inkSp fram till mitten av 1970-talet decentraliserad till res-
pektive region och distrikt. Aven utbyten av investeringskarakt&r
hanterades inom samma utbytesprocess. Ndgon koordinering av utbytet i
hela utbytesrelationen skedde inte f&rrdn 1979 i samband med upprétt-

andet av ett centralt leverantOrsavtal.

Efter Atlas Copcos omorganisation (1979) och efter upprdttandet av
ett centralt avtal med ABV samma &r kvarstod utbytesprocesserna med
den skillnaden att rutinerna var utvecklade av Atlas Copco och ABV

tillsammans och anpassade till respektive typ av utbytesprocess.
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Innan 1980 kunde tva typer av utbytesprocesser identifieras, som var
interuependenta och delvis styrdes av olika rutiner (Tes 1l). I bdrjan
av 1980-talet utdkades det till tre typer av utbytesprocesser som ut-

cryck f£8r skillnaden i utbytesprocessernas karakt8r och innehdll:

1) Projekt
2) Maskiner ocn utrustningar

3) Komponenter och reservdelar, service

Utbytesprocesserna kring projekt bestod av internationella projekt av

systemkaraktdr.

Upphanaling av maskiner och utrustningar av. investeringskaraktdr
gjordes av centrala maskinavdelningen. Man ansvarade bl a £6r upp-
handling av i dvriga utbytesprocesser initierade maskin- och utrust-
ningsinvesteringar samt f£&6r koordineringen av hela utbytesrelationen
gent-

emot leverantdren.

Komponenter och reservdelar var av rutinkaraktdr och bestod av 18p—
ande afférsutbyten pd divisions/byggarbetsplatsnivd av komponenter,
service och reservdelar samt initiering av investeringar i maskiner

och utrustning.

Utbytesprocesserna styrdes inte ldngre av geografisk tillhorighet

utan representerade skillnaderna i utbytets innehdll och karaktdr.

Affdrsutbyten av investeringskaraktdr skedde centralt pd begdran av
distrikten., Anledningen var enkel., Varje distrikt Kunde av resursskél
inte bygga upp inkOpskompetens fOr maskiner och utrustning. Centralt
fick man ocksd en helhetsbild av ABVs maskin- och utrustningsbestand
ocih kunde adrmed uppnd en hdgre utnyttjandegrad pa befintlig ut-

rustning.

Upphandiingar av enstaka maskiner och utrustning skedde enligt
Sverenskomna rutiner i avtalet. Upphandlingar till stora projekt

nanterades utanfdr avtalet ocin dirmed utanfdr de normala rutinerna.
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Under 1970-talet hade flera entreprenadfdretag Okat sitt utlandsenga-
gemang genom att i Skad utstrdckning Limna anbud pd internationella
entreprenadprojekt. Framgangen varierade mellan olika fdretag. For
Atlas Copco SF:s vidkommande, som leverantdr tili de svenska entre-
prenadtdretagen, utgjorde de internationella projekten ett vilkommet
marknadstiliskott. De stora entreprenadprojekten utomlands skiljde
sig i flera avseenden fradn affirerna i de normala utbytesprocesserna:
1) Projekten hade sinsemellan olika inriktning och omtattning, 2) de
skedde ofta pa avldgsna platser och 3) var oftast utstrickta Sver en

ldngre tid, bdde vad giller anbudsfdrfarande och genomfdrande.

De internationella entreprenadprojekten Krdvde stora resurser men gav
i gengdld ett stort utbytesvdrde. Betingelserna vid stora projekt
stdllde ndga krav bade pa ABV som "contractor" och Atlas Copco som

leverantdr.

Omfattningen av internationella projekt var i slutet av 1970-talet

f8r 1agt £8r att nagra resurser av stSrre omfattning skulle kunna ut-
veckias pad Atlas Copco SF. Resurser i en projektavdelning hade tidigt
utvecklats centralt pd Atlas Copco MCT i syfte att resursmissigt sam-

ordna och bista sdljbolagen.

P4 Atlas Copco SF inrdttade man i samband med omorganisationen 1979
en exportfunktion som skulie hantera de internationella projekten
gentemot kunderna och kontakterna med MCTs projektavdelning. Omfatt-
ningen av de internationella projekten var dock f&r liten £&r att ex-
portfunktionen skulle kunna uppnd en kontinuitet i kundkontakterna.
De internationella projekten utvecklades hos kunderna pa sd manga
olika sdtt att en bevakning av de internationella projekten via kun-

derna f8rsvarades.

Parallellt utvecklade Atlas Copco SF via de normala kundkontakterna
pd entreprenad- och gruvsektorn en informell och samordnande funktion

av de internationella projekten.
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Inom ABV uppmuntrade man, efter ett strategiskt beslut 1978, de dis-
trikt som nhade tekniska och ekonomiska resurser att sdka tillvixt i
internationella projekt. Man uppmanade ocksd distrikten till tekniska
och ekonomiska samarbeten, ddr ABV HK hade rollen som finansiell

garant.

Under anbudsfdrfarandet, dvs innan ett anbud l&mnats in fram till
dess anbudet eventuellt accepterades, bildades en "interimsprojekt-
ledning", som om anbudet accepterades, omgdende hade att bilda en
operativ projektledning. Nir ett anbud accepterades midste personal,
maskiner, material etc "ndstan" vara klara. Tiden fran att ett avtal
tecknades till dess att projektet skulle sitta i géng var ofta mycket

kort.

De projekt man lidmnade in anbud till miste med andra ord f&rberedas
som om anbuden skulle accepteras. Normalt arbetade man med 8-10 anbud
parallellt. Det innebar att man ocksd miste fdrbereda upphandling av
maskiner, utrustningar och fdrnddenneter innan man visste om ett an-

bud skulle accepteras.

Inom ABV valde man att utnyttja den centrala maskinavdelningen vid
offertfdrfrigningar etc pA maskiner och utrustningar till stora pro-
jekt. Om ett anbud accepterades genomfdrde centrala maskinavdelningen
upphandlingen samtidigt som en ink8psansvarig utsags och en "purchas-
ing request"-avdelning bildades med huvudansvar £&r upphandling till

projektet.

Efter det att den fbrsta upphandlingen skett och projektet kommit i
gdng utvecklades varje projekt till en egen utbytesprocess. Fortfa-
rande hade dock centrala maskinavdelningen upphandlingsansvaret f&r

maskiner och utrustning av investeringskaraktdr.

Inom relationen Atlas Copco SF - ABV hade man liten erfarenhet av in-
ternationella projekt ndr det s k Agoyan-projektet aktualiserades
1981. Fdr ABV var Agoyan-projektet en ny typ av projekt, bade i in-
riktning och omfattning, i ett land som f8retaget inte hade ndgra er-

farenheter av.
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Agoyan-projektet representerade i utbytesrelationen Atlas Copco SF -

ABV en ny typ av utbytesprocess - internationella projekt av system-

karaktdr - som badda f8retagen saknade rutiner f&r att hantera.

Agoyan-affiren utgjorde i sig ocksd en kritisk affirsepisod med bety-

delse f&r utvecklingen av utbytesrelationen som helhet.

Agoyan—-projektet karakteriserades sammanfattningsvis av f&ljande fak-

torer. Flera av de angivna faktorerna skiljde sig frdn utbytet i de

normala utbytesprocesserna.

1)

2)

3)

Tiden

Anbudstiden, dvs tiden fran det att projektet utlystes officiellt
(1979) till dess att anbudet accepterades och ett "letter of
intent" skrevs pd (1982), var lang. Detta stillde bl a krav pa

parternas bevakning av projektet.

Upphandlingstiden, dvs tiden fran det att avtal skrevs till dess
att projektet skulle starta, var extremt kort. Centrala maskinav-

delningen upphandlade utrustning £8r 100 miljoner p& 3 manader.

Tiden £6r slutfdrandet av projektet var ldng (4 ar), vilket gjor-
de att projektet inte bara representerade en affirsepisod utan en

egen utbytesprocess.

Avstandet

Avstandet till Ecuador var langt, inte enbart i fysiska termer
utan ocksd kulturellt, sprakligt etc. Avstandet stdllde ocksa
krav pd framfdrndllning vad gdller rutiner f8r leverans, trans-

port, emballage, spedition, tull etc.

Erfarenheten

Bada parter hade begr8nsad erfarenhet av stora projekt. Nagra ru-
tiner f&r upphandling, leverans etc fanns inte upparbetade ndr
anbudet accepterades. Ingen av parterna hade erfarenhet fran
Ecuador. ABV hade begrdnsad teknisk kompetens av vattenkraft-
projekt. HOyer-Ellefsen svarade som "joint-venture"-partner £Or
delar av den tekniska kompetensen. Varken ABV eller HOyer-Ellef-

sen hade erfarenhet av att arbeta i joint-venture.



362

4) Antalet involverade utbytesrelationer Skade

Antalet direkta och indirekta utbytesrelationer som var involve-
rade i projektet var stort. En av orsakerna var att projektet ge-
nomfSrdes i ett joint venture, d&r HOyer-Ellefseén och ABV saknade
gemensamma rutiner. Detta f8rsvdrade upphandlingen genom att bada
parter hdvdade sin upphandlingsritt. Detta ledde i sin tur till
att Atlas Copco i Sverige, Norge och Ecuador hdvdade sin leve-
ransrdtt med stdd fran kunden. En annan orsak var att antalet
leverantdrer och deras konkurrenter OSkade under upphandlingsti-

den. De indirekta utbytesrelationerna fick Skad betydelse.

5) Antalet f&rbindelser Skade

Fore och under sjdlva upphandlingen till Agoyan-projektet Skade
antalet fdrbindelser mellan Atlas Copco SF och ABV men ocksd inom
respektive fdretag och till andra parter som var involverade i
utbytesprocessen. Mdnga av f8rbindelserna var nya och utvecklades
i samband med upphandlingen utan rutiner och normer. Kontaktmdn-
stren vidgades och fdrdndrades under olika faser av projektets

gang.

Dessa f&rhillanden fdrsvirade utvecklingen av rutiner och normer inom

Agoyan—-projektet.

L1.2 Teoretiska implikationer

Tes 1 pekade pa att en utbytesrelation kunde besta av flera utbytes-—
processer, som var interdependenta. FOr att kategorisera olika typer
av utbytesprocesser med avseende pd innehdll och karaktdr klassifice-
rades utbytesprocesserna 1 tre typer: projekt, maskiner och utrust-
ningar samt komponenter och reservdelar. Fokuseringen i den teoretis-
ka diskussionen i tes 1 1&g pd koordineringen av utbytet i de 138p-
ande, rutiniserade utbytesprocesserna och centrala maskinavdelningens

roll pa en investerings- och koordineringsniva.
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Den teoretiska diskussionen i det fortsatta kommer att fokuseras pa
projekt som uttryck f8r utbytesprocesser som bestldr av system eller

projekt.

Diskussionen berdr konsekvenserna av att koordinera flera typer av
utbytesprocesser inom en utbytesrelation, dar aktiviteter och resul-
tat i utbytesprocesserna dr interdependenta. Utbytesrelationen som

helhet kan liknas vid en langsiktig systemutveckling.

I Hikansson, ed, (1982), skiljer man mellan marknadsfdring av ravaror
och processmaterial, komponenter och utrustning. En liknande klassi-
ficering av ink8pssituationer sker med avseende pid om f8retaget arbe-
tar med enhetsproduktionsteknologi, massproduktion, processproduk-
tion. Inom respektive klassificering av marknadsfdrings— och ink&ps-
situation har huvuddrag identifierats. Likheter finns bdde inom och

mellan Klassificeringarna.

Enligt denna klassificering skulle fallet gdlla marknadsfdring av ut-
rustning och processproduktion. I fallet kan en gradvis f&rédndring
Sver tiden identifieras, som gdr att klassificeringen inte dr lika
entydig. I mitten av 1970-talet hade Atlas Copco SF en fOrséljnings-
organisation som hade stora inslag eller likheter med komponentfdr-
sdljning. ABV hade en decentraliserad inkS8psorganisation £f&r

enhetsproduktion. Organisationerna var inriktade mot en typsituation.

Fallet och teserna 1 och 2 beskriver en differentiering till flera
olika f6rsiljnings- och inkdpssituationer inom samma utbytesrelation.
De tre olika typerna av utbytesprocesser representerar tre olika f&r-
sdljnings- respektive ink3pssituationer. Komponent-, utrustnings- och
systemfSrsiljning representerade tre marknadsfdringssituationer for
Atias Copco SF och enhets—, massproduktion och projekt f£8r ABV. Av
resonemanget f£8ljer att en kund inte enbart kan hdnfdras till en
kund- respektive leverantdrsstrategi utan kan berdras av flera stra-

tegier.
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BEnligt den klassificering av olika kund- respektive leverantSrs-—
strategier uttryckt i probleml®sningsf&rmadga och 8verfdringsf&rmaga,
som presenterades i Hakansson, ed (1982), innebdr det att en utbytes-
relation kan dterfinnas i flera typsituationer som uttryck £8r skill-
naderna i utbytesprocesserna. Varje utbytesprocess har en egen ut-
veckling. Eftersom utbytesprocesserna dr interdependenta bestdms ut-
vecklingen inte enbart av vad som sker i den enskilda utbytesproces-

sen utan ocksd vad som sker i andra utbytesprocesser.

Hakansson, red (1982), identifierar tvd olika strategier f&r en s k
utrustningsleverantdr. Dels en strategiutveckling, som betonar kun-
dens produktionsprocess och ett applikationskunnande hos leverantd-
ren, dvs i utbytet aterfinns ett tekniskt kunnande, tekniska gemen-
samma utvecklingssamarbeten och rddgivning, etc, dels en motsatt

strategi med en stark betoning pd standardisering av utrustning och

adrmed en betoning pd komponentf8rsidljning.

I fallet dterfinner vi inslag av bdda strategierna mot samma Kkund.
Fallet, teserna 1l och 2 pekar pd en dynamik som g&r att de nimnda
kiassificeringarna inte &r entydiga utan utgdr idealtyper. Dynamiken
och fdrédndringarna har likheter med f&rindringar mot en systemfér-

sdljning (l) enligt Lars-Gunnar Mattsson (1975).

Mattsson skiljer mellan komponentfdrsdljning, dvs £8rsdljining av en-
staka produkter utan applikations- eller omfattande serviceinsatser.
Den andra ytterligheten, systemf&rsiljning, uppstdr nir kundens behov

utgSrs av problemldsning, projektering, komponenter, service etc.

(1) Systemfdrsdljning dr ett begrepp som utvecklades i bdrjan av
1970-talet som en strategiutveckling fran komponenter till system
av komponenter, kunnande, raddgivning, etc. Se Mattsson (1973,
1975b) .



365

"Marknaasf8ring av komponentkombinationer som tillsammans
utgdr en 18sning pd hur kundfdretaget skall fullgbra en av
sina funktioner (eller delfunktioner) kallas systemfdrsdlj-
ning".

Mattsson (1975b:3)

Givetvis finns det marknadsfdrings— och ink&pssituationer som ligger
mellan dessa fall. Ytterlighetsfallen representeras vdl av de tva

strategier som tidigare hénvisats till i Hikansson, ed (1982).

Jag ifrdgasdtter antingen/eller betoning och menar istillet att fdre-
tag kan sdlja bdde system och enskilda komponenter. Avgdrande f&r
innebdrden i systemfSrsdljning &r inte enbart leverantdrens syn utan
ocksd hur enskilda kunder definierar "komponent" respektive "funk-

tion" och vem hos kunden som g&r definitionen.

Kundens systemsyn kan skilja sig frdn leverantdrens systemsyn. Leve-
rant8ren definierar ofta sina produkter (komponenter) som ett system.

Hos kunden utgdr produkterna ofta ett delsystem.

Mattsson (L975b) menade att systemtSrsidljningens funktionsomrade
gradvis fdrdjupas och/eller breddas. Systemfdrsdljningen utgdr ett
dynamiskt begrepp, ddr Mattsson identifierar tre dimensioner som ut-

tryck £6r denna dynamik och utvecklingsstadier:

1) Systemfdrsdljningens andel av oms&ttningen
2) Utvidgning av funktionsomride

3) FOrdjupning av funktionsomrade

Grinserna mellan komponent- och systemfdrsdljning kan i oklara fall
avgSras beroende pd om leverantdrens erbjudande avser en ovanlig el-
ler vanlig (normal 1dsning). Fyra olika utvecklingsstadier £8r det
systemlevererande fdretaget kan identifieras: komponentdominans,
introduktionsskede, utvecklingsskede och mognadsskede (Mattsson,
1975b) .
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Dessa utvecklingsstadier utgdr i f8rsta hand frdn det siljande f8re-
taget, medan denna utveckliing dven paverkas av kundernas f8ré&ndrade
syn pd systemupphandling. Leverantdren kan paverka utvecklingen mot
en systemupphandling men dr beroende ESr en sddan utveckling av kund-

ernas syn och utveckling.

Fallet och tesen pekar pa manga Sverensstdmmelser till den relaterade

teoribildningen, men ocksd ndgra viktiga skillnader.

Atlas Copco SF var i grunden, f&re omorganisationen 1979, organiserad
som ett komponentlevererande fdretag. En successiv fdrdjupning av
funktionsomrddena kring levererade utrustningar hade skett. Varje ut-
rustning hade i grunden tidigt betraktats som ett system dar ett
visst matt av applikationskunnande, service och reservdelshdllning
alltid ingdtt. Denna utveckling hade successivt fOrstirkts i takt med
att kunderna, t ex ABV, betraktade Atlas Copcos utrustningar som en
del i det egna fdretagets produktionssystem. Kundernas systemsyn f&r-
8ndrades fran enhetsproduktion till att betrakta sig sjdlva som en
processindustri. Upphandlingen av utrustningar betraktades av kunden

som delsystem.

Inriktningen mot att ldmna anbud i internationella projekt motsvarade
en breddning av funktionsomrddet, dir strivan fran ABV:s sida var att
erhdlla en stdrre del av produktionsprocessen - systemupphandling,
dir applikationskunnande i form av bergbrytningsteknik, berdkningsun-
deriag vad gdller tid och kapacitet ingick, liksom utrustningar, ser-
vice, utbildning, reservdelar, eventuella utrustningskompletteringar

ingick 1 upphandlingen.

En viktig skillnad d4r att en kund, t ex ABV, inte kan isoleras till
ett utvecklingsstadium utan flera beroende pad skillnaderna i inne-

hdll, karakteristik och utveckling i olika utbytesprocesser.

Klassificeringen av utbytesprocesserna i tre typer inom utbytesrela-
tionen ABV-Atlas Copco SF ger uttryck £6r tre utvecklingsskeden, dvs
komponent (reservdelar, tillbehdr, service), utrustning (delsystem)
och system (projektupphandling) men ocksd att dessa &8r relaterade

till varandra.
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Varje typ av utbytesprocess krdver delvis olika koordineringsaktivi-
teter, inte bara gentemot olika kunder utan ocksd mot samma kund. Ett
exempel pa interdependens mellan utbytesprocesserna utgSr fdrekomsten
av ett OSkat antal internationella entreprenadprojekt inom den svenska
entreprenadrdrelsen, som &ven paverkat inkdpets roll och uppgifter
vid upphandling av utrustningar till mindre system. Vilket inte min-
skat utan snarare 8kat betydelsen av en effektiv Sverfdringsfdrmiga

av komponenter (service, reservdelar, tillbeh&r). Se 3ven tes 1.

Exemplet i fallet Atlas Copco - ABV pekar pd att systemfdrsdljnings-—
utvecklingen inte Ar entydig. Frdgan tycks inte vara antingen/eller
utan snarare Konsekvensen av badde/och och hur samspelet - den succes-
siva utvecklingen av komponenter mot system och system mot standardi-
serade l8sningar skall hanteras. Vad far utvecklingen f&r konse-
kvenser £8r kund, konkurrerande kunder; kompletterande och konkurre-

rande leverantdrer?

SystemfSrsdijningsutvecklingen utgSr, enligt min uppfattning, ett ut-
tryck f6r en specialisering som ddrmed Skar interdependensen mellan

parterna.

Systemférsdljningen utgdr inte en strategi som kan s3rskiljas fréan
fOretagets position och strategi pd marknaden. En 8kad kundintegre-
ring innebdr att kunden 8verfdr nya uppgifter pd leverantSren som
kunden tidigare utfbrde sjdlv, ibland ineffektivt eller till £8r héga

kostnader.

Tva problem kan identifieras f8r leverantdren i en systemfdrsidlj-

ningsutveckling:

- dels kostnaderna £8r att utveckla de resurser som efterfrigas,
- dels i vilken utstrdckning leverantSren kan ta tillrdckligt be-

talt £8r de uppgifter han &atar sig.
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En stoppkraft kan t ex vara fOrekomsten av standardiserade l&sningar
av t ex utrustningar enligt prislista, eftersom det kan motverka m&j-
ligheterna att ta betalt f&r den s k mjukvaran som ingdr som utgangs-
punkt i projektupphandlingen. Speciellt om bada formerna ingdr gente-
mot samma kund. Fallet pekar t ex pd problemet att systemfSrsdljning
eller totalupphandling betonas i den tekniska upphandlingsfasen (d&
en del av mjukvaran Sverfdrs) medan komponentfSrsiljningssynen
tilldmpas av kunden i den kommersiella fasen. Interdependensen mellan
olika inriktningar i utbytesprocesserna utgdr £6r leverantdren en

negativ drivkraft.

EniLigt ett resursberoendeperspektiv &r utvecklingen mot systemfdr-
sdljning ocksd en frdga om strategisk roll om vem (leverantdren, kun-
den eller annan part) som skall f&rfoga Sver viktiga resurser, t ex
tekniskt kunnande om bergbrytningsteknik men ocksd konsekvenserna av
denna utveckling i form av vem som dr initiativtagare, f&rskjutning
av beroendet mellan kund - leverantdr. En annan viktig aspekt &r hur
relationerna till andra aktdrer pa marknaden paverkas och agerar pa
en utveckling mot systemf&rsiljning. Ovriga utbytesrelationers bety-

delse behandlas i tes 5, 14.0 Ovriga f&rbindelser och utbytesrela-

tioners betydelse £8r den fokuserade utbytesrelationen.

Befintliga resurser (resursfdrdelning mellan leverantSr och kund i
utgdngsliget), behov av resursanskaffning utanfdr organisationen och
utvecklingen (samordning) av befintliga resurser &r en viktig aspekt

i systemfdrsdljnings- respektive systemupphandlingsutvecklingen.

Betydelsen av organisationsutformning, planerings~ och kontrollsystem
vid systemfdrsdljning Okar sjdlvklart ndr denna typ av utbytesprocess
dr interdependent med andra utbytesprocesser inom samma utbytesrela-

tion.

Ett fdretags organisationsutformning styrs av dess huvudaffdrsinrikt-
ning i ett visst givet utgangsldge, dvs i ett tidigt utgdngslige
sannolikt en organisationsstruktur som var komponent(produkt)-

inriktad. Ja&mfdr t ex Atlas Copco SF f&re omorganisationen 1979.
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Att infdra eller att hantera en systemfOrsdljningsutveckling i en or-
ganisation vars huvudsakliga verksamhet &r inriktad pi komponenter
kan vara svart. En systemrdrsiijningsutveckiing innebdr att organisa-

tionen miste anpassa och/eller komplettera sina resurser.

Ett antal fragestdllningar kan identifieras som uttryck f£&r denna

resurshantering och/eiler utveckling.

Hur skall systemfSrsdljningen organiseras i en organisation vars in-
riktning &r Komponenter och standardiserade l8sningar? Om verksamhe-
terna vdnder sig mot skilda delar av marknaden (kundsegment) med
olika inriktning dr frdgan littare eftersom andelen av omsittningen
(och resultatet) inom respektive omrdde &r avg®drande f&r om man kan

organisera det i separata fdrsdljningsorganisationer.

Lika ldtt &dr det inte om flera av formerna fSrekommer gentemot samma
kund som i Atlas Copco - ABV. Olika typer av utbytesprocesser maste

m a o koordineras inom samma utbytesrelation.

I fallet har Atlas Copco SF byggt upp sina systemfdrsdljningsdtagan-
den med hjdlp av resurser f8r systemfdrsdljning (internationella pro-
jekt) pd Atlas Copco MCT. De enskilda s&ljbolagens omfattning av in-
ternationella projekt &r normalt f8r 1lag f&6r att s#dljbolagen skall
utveckia egna resurser. P& siljbolaget organiserade man resurserna i
en exportfunktion, en specialistfunktion med operativt ansvar Over
sektorgrdnserna. Exportfunktionen syftade till att utgdra en samord-
ningsresurs mellan MCT:s projektavdelning och systemupphandlande kun-
der. Den laga omfattningen och utstridckningen i tid tycktes dock vara

£8r stor f8r att funktionen skulle vara effektiv.

Under nand vdxte en informell samordningsresurs fram mellan entrepre-
nad- och gruvsektorn, som resultatmdssigt berdrdes av de interna-
tionella projekten. De kontinuerliga kontakterna utgjorde en del av
koordineringen. Samordningen mellan olika sdljbolag, t ex i fallet
Norge och Sverige, skedde pd initiativ av organisationerna sjilva. Om
inte detta lyckades kunde MCT och Atlas Copco AB avgdra hur. Dessa

resurser visade sig i fallet ABV-Atlas Copco SF vara en svag lank.
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Med den utveckling som beskrivits i fallet tycks Atlas Copco och ABV
inte f6lja en utveckling utan flera. Hela utbytesrelationen kan lik-
nas vid ett langsiktigt systemitagande d&r olika typer av utbytespro-
cesser f&rekommer och &dr interdependenta. Komponentfdrsdljning
motsvaras av service och reservdelar, utrustningar med &kat inslag av
systemfSrsdljning och internationella projekt med stora inslag av
systemfdrsdljning. Strdvan frin bada parter tycks vara att efterstri-
va en koordinering av utbytena si att ett f8r bdda parter effektivt
resursutnyttjande uppnads. Rutinerna hos parterna f£3r utbytesrela-

tionen bdde 8verensstdmmer och motstrider rutinerna f8r andra kunder.



12 Léngsiktighet i enskilda utbytesrelationer

TES 3 “"En langsiktig utbytesrelation befinner sig i olika
faser Sver tiden som uttryck £6r dess historiska ut-
veckliing och som uttryck f£&r fdrdndringar och anpass-
ningar inom utbytesrelationen och gentemot ndtverket.
Langsiktigheten &r mer historiskt betingad &n fram-
tidsinriktad."
Utbytesreiationen AtlLas Copco SF ~ ABV utgSr ett exempel pa en lang-
siktig kund-leverantdrsrelation. Aven om fallet pekar pi en rad kon-
flikter som medfdrde en &kad osdkerhet och instabilitet i utbytesre-
lationen, brdts aldrig utbytesrelationen helt. Atlas Copco och ABV
har alltid gjort affdrer och tycks fortsdtta att gdra affdrer med

varandra.

12.1 Fallet

Det empiriska fallet Atlas Copco - ABV beskriver en langsiktig
kund-leverantdrsrelation under en tio-arsperiod, dir fdrdndringar i
bdda fdretagens omgivning pdverkade utbytesrelationen och ledde till
anpassningar bdde inom respektive f8retag och mellan f&retagen. Ute-
bliven eller felaktig koordinering i utbytesprocesserna ledde till
konflikter och en Okad osdkerhet i utbytesrelationen som helhet., Ut~
bytesrelationens inneh&ll och karakteristik fdr&ndrades Over tiden.
Jag har som uttryck fOr dessa f8rdndringar och de till férdndringarna
relaterade anpassningarna i utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV
delat upp fallet i ett antal faser. FSrutom i sjdlva fallet har varje

fas kortfattat sammanfattats i 10.1 Fallet.

26
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En fas uttrycker hur fdretagen dr relaterade till varandra under en
viss tidsperiod. Faserna kan vara korta eller ldnga och styrs av var-
je parts agerande. Fasindeiningen i Atlas Copco SF - ABV utgdr en
efterhandskonstruktion av mig, baserad pd parternas tolkningar av ut-
bytesrelationens historiska utveckling. Langsiktigheten har snarare
inneb8rden av varaktighet som uttryck f£dr de historiska betingelserna

dn parternas visioner om framtiden.

Den i efterhand gjorda fasindelningen &dr relaterad till stabiliteten
inom utbytesrelationen. FOrdndringar och tillhSrande anpassningar in-
om en utbytesrelation kan leda till en Skad osdkerhet och dédrmed

minskad stabilitet. Utebliven anpassning kan leda till konflikter med
en 8kad osdkerhet och instabilitet. Utebliven anpassning och konflik-
ter kan leda till en brytning och avveckling. En avveckling kan &ven

leda till Skad stabilitet.

Eftersom en utbytesrelation bestdr av flera interdependenta utbytes-
processer kan konflikter i en utbytesprocess paverka hela utbytesre-
lationen. Faserna &r tidsmdssigt approximativa eftersom initiativet
till en fdrdndring sdllan sker av tva parter samtidigt. Initiativet
till t ex en fOrdndring av rutinerna kan initieras av den ena parten
och inte sdllan motarbetas av den andra parten. Trots detta kan utby-

tesrelationen karakteriseras som en utvecklingsfas.

Beskrivningen startade i tvd utbytesrelationer mellan Atlas Copco SF
och Armerad Betong respektive Atlas Copco SF och VagfSrbdttringar.

BAda utbytesrelationerna befann sig i en underhdllande fas. I samband

med fusionen 1977 uppstod konfiikter fOranledda av felaktiga eller
uteblivna anpassningar inom utbytesrelationen som innebar en osdker-
hetsfas. Anpassningarna i den "nya" utbytesrelationen &vergick i en

uppbyggnadsfas. En utvecklingsfas inleddes i samband med att en ny

typ av utbytesprocess upptrddde i form av upphandling till stora pro-
jekt. Anpassningar baserade pd erfarenheter fradn genomfdrda affirs-

episoder i utbytesrelationen ledde fdretagen in i en ny underhillande

fas.



373
Fdljande figur anger schematiskt hur utbytesrelationerna och dess ut-

bytesprocesser utvecklats &ver tiden.

STABILITET/

194 e e 1900 oz 198y nf'rr TIDEN

" TVA UNDERHALLANDE FAER OSAKER - UPPBYGG- UTVECK-  UNDER HALLAN-
HETS FAS NADSFAS LINGSFAS DE FAS

Figur 66: Utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV 1971 relataterad
till stabilitet i utbytesrelationen som helhet och de
olika utbytesprocesserna.

Utbytesrelationen bildar 8ver tiden ett cykliskt f8rlopp, ddr bada

parters erfarenheterna frdn genomfdrda affdrsepisoder hade betydelse

£f8r den fortsatta utvecklingen. Konflikter i utbytesprocesserna och
uteblivna eller felaktiga anpassningar i utbytesrelationen ledde till
konflikter mellian parterna. Konflikterna ledde in i en osdkerhetsfas.

Nagon definitiv brytning av utbytesrelationen skedde inte. Fallet pe-

kKar pad flera fdrklaringsfaktorer till varfdr en definitiv brytning

inte skedde.

- Inget eller sédmre leverantdrsalternativ
- beroendet av leverantdrens teknikutveckling
- peroendet fdrdelat pd flera utbytesprocesser, ddr alla inte upp-

fattade konflikten
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Vi har enligt tes 1 och 2 kunnat sluta oss till att konflikterna i
utbytesprocesserna kunde ses som ett uttryck £8r utebliven eller fel-
aktig koordinering av resurser, rutiner, aktiviteter och akt8rer ut-
tryckt som en obalans mellan fdretagens rutiner och individernas

normer.

Osdkerheten inom utbytesrelationen tycktes i sig inte vara en till-
rdcklig orsak f&r att en brytning eller avveckling skulle ske. En
fSrutsdttning £8r att anpassningar skulle ske var att ett kontinuer-
ligt utbyte skedde mellan parterna. En brytning skedde visserligen
inte, men utbytet i form av information, varor och tjdnster etc var

mycket ldgt. Bindningarna mellan parterna f&rsvagades.

12.2 Teoretiska implikationer

I fallet nar ett cykliskt processfSrlopp identifierats. De aktivite-
ter som sker av parterna i utbytesrelationen och aktiviteter i dvriga
utbytesrelationer formar hindelser som utgSr stopp- och drivkrafter
f6r utbytesrelationens utveckling 8ver tiden. Som uttryck f&r dynami-
ken i en enskild utbytesrelation har ett antal faser som uttryck £&r
utbytesrelationens karakteristik och dynamik identifierats. I varje
fas kan krav pad anpassningar inom utbytesrelationen leda till kon-
flikter, som, om inga anpassningar sker, kan leda till &kad osidker-

net.

En osdkerhetsfas dr inte definitiv utan dr snarare ett uttryck £3r en
14g Overensstdmmelse mellan parternas krav och vilja till anpassning,
vars utgang styrs av parternas agerande. En osikerhetsfas kan resul-
tera i en definitiv brytning med en avveckling som £51jd eller en re-
sursmobilisering och ny uppbyggnadsfas som £81jd. En brytning kan
vara partiell, t ex att utbytet minskar och ytterligare en leverantdr
utnyttjas. Brytningsfasen kan ocksd leda till en definitiv avveck-
ling. Avveckling dr ocksa ndgot som kan ta tid och medfdra ytterliga-

re resursinsatser frdn bada parter.
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Det cykliska fdrloppet skulle schematiskt kunna beskrivas med f8ljan-
de modell:

A smueT

{onoerntLwDE Fas | 1
s

UTVECKLINGS FAS

b g
’
/
/
/
’
'/
(EPBLERINUSFAS | |  OSAKERHETSFASS ~ = = - —~ I
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| aweacungseas Tt ——[

Figur 67: Ett antal faser kan identifieras som uttryck £6r dynamiken
i en utbytesrelation.

Stabiliteten i en utbytesrelation i varje enskild fas tycks ha en av-
gdrande betydelse f&8r dess framtida utveckling i varje enskild tid-

punkt.

1 IMP-modellen betonas stabilitet som utgingspunkt £6r £8rdndring i
den interaktionsmodell som presenterar och som till vissa delar ingar
i referensramen. Hakansson, red (1982) anger tre sk3l till motst&nd

hos k8paren att vidlja en ny leverantdr.
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1) Det f8rsta gdller tillgdngen till k&dnda alternativ. Utgdngspunk-

ten var ju att sdljare och kdpare kdnde varandra. Men fOr att ett
leverantdrsskifte skall ske krdvs en kontinuerlig bevakning och
utvdrdering av alternativ. Kostnaderna f&6r att byta leverantdr

kan bli mycket stora.

Olika ménster har kunnat identifieras vid leverantOrsskifte.
Overgdngen sker t ex ofta successivt, ddr bdde den gamla och den
nya leverant8ren dr verksamma parallellt och utvdrderas 18pande,

ofta sker starten med smd bestdllningar etc.

2) Den andra fdrklarande gruppen av faktorer gdller problem knutna

till att utveckia nya rutiner. Ar produkerna likartade far kost-

naderna fOr nya utbytesrutiner stor betydelse.

3) Den tredje gruppen av fbrklaringsfaktorer kan hdmtas i kopplingen

till teknisk utveckling. En stor kunskap som tar manda &r att

bygga upp kan ha utvecklats i relationerna. Denna kunskap 3r ofta

personligt relaterad mellan tvd organisationer.

I fallet Atlas Copco SF - ABV kan ytterligare tva f&rklaringsfaktorer

f&r motstdnd mot att byta leverant8r ndmnas:

Fér det fjdrde, om marknaden &r liten, fa kdpare och f3 leverantdrer,
sd kan fdridndringar iakttas av andra. Dessa kan utl8sa motaktiviteter
eller férdndringar hos konkurrenter eller kompletterande leverantd-
rer. Betydelsen av de indirekta utbytesrelationernas reaktioner pa

leverantdrsfdréndringar mdste m a o beddmas.

Fdr det femte, kan de personliga f&rbindelsernas betydelse anges som
ytterligare orsak till motstdnd mot att byta leverantdr. I langvariga
utbytesrelationer utvecklas ofta fdrbindelserna till starka sociala

bindningar uttryckt i fortroende och &msesidiga normer.

Dessa f&rklaringsgrupper talar f£&r att k&pande fdretag fdrsdker redu-
cera kostnader och dirmed h8ja virdet pd utbytet genom att utveckla

stabila utbytesrelationer. Ett annat argument &r att under ju léngre
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tid en relation utvecklats, ju starkare alternativ miste en potenti-
ell leverantdr presentera f&r att ett leverantdrsskifte skall ske.
Det pekar pd att fdrbindelsernas betydelse 8kar i utbytesrelationer

som karakteriseras av likartade produkter.

Detta innebdr en form av 1ldsning i beteendet som bl a skulle kunna
f8rklara varfdr "missk8tta" relationer trots papekanden fran k&paren

fortlever utan att fdrdndringar vidtas.

Hdgg & Johanson, red (1982) menade att:

"_ .. f8rpindelser fdrdndras i allminhet langsamt. Det
tar 1ang tid att bygga upp f8rbindelser och man bryter
ogdrna etablerade sddana. Kriser f8rekommer sillan."

(1982:22)

En viktig utgdngspunkt &dr att det existerar ett beroende av den typen
som angetts i fOrklaringsfaktorerna. Ytterligare en f&rutsdttning for
att relationerna skall bestd som langsiktiga &dr att bdda organisa-

tionerna kan utnyttja beroendet f&r att frammana anpassningar.

Fallet visar att fOrdndringar och anpassningar sker kontinuerligt.
Fdrdndringarna kan uppstd inom utbytesrelationen i samband med en-
skilda affdrsepisoder i en utbytesprocess. Agoyan-upphandlingen utgdér
ett exempel pd en Kkritisk affdrsepisod i sig sjdlv, men ocksd £&r ut-

vecklingen i utbytesrelationen som helhet.

Fdrdndringar kan ocksd ske i andra utbytesrelationer och ddrmed indi-
rekt pdverka anpassningar i andra utbytesrelationer inom ndtverket.
FSrandringar kan ocksd ske i andra ndtverk som pa sikt kan medfdra

systemfdrdndringar i det fokuserade ndtverket.

Mattsson & Bjdrkroth (1978) visade att f&rdndringar sillan fSrekom p&
kort sikt (2 ar). Under en tiodrsperiod var det ddremot sdllsynt att
inga fdrdndringar fdrekom. De flesta fdrdndringar var av en annan ka-
raktdr dn att en leverantSr byttes ut mot en annan. Betydligt vanli-
gare var det att ytterligare en leverantdr tillkom eller att samarbe-—

tet upphdrde med nadgon av leverantdrerna.
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"Orsakerna till leverantdrsfdrdndringar verkar sdllan
bero pd leverantdrens f8rs8k att med traditionella kon-
kurrensmedel vinna Over andra leverantlrers kunder ge-—
nom att erbjuda ldgre pris, hdgre kvalitet el dylikt
under givna fSrutsdttningar om kdparens behov och egen-
skaper.

De viktigaste orsakerna verkar i stdllet vara struktur-
och strategidndringar i leverantdrsledet eller kdparfs-
retagets produkt-, produktions-, organisations- eller
marknadsutveckling."

Hdgg & Johanson, red (1982:22)

Fallet pekade pa att konflikter f8rekom i utbytesprocesserna men att

dessa inte ledde till ett leverantSrsskifte. Orsaken till konflikerna
tycktes vara en kombination av strukturfdrdndringar och strategiskif-
te och konflikter i vissa utbytesprocesser inom utbytesrelationen som

uttryck f&r utebliven anpassning till dessa fér&ndringar.

Konfiikterna kunde ocksd identifieras pd f8rbindelsenivd, dvs mellan
individer. En strukturfdrdndring eller andra fOrdndringar kan med
anara ord intrdffa olika lyckligt - olyckligt beroende pd hur organi-

sationerna dr relaterade till varandra.

En annan viktig aspekt, som fdrstds av resonemanget i Hakansson, red
(1982), &r att dven om de till utbytesrelationen relaterade Kostna-
derna Skar sd kan andra vdrden av typen teknologisk utveckling i ett
1angsiktigt perspektiv 8verviga kostnaderna i utbytet. Konflikter i
en utbytesprocess innebdr inte att den 8kade osdkerheten beh&ver leda
till en brytning av utbytesrelationen men den kan, p g a interdepen-
densen och peroende pd parternas agerande, under vissa omstdndigheter

paverka hela utbytesrelationen.

"The complexity of buyer-seller relations and the
importance of mutual adaptions means that the analysis
of relationship must be separated between the overall
relationship itself and the individual episodes which
comprise it. Thus, each delivery of product, price
negotiations or social meetings takes place within the
context of the overall relationship: Each episode is
affected by tne norms and procedures of the relation-
ship as well as the atmosphere of co-operation or
conflict which may have been established."

Ford (1982:289)
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Varje enskila afrirsepisod piverkar m a o utvecklingen i den Svergri-
pande utbytesrelationen och kan i vdrsta fall "brytas” med anledning

av t ex en misslyckad leverans.

"In fact, this failure is more likely to be the
culminating episode in a worsening relationship”.

Ford (1982:289)

Resultatet av misslyckade affdrsepisoder har med andra ord stlrre
uppmdrksamhetsvirde dn de "lyckade" - de senare sker ju enligt

Sverenskommelserna.

Ford (1982) identifierade fem stadier £8r utvecklingen av langsiktiga
kund-leverantdrsrelationer. Stadierna analyserades med avseende pa
erfarenhet, osikerhet, avstdnd, 8verenskommelser och anpassningar.
Stadierna var: "The pre-relationship stage", "The early stage", "The

development stage", "The long-term stage”.

David Ford menar, enligt min tolkning, att det f8rst &r i "The
long-term stage” som det uppstdr ett Smsesidigt beroende med avseende
pa bl a reducering av osdkerhet, stdrre erfarenhet, minskat avstdnd,

etc.

Mattsson (1987) utvecklar en livscykelmetafor £8r relationer.

"We need to consider if a relationship is quite new,
maybe even in a pre-commercial stage, well established
or existing since a very long time. Empirical data show
that relationships are often very long-term and that
there are differences in the content of the exchange as
a relationship develops over time."

(1987:9)

Mattssons kommentarer till "life cycle metaphore" &r att den &r mind-
re anvindbar i senare stadier eftersom man empiriskt inte funnit na-

got avmattningsstadium.
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I en life cycle context borde ocksd, hdvdar Mattsson (1987), relatio-
ner som Ar brutna sedan lédnge ingd, liksom ocksd potentiella, idag
inte etaplerade relationer borde ingd eftersom bdda paverkar det nu-

varande ndtverkets utveckliing.

Beroendet av resurser som utbytes mellan parterna dr det som gdr att
tva parter inleder en relation med en utgdngsfdrestdllning att den

skall vara varaktig (long—-lasting). I vissa marknader med £& leveran-
térer och f& k&pare kdnner man varandra, avstandet #r fradn bdrjan li-

tet, etc. Langsiktighet eller varaktighet Ar inget mal med egenviérde.

En osdkerhetsfas innebdr att ndgon av parterna uttrycker f&rdndrade
krav mot motparten som denna inte anpassar sig till. En dkad osdker-
het kan ocksd uppstd ndr ndgon av parterna inte lever upp till en
6verenskommen anpassning. Konflikter och dirmed en Skad osikerhet kan
ocks3d uppstd som uttryck £8r utebliven eller felaktig koordinering i

enskilda utbytesprocesser.

Overgdngen frdn en osdkerhetsfas till en definitiv brytning inneb&r
inte att en brytning dr ett faktum. Jag refererade tidigare till att
leverant8rsskiften inte sker abrupt utan successivt d&r t ex tva
leverantdrer arbetar parallellt f&r att senare minskas till en. Det
dr inte sjdlvklart att det &r den leverantdr som "skapade" bprytningen
som slutligen avvecklas. Inte heller ir det sikert att kdparen pd ‘
grund av en brytningsfas bestdmt sig fOr en ny leverantdr. Kdparen
kan t ex genom att ta in en ny leverantdr framtvinga vissa f£&r&nd-
ringar som t ex var orsaken till den Skade osdkerheten. 1 brytnings-
fasen sker antingen en mobilisering av resurser i syfte att anpassa
sig till de f£Ordndrade kraven eller en definitiv brytning och avveck-

ling som £&1jd.

FSljer man min relationscykeltanke innebdr det att langsiktiga utby-
tesrelationer stindigt innehdller konflikter som uttryck £8r obalans
mellan parternas f&rvintningar pd varandra i en utbytesprocess och

som i Atlas Copco - ABV-fallet betecknades som en osdkerhetsfas.
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Eftersom ingen definitiv brytning skedde kunde utbytesrelationen be-
traktas som ny. Organisationsutformingen var ny, nya midnniskor invol-

verade etc.

En stark anknytning till relationscykel-resonemanget har ocksd de s k

bindningarnas utveckling i utbytesrelationen Over tiden.

"One important aspect of this mutual adaption is the
nature of the bonds between two firms. Bonds different-
iate between relationships (especially between establ-
ished and potential ones) are developed (more or less)
over the life cycle of a relationship, are used to
coordinate routines and to aid or hinder change (more
or less effectively)."

Mattsson (1987:9)

Inom nitverkssynsittet har man, som framgdr av referensramen, Klassi-
ficerat bindningar som uttryck £8r innehdllet i bindningarna: teknik-
paserade bindningar, planeringsrelaterade bindningar (tid), kunskaps-

baserade bindningar, sociala och juridiska/ekonomiska bindningar.

Bindningarna dr inte intressanta i sig utan framfdrallt n3r de &r

sedda i férhallande till bindningarna i andra utbytesrelationer.

Bindningarna karakteriserar utbytesrelationen och f&rédndringar i

bindningarna beskKriver utvecklingen inom utbytesrelationen.

Hur &r da bindningarnas karaktdr (vilka och hur) och styrka i en fo-
Kuserad utbytesrelation j&mfdrt med bindningarna i andra utbytesrela-

tioner i de faser som den fokuserade utbytesrelationen tycks genomga?

Starka bindningar, t ex de sociala, kan som Atlas Copco - ABV-fallet
visar, snarare innebira motstind mot f&rindringar och anpassningar.
Utbytena &r kumulativa, men fdrdndringar och anpassningar berdr ocksd
bindningarna. Vid organisationsfdrdndringar byts t ex vissa sociala
bindningar ut mot nya (kontaktytan f3rdndras). De gamla bestar men

har inte samma inflytande.
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En viktig frdgestdllning &r i vilken utstrickning starka bindningar
av en viss typ kan kompensera andra svagare bindningar? Kan t ex
starka juridiska bindningar kompensera svaga sociala bindningar? Kan
bindningarna ha olika betydelse i olika faser av en utbytesrelation?
Det tekniska och kunskapsmdssiga utbytet kan t ex utgbéra de centrala
utbyteselementen vid ett visst tillf&lle, men f4 en minskad betydelse
i ndsta, di de tidsmissiga (planeringsmissiga) bindningarna far en
6kad betydelse. D& 8r det inte styrkan utan snarare kombinationen av

bindningarnas styrka som &r viktig i olika delar av faserna.

Bindningarnas karaktdr och styrka har en inverkan pa langsiktigheten

i kund/leverantdrsrelationer. Bindningar dr interrelaterade.

"The different types of ties are not independent of
each other., Thus social ties of more than minimal
strength and content might be necessary for the
development of knowledge-based ties which in turn might
be a requisite for strong technical ties."

Mattsson (1983)

Tesen och de teoretiska implikationerna av tesen strider delvis mot
ndtverks- och interaktionssynsdttets livscykelmodell d&r utbytesrela-
tioners historiska utveckling har ett slutligt "long-term stage". En
viktig frdga &r i st#llet vilken varaktighet relationen har haft.

Langsiktigheten tycks vara mer historiskt betingad &n framtidsinrik-
tad.



13 Effektivitet och verkningsgrad i enskilda
utbytesrelationer

TES 4 "I langsiktiga utbytesrelationer utvecklar parterna,
genom fOrhandling, kriterier pad utbytesrelationens ef-
fektivitet. FSrhandlingen &r baserad pa bada parters
kriterier pd motpartens effektivitet. De f3r parterna
Overensstdmmande kriterierna £38r utbytesrelationens ef-
fektivitet utgdr parternas fdrvintningar pa det lang-
siktiga utbytet och bildar ramar £8r de rutiner och
normer som utvecklas inom och mellan parterna baserat
péd en strdvan efter en h8g verkningsgrad inom den egna
organisationen."

Tesen avspeglar en paradox eller motsdgelse som identifierats i fal-
let, dir pbada parter betonade en lidngsiktig strdvan och vilja till
samarbete samtidigt som bdda hade en kortsiktig strdvan att uppnd en
egen hdg verkningsgrad i de enskilda affdrsepisoderna. Kriterierna pa
motpartens effektivitet var relaterade till parternas roll gentemot

varandra och gentemot dvriga utbytesrelationer.

Kriterierna f&r effektivitet omfdrhandlades endast ndr f8randringar
hos ndgon av parterna medfdrde en &ndrad strategi eller nir fdretaget
vidtog f8rdndringar som féranledde fdretaget att omprdva motpartens
roll i utbytesrelationen. En sddan omfdrhandling identifierades mel-

lan Atlas Copco och ABV i den s k uppbyggnadsfasen.
13.1 Fallet
Fallet beskriver inte enpart f&rdndringar och anpassningar inom den

fokuserade utbytesrelationen, utan ocksd hur respektive organisation

8r relaterad till dvriga utbytesrelationer i ndtverket.
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Bada fdretagen upplevde under slutet av 1970-talet strukturfdrind-
ringar i sina respektive ndt som fSranledde dessa att anpassa sin
verksamhet och organisation f&r att fOrsvara sina positioner. ABV
vidtog £6rst anpassningar vilket ledde till en strategiférdndring i
fSretaget som stdllde dkade krav pad en anpassning hos Atlas Copco.
LeverantSrernas roll omprdvades i f&rhdllande till de krav som

stdlldes pd ABV av kunder och andra aktSrer p& marknaden.

ABV (Vdgfdrbattringar och Armerad Betong) kunde se tillbaka pa
1960-talet som entreprenadbranschens guldilder. Resursuppbyggnaden
inom entreprenadfdretagen var god. Under slutet av 1960-talet minsk-
ade bostadsbyggandet med dverkapacitet i entreprenadsektorn som
f6ijd. Konkurrensen om byggprojekten 8kade. I syfte att sdka skalfdr-
delar bl a p& ink8pssidan skedde flera sammanslagningar och uppk8p av

entreprenadfdretag. Ett antal riksentreprendrer utkristalliserades.

Under bdrjan av 1970-talet minskade bostadsbyggandet ytterligare.

Samtidigt steg priserna pa byggmaterial, maskiner och 18ner kraftigt
med fOrsdmrad ldnsamhet fOr entreprenadfdretagen som £513jd, eftersom
dessa av konkurrensskdl inte kunde kompensera prisbdkningarna med mot-

svarande hdgre anbud till sina kunder. L&nsamheten f&rsdmrades.

FSr att kompensera den stagnerande marknaden sOkte ett flertal fére-
tag nya tillvdxtomrdden utomlands. I syfte att dka produktiviteten
(verkningsgraden) i byggledet utvecklades kostnadsreducerande
byggmetoder, nya material och resurssamordning av maskiner och ut-

rustning.

I syfte att minska beroendet av insatsvaror uppkdptes underleveran-
térer av grus, sand och cement. Strdvan efter resurssamordning ledde
gradvis till en centralisering. En central ink&psorganisation bilda-
des tidigt i syfte att utveckla centrala inkdpsavtal f8r byggfdr-
n3denneter. Aven om stridvan efter samordning av resurser vicktes ti-
digt inom ABV var det f&rst i slutet av 1970-talet som dessa tankar

fick genomslagskraft i fOretaget. Denna anpassning till fdrdndrade
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krav fran omgivningen ledae till att nya krav st8lldes pad Atlas
Copco. Dessa krav kan tolkas som uttryck £8r &ndarade kriterier pd At-

las Copcos effektivitet.

Atlas Copco SF hade under 1970-talet utvecklat sina resurser it det
motsatta hdllet, dir regionkontoren pad de lokala marknaderna f£att en

allt stdrre sjdlvstdndighet.

Atlas Copco Svenska FOrsdljningen hade under 1960-talet fOrstirkt sin
position som marknadsledare inom samtliga produktomrdden. Entrepre-
nad- och gruvutrustningar svarade fOr mer &n hdlften av fdretagets
omsdttningsmidssiga volym och resultat. Marknadsdominansen fdrstlrktes
genom en successiv ut- och ombyggnad av den regionala fdrsdljnings-

och serviceorganisationen.

Atlas Copco arpetade efter en homogen strategi inriktad mot i f8rsta
hand entreprenad- och gruvkunderna. Ovriga kunder hanterades pa ett
likartat sdtt. Organisationen var utifrdn en geografiskt uppdelad or-

ganisation med f3 undantag inriktad pa direktf8rsilining.

Regionerna kunde endast i undantagsfall bdra upp specialsdljare mot
olika kundsegment. Alla fdrsidljare silde till alla typer av kunder.
Bildandet av produktbolagen (1968) skapade en intern konkurrens om
férsidljningsresurserna. FSrdelningen av férsdljningsresurserna skedde
genom transferpriser och olika nyckeltal relaterat till marknadsutby-
tespotential inom ett geografiskt omride. F&rdelningen av forsdlj-
ningsresurser pa regionen skedde sd att regionernas konsoliderade
bruttoresultat maximerades. Framgdng p& sdljbolagsnivd mittes i kon-
soliderat nettoresultat. Eftersom marknaden stdndigt vdxte visade At-
las Copco SF goda Sverskott. En del av detta Sverskott aterinveste-

rades i framfdr allt utbyggnad och modernisering av regionkontoren.

Under mitten av 1970-talet f&8rsdmrades Atlas Copcos lonsamhet inom
samtliga produktomradden. I den studerade utbytesrelationen Atlas
Copco SF - ABV minskade det ekonomiska utbytet fran normala 8-10 mkr

till 2 mkr.
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Det minskade utbytet kunde delvis fdrklaras av ett minskat maskinbe-
hov. F8rfrigningar gjordes pa utrustningar som Atlas Copco SF l&dmnade
offerter pd, men som inte accepterades av ABV. Av detta kunde man
siuta sig till att Atlas Copco SF tappade afflrer till f8rmdn f&r
konkurrenter. Olika orsaker till det minskade affédrsutbytet har iden-

tifierats i fallet:

i) Minskat maskin- och utrustningsbehov

2) H6gre utnyttjandegrad pad befintlig utrustning

3) Flera likvidrdiga leverantdrsalternativ

4) Fusionen Armerad Betong ~ VAgfOrbadttringar

5) "Felaktiga" eller f& personliga f&rbindelser fdrekom mellan par-
terna

6) Misstroende mot Atlas Copco som leverantdr.

De konflikter som beskrivits och den 8kade osdkerheten som uppstod
mellan Atlas Copco - ABV i samband med fusionen 1977 kunde ses som
orsakad av en kombination av de angivna orsakerna. Dessa avspeglade
konflikter av kortsiktig natur di&r bada parter p g a den fSrsimrade
1l8nsamheten betonade & ena sidan en kortsiktig f&rsdljning i strdvan
att uppnd en h8g fd8rsidljningsvolym och & andra sidan en kortsiktig
inkOpspolitik 1 syfte att hdja verkningsgraden i byggproduktionen.
Parterna saknade under denna period en ladngsiktig 8verenskommelse.
Btt fdrnallande som konkurrenterna till Atlas Copco med stor sanno-
liknet sdag som ett utmirkt tillf#lle fSr att etablera en starkare po-
sition pd marknaden i allminhet och i viktiga Kundrelationer i syn-

nerhet.

Efter fortsatta marknadsnedgdngar inom samtliga produktomrdden tving-
ades Atlas Copco SF efter tvd ar med f8rlust att vidta genomgripande
férandringsaktiviteter. Tva alternativa vidgar har kunnat identifieras

som tolkningar av Atlas Copco SF:s problem.

1) Ett rent 8verkapacitetsproblem som kunde 18sas genom personalned-
dragning i bibehdllen organisationsstruktur.
2) Overkapacitet och ddlig &verensstimmelse mellan den egna organi-

sationsstrukturen och olika kundsegment.
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Det f8rstnidmnda problemet speglade en syn pad problemet som kunde hin-
féras till en £8r 1&g verkningsgrad internt i f&retaget. Det senare
gav uttryck f£8r fdrdndringar i kundernas kriterier pa "effektivitet"

mellan oliika marknadssegment inom Atlas Copco.

Inom Atlas Copco valde man den senare tolkningen av problemet. Vid
arsskiftet 1978/79 genomfdrae Atlas Copco SF en omorganisation. Orga-
nisationen uppdelades, baserat pd Atlas Copcos davarande produktsor-
timent, i sju resultatansvariga sektorer som fick till uppgift att
forma sina respektive strategier mot ett antal grovt definierade

kKundsegment.

I strategin 1lag att en egen resursanpassning skulle ske inom respek-
tive sektor. I samband med omorganisationen skulle personalen minskas
med totalt 20 %. Atlas Copco SF gick fran en en-strategifilosofi
(nomogen) till en fler-strategifilosofi (heterogen). Regionkontoren
fOrsvann som resultatenheter och ansvaret fOr respektive kontor f£&r-
delades senare p& den sektor som dominerade inom respektive geogra-
fiskt omrdde. Det &vergripande kundansvaret f&r t ex ABV kom att lig-

ga under sektor entreprenadutrustningar.

Under en tidsperiod av ett par ar under vilken bada fdSretagen varit
engagerade 1 det beskrivna fdrdndringsarbetet hade utbytet minskat
och fdrbindelserna kunde betraktas som i det ndrmaste brutna. Nigra
rutiner fOr utbytet i form av t ex det avtal som fanns under mitten
av 1Y70-talet kunde varKken aberopas i de fdrsdljningsinsatser som
gjordes av Atlas Copco SF eller vid de upphandlingsfdrfragningar som

skedde av ABV.

Nir representanterna f&r Atlas Copco SF respektive ABV trédffades

k&nnetecknades kontakterna av nadgra gemensamma drivkrafter:

1) Bada fdretagen hade genomgdtt f8rdndringar i syfte att anpassa de
av respektive fdretag kontrollerbara resurserna till nuvarande
efterfragesituation.

2) I férdndringarna hade fdretagen utvecklat nya strategier och nya

rutiner.

27
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3) Bada f8retagen var medvetna om det Omsesidiga behovet av varand-
ras resurser.

4) Kontakterna var "rdtt" i de "nya" organisationerna.

5) Kontakterna var ej féranledda av ett konkret affdrsutbyte.

6) Det radde en hdg Sverensstimmelse mellan parternas strategier och
det fanns en Omsesidig strdvan att utveckla en langsiktig utby-
tesrelation.

7) Ingen av de personer som ingick i de nya f&rbindelserna hade del-
tagit i den "“gamla" utbytesprocessen.

8) Personerna som utvecklade tdrbindelserna var legitimerade att g&-
ra detta av respektive organisation.

9) Personerna hade ett fdrhandlingsutrymme som inte var begrédnsat.

Denna Overensstdmmelse var fradn bdrjan okdnd. Utbytet av information
i syfte att skapa fOrtroende och bekrdfta i vilken utstrickning det
fanns en Omsesidig vilja att utveckla en langsiktig utbytesrelation
har jag i fallet bendmnt "f&8rutsdttningsldsa samtal". Affirsklimatet
eller atmosfédren i de flrutsdttningsldsa samtalen har jag tolkat som

mycket goda.

1 informationsutbytet mellan parterna gav ABV uttryck £8r sin strate-
giska vilja, vilka resurser man fdrfogade 8ver, centrala maskinavdel-
ningens roll och strategi i ABV. I denna diskussion uttrycktes direkt
eller indirekt Kkriterierna pd den "effektivitet" som ABV hade f&r-
vintningar pd och hur Atlas Copco kunde medverka till att hdja pro-

duktiviteten hos ABV.

PA motsvarande sdtt gavs Atlas Copco mdjligheter att peskriva sitt
fdretags strategi, organisation, vilja och resurser och gav didrmed

sina "effektivitets"-kriterier pd ABV som kund.

I detta informationsutbyte bekrdftades en Omsesidig vilja till ett
langsiktigt utbyte, men ocksd i vilka avseenden parterna tog avstand
fran motpartens kriterier £4r ett langsiktigt utbyte. Detta utbyte
tolkar jag som en fdrhandaling om de lingsiktiga villkoren eller ra-

marna under vilka ett avtal kunde upprdttas. Dessa ramar bekrdftades
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senare i vad som i fallet bendmnts "informell kvalificering" och
"formell kvalificering" inf&r en inkSpskommitté. N&r dessa ramar be-
krdftats i ABV:s inkSpskommitté vidtog de direkta fdrhandlingarna f&r
att upprdtta ett ldpande upphandlingsavtal. I denna del diskuterade
man inom de Overenskomna ramarna enbart de faktorer som direkt paver-
kade bada fdretagens kortsiktiga verkningsgrad, t ex uppskattad f&r-
sdljningsvolym, produktfdrdelning, priser, rabatter, incitament,
betalnings— och leveransvillkor, service- och reservdelsbehov, garan-
tiataganden, tillginglighet, gemensamma administrativa rutiner, ut-

bildning etc.

I fallet sammanfattades de langsiktiga ramarna i en "langsiktig vilja
fradn badda parter". Nagra uttalanden om ramarnas innehdll eller vad
langsiktighet betyder framgdr inte av fallet. Det formella avtal som
tecknades mellan parterna berdrde endast utbytesrelationen i ett
Kortare perspektiv. Avtalet var ett-arigt. Avtalet var formellt 18st
skrivet. Informellt kan Gverenskommelsen ha varit betydligt hardare
uttryckt mellan parterna. Det var de informella, icke avtalsbundna

Sverenskommelserna, som ber8rde de lingsiktiga Atagandena.

Ett uttryck £8r de informella Sverenskommelsernas langsiktiga bety-
delse intriffade ett ar efter avtalets tecknande, di utfallet av ut-
bytet mellan parterna i utbytesrelationen inte hade infriat de voly-
mer som parterna fdrvantat sig i det kortsiktiga perspektivet. Den
f&rsdljnings/inkdpsvolym som avtalet baserades pa utf®8ll inte med
konsekvensen att den utlovade bonusen gentemot ABVs distrikt inte
kunde utbetalas. ABV vddjade centralt till Atlas Copco att utbetala
bonus pad infriad volym (en viss volym mdste uppnas £3r att bonusen
skall utbetalas). Atlas Copco SF nekade och hdnvisade till uppsédg-

ningsm&jligheten i avtalet.

ABV sade upp avtalet och en omfdrhandling skedde. Ramarna, dvs ABVs
respektive Atlas Copco SFs langsiktiga dverenskommelse, ifrdgasattes
aldrig utan fdrhandlingen skedde enbart i syfte att anpassa utbud och
efterfrdgan i det korta perspektivet (1 &r). Fdrbindelserna pa cen-
tral nivd mellan parterna f3rstirktes snarare dn fdrsvagades i den

uppkomna "konflikten".
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13.2 Teoretiska implikationer

Tesen ger uttryck £8r att det i langsiktiga utbytesrelationer kan

identifieras tvd olika typer av beroende mellan parterna.

Dels ett langsiktigt mer Overgripande beroende som avspeglar kundens
respektive leverantdrens f8rvdntningar gentemot varandra i ett lang-
siktigt perspektiv. Det langsiktiga beroendet har jag relaterat till

referensramens effektivitetsbegrepp (Pfeffer & Salancik, 1978).

Dels ett kortsiktigt beroende mellan parterna som avspeglar kundens
och leverantdrens beroende i de dagliga eller kortsiktiga afférsepi-
soderna. Det kortsiktiga beroendet har jag relaterat till referensra-

mens kriterier f&r varje parts verkningsgrad.

Se dven 3.7 Block V: Utvdrdering i referensramen, dar definitionen av
och skillnaden mellan begreppen diskuteras. Tesen anger ocksd att

dessa begrepp dr relaterade till varandra.

Det innebdr att olika kunder till t ex Atlas Copco SF kan stédlla
olika krav pa dess roll som leverantdr i ett langsiktigt perspektiv.
Det innebir inte att, t ex Atlas Copco som leverantdr later sig
passivt bli bedSmd av omgivningen. Atlas Copco SF utgdr som leveran-
t8r en part i kundernas omgivning som besitter en resurs som ger
féretaget m8jlighet att ge uttryck £6r sina kriterier pd kundernas
effektivitet. Alla organisationer som ingdr i ett ndtverk arbetar ak-
tivt genom olika inflytandeaktiviteter f&r att paverka fdretagens syn
pa effektivitetskriterierna och att analysera de kriterier som det

egna fdretaget stdlls infdr i sin omgivning, dvs kunderna.

Detta resonemang ansluter vidl till begrdnsningskriteriet (Hakansson,
red (1932), n8mligen att alla kunder inte kan £4& allt eller att kund-
ernas alla kriterier pd ett fdretags effektivitet inte kan tillfreds-
stdllas. Vissa kunder Kommer mer 4n andra att pdverka eller ha leve-
rantdrens Sra. ABV utgdr en sddan kund enligt kriteriet £8r en stra-

tegiskt viktig eller drivande kund.
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Skillnaden mellan effektivitet och verkningsgrad i en enskild utby-

tesrelation kan schematiskt askidligg®ras enligt f&ljande figur:

OVRIGA KOMPLETTE RANDE
KUNDER LEVE RANTORER

KOMPLETTE R~

ANDE

%;‘z/gw_ LANE ST OVRIGA &
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KONKURRENTER DINERING KONKURRENTER

Figur 68: Begreppen effektivitet och verkningsgrad i en utbytes-
relation relaterat till vidarefdrddlingskedjan.

Ett flretags effektivitet uttryckt i olika Kriterier anger "nyttan"

av ett foretags aktiviteter, dvs vad som g8rs och vad som produceras

eller vidarefbrddlas. Begreppet anspelar pd ndtverkssynsittets

positionsbegrepp, ndtverket som helhet och i den enskilda utbytesre-

lationen.

Verkningsgraden 8r f8retagets egna matt pd output/input f8r fbreta-
gets aktiviteter i en given roll. Om inte den &vergripande rollen
ifragasdtts (enligt kriterierna pa effektivitet) kan en extern press
pa organisationen att fdr3ndras tolkas som ett krav pi hdgre effekti-
vitet. (Jfr t ex Atlas Copco SF:s tolkning av sina problem i mitten

av 1970-talet).

Att ifrdgasitta ett f8retags effektivitet innebdr inte att kriterier-
na radikalt behdver fdr&ndras. Det kan ocksd vara en fraga om en f£dr-
skjutning i kriterierna eller en Okad betoning av ett visst krite-

rium.
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Eftersom f8retagen befinner sig i en fdrhandlingsomgivning &r det
rimligt att tro att de av ett fd8retag framfdrda Kriterierna pad ett
annat fOretags effektivitet dr de som man f&rvdntar sig att fdretaget
skall anpassa sig tiil. Fdrdndringarna och motsvarande anpassningar

sker gradvis Over tiden.

Att betrakta organisatorisk effektivitet som ett externt baserat be-
grepp gér att organisationens omgivning betonas. Men omgivningen &r
ett vidstrdckt begrepp i den meningen att den kan innefatta alla hdn-
delser som utdvar inflytande pd organisationens resultat eller akti-
viteter. Graden av paverkan eller inflytande pid en organisation skil-
jer sig med avseende pa hur organisationen reagerar pa paverkan: 1)

Liten paverkan, 2) Stdter bort den, 3) Upptdcker den inte.

En organisation kan inte reagera pa alla hindelser i sin omgivning.
Organisationen utgdr sjdlv den viktigaste reaktionen pd omgivningen

enligt Pfeffer & Salancik (1978).

"Organizational environments are not given realities.
They are created through a process of attention and
interpretations. Organization have information systems
for gathering, screening, selecting and retaining in-
formation”.

(1978:13)

Genom organiserande av vissa avdelningar eller enheter kommer dessa

att vara riktade mot vissa delar av omgivningen.

"Organizations establish subunits to screen out infor-
mation and protect the internal operations from
external influences. Organizational perception and
knowledge of the environment is also affected because
individuals who attend to the information occupy
certain positions in the organization and tend to
define the information as a function of their posi-
tion."

(1978:13)

H3r finns det m a o en koppling mellan fdretagets verkningsgrad och

f8retagen i ndtverkets syn pd den organisatoriska effektiviteten.
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Detta eftersom tolkningen av informationsstrdmmarna utgdr frin den

nuvarande organisationen och dess rddande kriterier pd verkningsgrad.

Verkningsgraden eller produktiviteten &dr 1l&tt att mdta n8r det giller
en maskin, men petydligt svarare ndr det gdller sociala system, t ex
verkningsgraden i en fdrsdljningsorganisation.

I vissa fail, som Pfeffer & Salancik beddmer mer som undantag dn re-
gel, kan verkningsgraden i sig sjdlv utgSra kriteriet efter vilket

den organisatoriska effektiviteten beddms.

FOretag strdvar efter att utveckla (kvantitativt och kvalitativt) si-
na utbytesrelationer pd ett sddant sitt att de internt kontrollerade
och de externt, delvis genom utbytesrelationerna, kontrollerade re-
surserna har en tillvdxt och att de 1 den utstrdckning resurserna &r

interdependenta dr i rimlig Overensstdmmelse med varandra.

Ett fOretags effektivitet utvdrderas genom uppfdljning av utbytet i

de enskilda utbytesprocesserna i f&rhillande till det f&rvintade ge-
nomfdrandet.

FOretagets mdl 3r i ndtverkssynsittet relaterat till effektivitetsbe-
greppet. M3l ir ocksd relaterade till fdretagets position i relation
ti1ll andra organisationer. Till effektivitetsbegreppet dr enligt ndt-

verkssynsittet d3ven mal f8r nhela det industriella systemet kopplade.

Ett f8retags position beskriver dess strategiska situation och utgdr
pasen f&r dess framtida utveckling. En tdnkt fOrdndring i dess stra-

tegiska situation beskriver dess strategiska mal.

"The firms objectives in terms of how it wants its po-
sition to change and the underlying effectiveness
criteria for these objectives influence the design of
the firms strategy."

Mattsson (1987:28)
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I ett ndtverksperspektiv uttrycks de uttalade eller outtalade krite-

rierna pd effektivitet i1 f8retagets mal.

Eniigt ett ndtverkssynsdtt finns det med andra ord en koppling mellan
omgivningens, vissa utvalda kunders kriterier pd effektivitet och or-

ganisationens mdl som uttryck f£8r organisationens vilja.

De kriterier som omgivningen, dvs olika fdretag i ndtverket, stidller
pa ett fdretags etfektivitet pdverkar detta f8retags aspiration och
vilja att uppnd en position i nitverket som uttrycker det egna fdre-
tagets strategi. Detta gdiler under fOrutsdttning att fdretaget upp-
fattar omgivningens kriterier och att dessa Gverensstdmmer med f&re-

tagets vilja.

En lyhdrdhet f6r omgivningens fdrindrade kriterier pad effektivitet
kan leda till en ndtverksanpassning. F3retaget utg8r sjdlv en del av
omgivningen och kan ddrmed ge uttryck £8r kriterier pa kundernas ef-

fektivitet vilket kan leda till n3tverksfdrdndrande strategier.

Ett antal frdgestdllningar utkristalliseras ndr vi utvdrderar den em-—

piriskt hdrledda tesen mot referensramen.

1) Omgivningens syn pa systemavgridnsning. Organisationens grénser &r

rérliga och varierar med organisationens kontrollm&jligheter. En
viktig frdga &r vilken systemavgrdnsning som en organisation av-
ser med Kriterierna pd effektivitet. GHller ABVs kriterier pd ef-
fektivitet f6r Atlas Copco som helhet, Atlas Copco MCT som den
del som producerar produkter som ABV dr beroende av eller gé&ller
kriterierna Atlas Copco SF? Om Kriterierna gdller enbart Atlas
Copco SF som fdrsdijningsorganisation, som varken producerar el-
ler tillverkar produkter, skulle effektivitetskriteriet frdn ABV
avse existerande produkter och hur de tillhandahdlls. Effektivi-
tet utgdr ett kriterium som &r subjektivt vdrdeladdat i den me-
ningen att den som utvdrderar sjdlv vdljer kriterier. Det verkar
enligt min uppfattning vara rimligt att aktéren vdljer av samma

orsak vad det dr han bedSmer, dvs sdtter systemgrdnserna sjilv.
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Tidsperspektivet. Pfeffer & Salancik (1978) anger ingen tidsdi-

mension £3r kriteriernas giltighet eller hur ofta de f&r&dndras. I
Mattsson (1987) utgdr langsiktiga utbytesrelationer en viktig del
i ndtverksperspektivet. Dynamiken och f8rdndringar inom enskilda
utbytesrelationer och dess pdverkan av andra utbytesrelationer

betonas.

Enligt Scott (1981) kommer Kriterierna pd effektivitet att vari-
era beroende pd om aktSren anldgger ett kortare eller lingre
tidsperspektiv. Ofta premieras de kortsiktiga kriterierna pd be-

kostnad av de langsiktiga resursinsatserna.

Mattsson (1987) anger att f8retagets mal dr relaterat till effek-
tivitet och att effektivitet har en koppling till den roll eller
férdndrade roll omgivningen ger uttryck fdr. Det skulle peka pa
att kriterier pa effektivitet har en langsiktig aspekt eftersom
en rollfdradndring eller systemfdrédndring sdllan kan genomfdras i

ett kortsiktigt perspektiv.

Scott (198l) pekar pd att olika organisationer befinner sig i
olika stadier i sin livscykel, vilket pAverkar kriterierna p& ef-

fektivitet.

Hannan & Freeman (1977) pekar, med utgdngspunkt fran ett ekolo-
giskt perspektiv, pa att tidsperspektivet beror p& hur snabbt om-
givningen férdndras. Langt specialiserade organisationer, starkt
anpassade till omgivningen, kan vid en given tidpunkt utmandvrera
generalistorganisationer men leva betydligt farligare under ett

lingre tidsperspektiv.

Effektivitet och verkningsgradens beroende respektive oberoende.

Pfeffer & Salancik (1978) anser begreppen (med f& undantag) vara
oberoende av varandra. Fallet pekar pa att de &r relaterade
(starkt-svagt) till varandra. M3jligen kan det hdnga samman med
vilket perspektiv man anligger. Trots betoningen pd interaktionen
med omgivningen tycks man gldmma att fdretaget ocksd &r en del av

omgivningen och att ett fdretag ddrmed kan utveckla kriterier f3r
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effektivitet pd kunden. Begreppen &r ocksd relaterade till var-
andra genom subjektiviteten i val av kriterier pd effektivitet
och tolkningen av kriterier f&r effektivitet kan skapa missf&r-
stand. I ABV-Atlas Copco-fallet kan t ex kraven pd prissinkningar
kortsiktigt uppfattas som ett symptom pa fdrdndrade effektivi-

tetskriterier.



14 Férbindelser och évriga utbytesrelationers
betydelse i enskilda utbytesrelationer

TES 5 "I enskilda utbytesrelationer utnyttjar bada parter si-
na f8robindelser och &vriga utbytesrelationer i syfte
att, dels skapa inflytande och kontroll &ver utbytet i
utbytesreliationen, dels upptdcka férdndringar i ndtver-
ket som utgdr incitament £8r anpassning i syfte att
férsvara eller fdrédndra flretagets position i nédtver-
ket".

Fokuseringen i det empiriska fallet har varit pa utbytesrelationen
Atlas Copco - ABV. I f&retagens omgivning har ett antal utbytesrela-
tioner identifierats (1) som direkt eller indirekt pdverkat utveck-
lingen i den fokuserade utbytesrelationen. Ovriga utbytesrelationer i
ett foretags omgivning utgdr en resurs f6r att skapa inflytande och
kontroll i den fokuserade utbytesrelationen men ocksi £6r att upp-
tdcka fOrdndringar i ndtverket som kan utgdra incitament till anpass—

ning i syfte att uppnd 8verlevnad.

Utbver de direkta och indirekta utpbytesrelationer som identifierats
med utgdngspunkt fran fallet fdrekommer i fallet en lang rad exempel
pd f8rbindelser som exkluderas som direkta eller indirekta utbytesre-
lationer (2). Dessa fdrbindelser utgSr snarare aktiviteter i syfte
att utnyttja de direkta och indirekta utbytesrelationerna. Jag har

bendmnt dessa fdrbindelseaktiviteter.

(1) Dessa utbytesrelationer (indirekta) har inte beskrivits pd samma
detaljeringsniva som fallet i Ovrigt. Det utgSr en av de i efter-
hand konstaterade svagheterna i ansatsen som diskuteras i 15.4
siutord och fdrslag till fortsatt forskning.

(2) FOrbindelserna skiljer sig genom att inte utgSra kommersiella ut-
bytesrelationer mellan fdretag (varor, pengar och information)
utan individrelaterade f&rbindelser i syfte att pdverka och kon-
trollera utbytesrelationerna.
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Med utgangspunkt frdn utbytesrelationen mellan Atlas Copco SF och ABV

har f8ljande typer av indirekta utbytesrelationer identifierats.
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Ovriga utbytesrelationer med utgangspunkt fr&n utbytes-
relationen Atlas Copco - ABV (heldragen linje). I de
fali dér fdrbindelser mellan olika aktOrer identifie-
rats (streckad linje) beskrivs dessa under nagot av

exemplen.
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Med utgingspunkt frdn Atlas Copco SF  Med utgadngspunkt fran ABV

1) ABV:s kunder 8) Atlas Copco SF:s leverantdrer

2) Atlas Copco SF:s kompletterande 9) ABV:s kompletterande
leverantdrer leverantdrer

3) Atlas Copco SF:s konkurrenter 10) ABV:s konkurrenter

4) Leverantdrer till Atlas Copco SF:s 11) Kunder till ABV:s kunder

leverantdrer 12) Ovriga leverantdrer till
5) Atlas Copco SF:s leverantdrers ABV:s kunder - komplette-

relationer till leverantdrens rande

kompletterande leverantOrer 13) 8vriga leverantdrer till
6) Atlas Copco SF:s leverantOrs- ABV:s kunder - konkurren-

relationer med Atlas Copco SF:s ter

konkurrenter

7) Ovriga kunder till Atlas Copco SF:s

leverantdrer

Indirekta utbytesrelationer med utgingspunkt frdn Atlas Copco:

Exempel 1l: ABV:s kunder

Kundens kuna motsvaras i fallet av Atlas Copco SFs utbytesrelationer
med ABVs kunder. Detta utgdr en viktig indirekt utbytesrelation f&r
Atlas Copco, eftersom kundernas f8rindrade krav pd ABV kan f&rvintas

avspeglas i férdndrade krav pad Atlas Copco som leverantdr.

Exempel pd ABVs xunder - best#llare kunde vara kommun och landsting,
statliga organisationer och verk som t ex Vattenfall och Fortifika-
tionsfbrvaitningen. Bestdllare kunde ocksd vara industrifdretag och
fastighetsfdretag eller pd olika sitt sammansatta investeringskonsor-
tier. Bestdllaren kunde vara en svensk eller utlidndsk organisation.

Bestillaren kunde ocksd vara ABV sjdlva.

Av fallet framgick att entreprenadfSretagens inriktning och férdel-

ning av olika bygg- och entreprenadprojekt varierat &Sver tiden.
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Fran en inriktning med tyngdpunkt pd stora projekt under den svenska

infrastrukturutbyggnaden i Sverige under 1960- och 1970-talen

- till en &kad bostadproduktion, vdg- och brobyggnader under
1970~-talet

- till egen produktion och f&rs&ljning av egna hem, en 8kad andel
internationella projekt i slutet av 1970-talet

- till forvaltning, reparation, om- och tillbyggnad av egna och

andras fastigheter under 1980-talet.

Betydelsen av utbytesrelationen kundens kund har ur ett Atlas
Copco-perspektiv varierat Sver tiden. Relationen kundens kund hade
stor betydelse ndr Atlas Copco hade en viktig roll i kundens produk-
tion, t ex i vdg- och brobyggnadsprojekt, tunneldrivning £8r olika
dndamdl, vattenkraftverk och bergrum. Under 1970-talet fick de inter-

nationella projekten med denna inriktning 8kad betydelse.

Tyngdpunkten har med andra ord legat pd stora projekt som med f& un-
dantag inneburit att kunden erndlliit projektet genom nigon form av
anbudsforfarande. Ett anbudsfdrfarande innebar att Atlas Copco inte
visste vem kunden var fdrrdn efter det att ett anbud accepterats.
Eftersom Atlas Copcos milsfttning var att utgdra leverantdr till ett
projekt oavsett vem som var kund har det inneburit att de indirekta
utbytesrelationerna mellan "potentiella kunders kund” varit synnerli-

gen viktiga att hantera.

Vilka fS8retag som utgjorde potentiella kunder framgick av den utrust-
ningsférfridgan som ofta kom Atlas Copco till del frdn kunderna innan
anbudet accepterades. Vid anbudsfdrfarande kunde fOrbindelser, marke-
rat med 14 i figur 69, utvecklas mellan Atlas Copco och bestdllaren
eftersom Atlas Copco ofta upprédttade en teknisk projektbeskrivning
8ver de faser ddr Atlas Copcos utrustning kunde ingd, baserat pd be-
stdilarens tekniska underlag. Denna projektbeskrivning 1lag till grund

f6r diskussioner med de potentielia kunderna.
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Ett exempel pd detta ur fallet var Agoyan-projektet. Vid anbudsfdrfa-
randet kunde flera indirekta utbytesrelationer identifieras. Alla an-
budsgivare utgjorde inte potentiella kunder till Atlas Copco. Det
kunde ddrfdr finnas en outtalad vilja att plverka de indirekta utby-

tesrelationerna si att en viss kund erhdll anbudet.

Vetskapen fran kundernas sida om de indirekta utbytesrelationernas
betydelse f&8r Atlas Copco och dess eventuella m&jligheter att paverka
ett anbudsfdrfarande har medfSrt att vissa normer £8r leverantdrers
férfarande vid anbud utvecklats. De indirekta utbytesrelationerna
till kundens kunder hade ddrfdr en kontrolierande roll snarare dn att
aktiviteter kunnat ske f8r att paverka. Aven hindrande aktiviteter
f6r informationsinhdmtning kunde fOrekomma som uttryck f&r olika

ndtverks "barridrer".

Andra informationssSkande aktiviteter skedde via branschfdreningar
eller via lidnsstyrelsen och bestdllarens tekniska konsult. Ett exem-—
pel pd en nd3tverksbarrilir var att en utrustningsleverantdr inte ldng-
re kunde kdpa prekvalificeringshandlingar. Dessa fdrbindelser har

angivits som 15 i figur 69.

Exempel 2: Atlas Copco SF:s kompletterande leverantdr

ABVs direkta utbytesrelationer med Atlas Copcos kompletterande leve-
rantdrer utgjorde en viktig indirekt utbytesrelation fO6r Atlas Copco
SF. Tillsammans med de kompletterande och konkurrerande leverantdrer-—
na bestdmde man de branschgemensamma normerna mot marknaden. I fallet
ndmndes aldrig dessa relationer av Atlas Copco. Jag tolkade det som
att Atlas Copco i egenskap av att vara marknadsledare hade stort in-
flytande Over dessa normer och att kompletterande leverantdrer
rittade sig efter Atias Copco. Dessa fOrbindelser har markerats med

16 i figur 69.

Genom kundernas mdjligheter att paverka normerna i de direkta utby-
tesrelationerna kunde kunden pdverka utbytesrelationen Atlas Copco -
ABV. Utan att fallet helt bekrdftar min tolkning tycks de indirekta

utbytesrelationerna till kompletterande leverantSrer vara viktiga i
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syfte att kontrollera att de Sverenskomna och branschgemensamma nor-
merna efterfdlijdes. De branschgemensamma spelreglerna bestimdes i di-
rekta icke-kommersiella relationer med vissa kompletterande leveran-
tdrer eller i de gemensamma branschfdreningarna. Férbindelse 15 och

16 i figur 69 avspeglar dessa kontakter.

Att Atlas Copco i egenskap av att vara marknadsledare tog sig
friheter jdmfért med Ovriga leverantdrer framgick i ABVs uppfdljning
av upphandlingen till Agoyan-projektet. Exempel pd "olater" var att
Atlas Copco tog £6r givet att man hade rdtt att rdkna om ndr offerten
lag £8r hdgt. Erfarenheter av skillnader mellan Atlas Copcos komplet-
terande leverantdrer och Atlas Copco i ABVs uppfSljning kunde utgdra
krav pd f8réndring och anpassning i kommande affdrsepisoder. Att
balansera de indirekta utbytesrelationerna mellan ABV och Atlas
Copcos kompletterande leverantdrer var en viktig uppgift f&r att
balansera och kontrollera utbytet i de egna direkta utbytesrela-

tionerna med ABV.

Exempel 3: Atlas Copco SF:s konkurrenter

FOr kunden ABV utgjorde Atlas Copcos Konkurrenter alternativa leve-
rantdrer. Under fOrutsdttning att ABV k8pte utrustning av Atlas
Copcos konkurrenter kunde en indirekt utbytesrelation uppstd som var

synnerligen viktig £6r Atlas Copco att hantera.

I fallet beskrivs den direkta utbytesrelationen mellan Atlas Copco -
ABV fram till osdkerhetsfasen som en en-leverantSrsrelation, dvs na-
gon direkt utbytesrelation till Atlas Copcos konkurrenter existerade
inte. I os#kerhetsfasen fick Atlas Copco utrustningsf®rfrigningar i
konkurrens med bl a Tamrock, som under denna period tog affdrer fran
Atlas Copco. Fallet antyder att man negligerade de indirekta utbytes-

relationerna till konkurrenterna.

I fallet framgdr det att det inte alltid &r negativt att £4 in en
konkurrent, eftersom de egna produkterna och servicen kan framsti som

fordelaktigare f&8r kunden jAmfSrt med konkurrenterna. De indirekta
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utbytesrelationerna kunde fdranleda diskussioner om jamfbrelser av

produkter som gjorde att de direkta utbytesrelationerna fdrst&rktes.

I uppbyggnadsfasen, efter det att ett avtal tecknats med ABV, ut-
vecklades ater ett en-leverantSrsfdrhdllande. ABV saknade utbytesre-—

lationer med Atlas Copcos konkurrenter.

Diremot vid stdrre projekt, som lag utanfdr avtalet, tycks konkurren-
terna ha erhdllit offertfdrfridgan pa utrustning bl a vid Agoyan-
upphandlingen. Via utbytesrelationen med ABV kunde Atlas Copco sluta
sig till att Tamrock, Ingersoll Rand och Strdmnes hade fatt f£8rfrag-
ningar. Som framgdr av fallet, bedSmdes Strdmnes normalt utgbra en
kompletterande leverantdr till Atlas Copco samtidigt som de ocksd ut-
gjorde kund. I de fall kunderna inte enbart kSpte utrustning av Atlas
Copco, dvs didr utbytesrelationer fOrekommer med konkurrenterna, ut-
gjorde dessa viktiga informationscentra f6r att avldsa konkurrenter-
nas strategi och vilka aktiviteter som konkurrenterna genomfdrde i

syfte att stdrka sina egna utbytesrelationer.

De direkta och indirekta konkurrentrelationerna tycks vara tabubelag-
da f6r forskningen. I de fall d&r information finns &r det svart att
kontrollera sanningshalten i beskrivningarna, eftersom s&dllan nagon

vili/kan bekrdfta vad som skett. Mycket talar f8r att det &r vanligt
(inte enbart baserat p& fallet) att f8rbindelser fdrekommer till kon-

kurrenter. Dessa fOGrbindelser har angetts som 17 i figur 69.

Exempel 4: LeverantOrer till Atlas Copco SF:s leverantdrer

Atlas Copco SFs leverantlrer representerades av Atlas Copcos produkt-
divisioner, i f&rsta hand Atlas Copco MCT och Atlas Copco Airpower.
Leverantdrer till produktdivisionerna utgjorde vissa legotillverkare
och leverantdrer av kompletterande produkter till det egna sortiment-
et. Till de senare hdr t ex Fagersta borrstdl, Sandvik Coromants
borrkronor och Hdgglund & SOners bergtransportutrustningar. Dessa ut-

gjorde allt viktigare indirekta utbytesrelationer.

28
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Fallet pekar pa att Atlas Copco SFs inflytande Over utbytesrela-
tionerna till Atlas Copco MCTs leverantdrer Okat. I vissa fall kunde
dven direkta fdrbindelser utvecklas mellan Atlas Copco SF och t ex
Sandvik Coromant. Se 18 i figur 69. Incitamenten till nya produkter
eller kompletterande produkter skedde i utbytesrelationerna med kun-
derna eller i de indirekta relationerna mellan kunder och kompletter-
ande leverantdrer., I fallet fOrekommer som uttryck £8r att ABV som
kund, speciellt vid stora projekt did upphandlingstiden var knapp, sig
det som Onskvdrt att Atlas Copco och andra huvudleverantdrer skulle

kunna leverera flera produkter.

Exempel 5: Atlas Copco SF:s leverantOrers relationer till Atlas Copco

SF:s kompletterande leverantdrer

I de fall Atlas Copco SF inte hade exklusiv f&rsdljningsrdtt Kkunde,

t ex som i fallet med h8gtryckstvdttar, Sandvik Coromant eller Fager-
sta leverera via alternativa distributionskanaler. Beroende pa pro-
dukternas betydelse i de direkta utbytesrelationerna kunde dessa
indirekta utbytesrelationer vara av stort virde f&r att pdverka bero-
endet i de direkta utytesrelationerna. I fallet utgjorde t ex fdre-
taget Borrcenter frdn bdrjan en indirekt utbytesrelation som senare
uppkdptes av Atlas Copco SF. Detta motsvarades av fdrbindelse 16 i

figur 69.

Exempel 6: Atlas Copco SF:s leverantdrers relationer med Atlas Copco

SF:s konkurrenter

Fdrekommer inte, men i de fall ddr leverantdrens leverantdr (gdller
enbart icke renodlade Atlas Copco-produkter) &ven levererar till
leverantSrer i samma distributionssystem, dvs mot samma Kkunder, utgdr
det en konkurrent. G&dller enbart d&r Atlas Copco SF inte har exklu-

sivrdtten £O0r nela Sverige, t ex ventiler, reservdelar och tillbehér.
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Exempel 7: Ovriga kunder till Atlas Copco SF:s leverantdr

Hir asyftas Atlas Copco SFs indirekta utbytesrelationer till 8vriga
siljbolag. I fallet aterfinns, i samband med samordningen av Atlas
Copcos sdljbolag infdr upphandlingen till Agoyan, viktiga indirekta
utbytesrelationer mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco NF respektive
mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco Equatoriana. Fran b8rjan fanns
inte ndgra f&rbindelser mellan berdrda sdljbolag upparbetade. Dessa
utvecklades i samband med Agoyan-projektet och motsvaras av 19 i fi-

gur 69.

Indirekta utbytesrelationer med utgdngspunkt frdn ABV

Exempel 8: Atlas Copco SF:s leverantdrer

Atlas Copco MCT och Atlas Copco Airpower utgjorde de tva stora leve-
rantdrerna till Atlas Copco SF. ABVs indirekta relationer till dessa
representerade ett uttryck £6r de totala resurser Atlas Copco SF
skulle kunna mobilisera f&r att leva upp till de krav ABV stdllde pa
Atlas Copco i den direkta utbytesrelationen. I det specifika fallet
kunde det gdlla t ex Atlas Copco MCTs m&jligheter att utveckla en
speciell teknisk 18sning pd ett av ABV angivet problem etc. Flera
exempel fdrekom i fallet pd ABVs intresse av de indirekta utbytesre-
lationerna till Atlas Copcos produktdivisioner. Ett exempel var i
samband med upprdttandet av leverantdrsavtalet mellan ABV och Atlas
Copco SF, da Atlas Copcos resurser som langsiktig leverantdr diskute-

rades.

Ett annat exempel var vid upphandlingen till Agoyan-projektet, di en
resursmobilisering f£3r att hantera utbytet Overskred vad Atlas Copco
SF som leverantdr klarade. FSrbindelser utvecklades &ven mellan Atlas
Copco SF:s kund ABV och Atlas Copco MCT. Dessa fdrbindelser motsvaras

av 20 i figur 6Y.
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Exempel 9: ABV:s kompietterande leverantdrer

ABV utgjorde en av de s k riksentreprendrerna som under 1970-talet
framnhdll att man inom fdretagets organisation férfogade &ver de re-
surser som var nddvidndiga fOr att utfdra de typer av entreprenadpro-
jekt man atog sig. Riksentreprendren atog sig att utfdra totalentre-~
prenader, dvs projektering, arbetsledning och produktion. Verksamhe-
ten var anpassad till svenska f&rhdllanden. Inom entreprenadbranschen
hade pegreppen main-contractor och sub-contractor utvecklats som ut-
tryck f&r utvecklingen inom den internationella entreprenadmarknaden.
Att ett fOretag kunde l&mna anbud som main-contractor £8r hela pro-
jektet innebar inte att fdretaget sjdlva fbrfogade Over de resurser

som krdvdes £Or att utfdra hela projektet.

Entreprenadf8retaget kunde t ex ta in anbud fran andra entreprenadfd-
retag pad s k delentreprenad. En viktig roll f8r en main-contractor
var att 8vervaka de kompletterande leverantdrerna och utvdrdera 10p-
ande vilka kompletterande leverantdrer som var viktiga att samarbeta
med. Overvakningen motsvaras dven av direkta f&rbindelser till de

kompletterande leverantSrerna enligt 21 i figur 69.

Det kunde ocksd vara si, att bestillaren i sina kvalificerings- eller
anbudshandlingar stipulerade delentreprenader och sjdlv héll i pro-
jekteringsansvaret f&r hela projektet. Entreprenadfdretaget kunde via
t ex de indirekta utbytesrelationerna hdlla sig informerad om t ex
vilka resurser och kompetens de kompletterande leverantdrerna hade.
Vid specitfika projekt var det vanligt att indirekta utbytesrelationer

utvecklades till direkta utbytesrelationer.

I fallet f8rekommer flera exempel pa att dessa "samarbeten" utveckla-

des till f&rvdrv av fdretagen (mitten pa 1970-talet).

Det norska fdretaget HOyer-Ellefsen kunde hdnfdras till kategorin
kompletterande leverantdr om man sag till det specifika projektet

Agoyan. Betraktade man HByer-Eilefsen som en oberoende enhet kunde
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man dven betrakta fOretaget som konkurrent utanfdr Sverige och Norge.
Sag man Norge som marknad utgjorde HSyer-Ellefsen ett kompletterande

f8retag om ABV ville expandera pd den norska marknaden.

Eftersom Atlas Copco SF inte hade nagon direkt utbytesrelation till
HSyer-ELlefsen fSrekom inte heller ndgon indirekt relation till
HSyer. Daremot fdlrekommer i tre led direkta och indirekta utbytesre-
lationer mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco NF. Dessa hade i sin
tur en direkt utbytesrelation med H&yer-Ellefsen. Samarbetet mellan
H8yer-Ellefsen och ABV var ocksd ett exempel pd hur de indirekta ut-
bytesrelationerna Svergick till direkta utbytesrelationer. Overgangen
innebar att nya indirekta utbytesrelationer uppstod till Atlas Copco
SF men dven f&r Atlas Copco NF. F8r bdda fbretagen paverkades utbytet
i det direkta utbytet mellan Atlas Copco SF och ABV respektive mellan
Atlas Copco NF och HOyer-Ellefsen via dessa fdrdndringar. Bland kom-—
pletterande leverantdrer kunde bide samarbetspartner, potentiella

uppkdpskandidater fdrekomma i syfte att hantera kraven fr&n kunderna.

Exempel 10: ABV:s konkurrenter

ABVs konkurrenter utgjorde i flera fali Atlas Copco SFs kunder. ABVs
konkurrenter utgjorde ocksd alternativa leverantdrer till ABVs kunder
(se exempel 12). Analogt med exempel 3 var ABVs indirekta utbytesre-
lationer med konkurrenterna viktiga f&r att kontrollera att konkur-
renterna inte erhdil "ordttfirdiga" konkurrensfdrdelar. Det gav be-
kriftelse pad om Atlas Copco hade uppfyllt ABVs krav pa den roll man
nade best3mt. Speciellt skedde bevakningen i f&rhallande till det
marknadsledande entreprenadfdretaget, i detta fall Skanska. Upplevda
obalanser i f&rhallande till konkurrenterna ledde till f&rédndrade

krav p&d leverantdren i den direkta utbytesrelationen.

Den indirekta utbytesrelationen kunde ocksi ha en specifik betydelse
i en enskild affdrsepisod, t ex 43 man via de indirekta utbytesrela-
tionerna ville ta reda pd vilka konkurrenter som var med i anbudsin-
limningen. Kinsligheten i dessa relationer vid t ex anbud hade med-

fért att normer utvecklats mellan Atlas Copcos kunder och bestdllare
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i syfte att hantera detta. Ndrheten till parterna gjorde att dessa
indirekta utbytesrelationer var svdra att utnyttja, vid t ex anbuds-—

férfarande.

I internationella projekt, som t ex i Agoyan-projektet, dir ABV ut-
gjorde den enda kunden till Atlas Copco SF som ldmnade anbud, var det
ldttare att utnyttja de indirekta utbytesrelationerna. Bdda fick ett
gemensamt mdl. F3r Atlas Copco MCT var det ovidkommande om det var
ABV eller ndgot annat internationellt entreprenadfretag som erh&ll
projektet, sa lé&nge f8rutséttningar fanns att Atlas Copco levererade

utrustningen.

Vissa antydningar finns i fallet att anstrdngningar vid interna-
tionella projekt gjordes for att stddja vissa anbudslimnare mer &n
andra, ofta sd att den direkta utbytesrelationen till kunden kunde

fbérbdttras.

Speciellt intressant dr hur de indirekta utbytesrelationerna mellan
s K strategiska eller drivande kunder av typ ABV, Skanska hanterades,
eftersom upplevda obalanser f&r Atlas Copcos vidkommande kunde med-
fora férédndrade krav i den direkta utbytesrelationen gentemot ABV.
Aven om fallet inte bekrdftar att nigra direkta fdrbindelser fSrekom
mellan ABV och Konkurrenterna &r det mycket som talar f£3r att sd var

fallet. Dessa representeras av 22 i figur 69.

ABV:s konkurrenter kunde ocksd utgéra potentiella samarbetspartner
till ABV. Detta har blivit vanligare i takt med att storleken pi pro-
jekt &kat men ocksd pd grund av de Skade finansiella riskerna vid

stora projekt.

H8yer-Ellefsen behandlades delvis som en kompletterande leverantdr
men utgjorde ocksd en Konkurrent. ABVs och Skanskas gemensamma an-
budslimning £8r oljedepder i bergrum i MellanSstern 1987 utgdr ett

annat exempel pd samarbete mellan konkurrenter.

Exempel 11: Kunder till ABV:s kunder

Den indirekta utbytesrelationen mellan ABVs kunder och dennes kund

avspeglar samma skillnader som beskrevs i exempel 1, Atlas Copcos
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indirekta relationer till kundens kund. Kunden 4r i flera fall all-
ménheten. Vid t ex vdg- och brobyggnationer ir allmdnheten konsumen-

ter.

Vattenkraftverk producerar el-aktiviteten som konsumeras av industri-
fdretag och hushdll. ABV:s kunders kunder representerades av allmin-
heten, vars vilja och behov delvis styrs av politiska beslut och som
paverkade marknadsutvecklingen och d3rmed f&rutsittningarna £8r olika

typer av entreprenadprojekt.

Exempel 12: Ovriga leverantdrer till ABV:s kunder: kompletterande

Till ABVs kunders kompletterande leverantSrer kunde bl a hdnfdSras be-
stdllarens tekniska konsult. Vid anbudsfSrfarande som t ex vid
Agoyan-projektet anlitade bestdllaren en teknisk konsult f&8r att ta
fram anbudsunderlag och en teknisk specifikation som gjorde att
anbudsgivarna kunde ldmna anbud och f&rslag till 18sningar. Konsulter
utgjorde ocksd samarbetspartners vid granskning och bed®émning av

anbuden. I Agoyan-projektet var det det belgiska fbretaget Tracionell
som var teknisk konsult till bestdllaren INECEL. Indirekta utbytesre-

lationer till t ex konsulten kan ocksd ske via leverantdren. Se tidi-
gare exempel 9. Inom t ex bergbrytningsomrddet utgjorde Atlas Copco
MCTs projektavdelning en auktoritet. Deras tekniska projektbeskriv-
ningar baserades helt p& kvalificeringshandlingar fran bestdllaren

som den tekniska konsulten tagit fram.

De indirekta utbytesreiationerna kunde ocksd avse de kompletterande

leverantSrerna i projektets produktion. KSpet av HOyer-Ellefsen var

en kontakt som utvecklades via indirekta utbytesrelationer i projek-
tet, dir ABV och Hdyer-Ellefsen utgjorde kompletterande leverantdrer.
Ddr var HOyer-Ellefsen ett exempel pd en indirekt utbytesrelation. I
kundkontakterna hade ABV i egenskap av riksentrependrer en vilja att
styra kompletterande leverantdrer i de fall kompetensen 149 inom el-
ler ndra ABV. Ju lingre bort de kompletterande leverantSrerna befann
sig kompetensmissigt, ju mindre betydelse fick de indirekta utbytes-

relationerna.
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Vid anbudsinlé@mningen till Agoyan fSrekom t ex ett joint venture mel-
lan Furuholmen och ASEA, ddr Furuholmen som det st&rsta norska entre-
prenadfdretaget skulle svara fOr entreprenaddelen och ASEA leverera

och installera turbinerna.

Exempel 13: Ovriga leverantdrer till ABV:s kunder—konkurrenter

Utbytesrelationerna mellan ABVs kund och ABVs konkurrenter motsvarade
den indirekta utbytesrelationen till Atlas Copcos Ovriga kunder. Des-
sa var viktiga eftersom konkurrenternas agerande gentemot en kund di-
rekt kunde medfdra fOrdndrade krav mot ABV i den direkta utbytesrela-
tionen till en kund. Inom entreprenadomrddet f&rekom ldngsiktiga ut-
bytesrelationer till kunderna, speciellt dd pd industrisidan f£8r t ex
industrianldggningar. Vid stbrre projekt ddremot, gjorde anbudsfdrfa-
randet att en leverantdr valdes fran fall till fall efter utvdrdering
av ldmnade anbud. De indirekta utbytesrelationerna hade i den mening-
en betydelse fOr att identifiera nya utvecklingstendenser och aktivi-
teter hos konkurrenter. Speciellt viktiga tycks de indirekta utbytes-
relationerna till Skanska som tongivande och stdrsta entreprenadfdre-
taget i Sverige vara, men ocksd de indirekta relationerna till 8vriga

riksentrependrer.

14.2 Teoretiska implikationer

Identifieringen av O6vriga utbytesrelationer och f&rbindelser i fallet
ABV - Atlas Copco har skett med utgdngspunkt fran fSljande definition

av indirekta relationer.

"An inairect relation is defined from a focal firm A:s point
of view to be a relationship between two firms of which A is
not one of the counterparts. By relationship is meant a com-
mercial exchange relationship.

Thus if A has a direct relationship with B and B has one
with C, B-C is an indirect relation to A.

Also relationships in which none of A:s counterpart is
engaged are indirect relations to A."

Mattsson (1987a:4)

I definitionen betonas vissa och avgrdnsas andra egenskaper och sam-

band.
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De indirekta relationerna definieras med fokusering pd ett visst
f8retag. I min studie utg8r analysenheten utbytesrelationen Atlas
Copco - ABV. Tesen anger vikten av att ta hdnsyn till bidda fdre-~
tagens indirekta relationer i den fokuserade utbytesrelationen,
f8r att f3rstd hur de indirekta relationerna pdverkar utbytet i
den fokuserade relationen eller hur utbytet i den fokuserade

utbytesrelaionen pdverkar andra relationer.

Indirekt utg8r motsatsord till direkt. F&r att kunna tala om in-
direkt relation innebdr det att det fokuserade fdretaget i en ut-
bytesrelation inte kan ha ett direktutbyte med samma part man har

en indirekt relation till.

Utbytesreiationen skall vara kommersiell. Min tolkning av denna
begrdnsning &r att det endast &r relationer, ddr varor och tjdns-
ter och information utbyts mot pengar som utgdr utbytesrela~
tioner.

I mina exempel frdn fallet kan ett stort antal relationer identi-
fieras som inte uppfyller det kommersiella kravet. Dessa har jag
bendmnt direkta och indirekta fdrbindelser. Jag aterkommer till

dessa senare.

Den sista delen i definitionen vidgar innebdrden till att &dven
innefatta ett fdretag indirekt kan vara relaterat till ett annat
f8retag utan ndgon direkt utbytesrelation. Det innebdr t ex att
en utbytesrelation mellan Atlas Copcos konkurrent och dennes kund

utgdr en indirekt relation till Atlas Copco.

Eftersom alla utbytesrelationer utgdr direkta utbytesrelationer mel-

Lan tvd parter kan samma variabler som anvdnds f&r att beskriva den

fokuserade relationen anvdndas f£0r att beskriva andra utbytesrelatio-

ners innehdll och karaktdr. Dessa variabler sdger dock ingenting om

hur de indirekta relationerna fdérhdller sig till de tva parterna som

ingdr i den fokuserade utbytesrelationen.

Mattsson (1987) anvdnder f&ljande variabler f&r att beskriva hur de

indirekta relationerna dr relaterade till den fokuserade utbytesrela-

tionen.
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Avstandet fran ett av fdretagen i den fokuserade utbytesrela-

tionen kan vara ndra och sammankopplat till en direkt utbytesre-
lation. Avstandet kan vara langt som uttryck £8r en utbytesrela-
tion, dir A inte nar ndgon sammankoppling. Avstandet ger enligt
min tolkning inte uttryck f&r det fysiska avstdndet utan det fo-
kuserade f&retagets mdjligheter att utnyttja den indirekta rela-
tionen som en resurs f&r att paverka eller kontrollera utbytet i

den fokuserade utbytesrelationen.

Vertikait eller horisontellt, ddr de vertikala indirekta rela-

tionerna i utbytesrelationen ABV - Atlas Copco, med utgdngspunkt
fran Atlas Copco SF, representeras av ABVs kunder, dvs kundens
kund men ocksd Atlas Copco SFs leverantdrer och dess leverantdrer

(exempel 1 och 4).

Med utgdngspunkt fran ABV representeras de av Atlas Copco SFs
leverantdrer, dvs i fdrsta hand produktdivisionerna Atlas Copco
MCT och Atlas Copco Airpower men ocksd kunderna till ABVs kunder

(exempel 8 och 11).

De direkta och indirekta vertikala utbytesrelationerna ger ut-
tryck f8r en vertikalt sorterad vidarefdrddlingskedja. De hori-
sontella indirekta relationerna representeras, med utgingspunkt
fran atlas Copco SF, av relationerna mellan ABV och Atlas Copco
SFs konkurrenter och mellan ABV och Atlas Copco SFs kompletter-
ande leverantdrer (exempel 2 och 3). Horisontella indirekta rela-
tioner utgdr ocksd relationerna mellan Atlas Copco SFs leverantd-—
rer och deras, i f&rekommande fall, dvriga kunder (exempel 5, 6

och 7).

Mea utgdngspunkt fran ABV utgdr de horisontella indirekta rela-
tionerna mellan Atlas Copco SF och ABVs kompletterande och kon-
kurrerande leverantdrer (exempel 9 och 10) men ocksd mellan ABVs

Kunder och ABVs kompletterande leverantdrer (exempel 12 och 13).
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De horisontella relationerna bildar f£&r bdde Atlas Copco och ABV
indirekta relationer via tva direkta utbytesrelationer, vi kan
kalla dem tva-poliga indirekta utbytesrelationer. Via en aktdr
har man tillgdng till tvad utbytesrelationer. Det finns ocksi
flerpoliga utbytesrelationer. Tva eller flerpoliga indirekta ut-
bytesrelationer innebdr att bada parter i en utbytesrelation &r
intresserade av att paverka samma aktdr via indirekta utbytesre-

lationer.

Kompletterande eller konkurrerande vertikala indirekta relationer

4r normalt kompletterande p g a vidarefdrddlingens interdepen-
dens. Konkurrens kan t ex uppstd mellan olika vertikala system. I
fallet uppstod t ex konkurrens om vilket av fdretagen, Atlas
Copco NF elier Atlas Copco SF, som skulle vara leverantdr till

Agoyan-projektet.

Horisontella indirekta relationer dr normalt konkurrerande nar
det gdller likartade eller substituerande produkter. De &r nor-
malt kompletterande ndr kompletterande produkter och tjdnster

utbyts. Fallet visar pd flera exempel ddr kompletterande ocksé

kan vara konkurrerande eller b&de - och.

Begrdnsad eller bred sammankoppling. Om en indirekt relation ut-

g6r den enda indirekta utbytesrelationen s& 3r den en begrinsad
indirekt relation till ett av fdretagen i den fokuserade utbytes-
relationen. Om t ex ABVs kund har flera utbytesrelationer med
kompletterande leverant8rer till ABV som i sin tur har direkta

utbytesrelationer med Atlas Copco dr det en bred sammankoppling.

Bindningar. De indirekta relationerna kan beskrivas i termer av
styrka, typ och inneh&ll som direkt relation. Detta sdger inget
om hur den indirekta relationen &r relaterad till den fokuserade

utbytesrelationen.
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6. Interdependens tolkar jag som den indirekta utbytesrelationens
interdependens med den fokuserade utbytesrelationen. Interdepen-

densen kan vara hdg, lig eller symmetrisk, asymmetrisk.

7. Vidarefdrddiingsinnehdllet i den direkta utbytesrelationen mellan

Atlas Copco SF kan vara lagt medan vidaref8r3diingsinnehdllet i

utbytesrelationen mellan ABV och dess kunder kan vara hdgt.

Dessa variabler beskriver dels den direkta utbytesrelationens karak-
teristik och innehdil mellan tvAd organisationer, dels hur den som in-
direkt utbytesrelation &r relaterad till och kan paverka den fokuse-

rade utbytesrelationen.

Hur vl t3cker d& den definitionen av indirekta relationer som an-
vdnts de sammanldnkningar av utbytesrelationer som identifierats i

fallet Atlas Copco - ABV?

Av de exempel som atergivits finner jag att definitionen exkluderar
en 1ladng rad av relationer som inte uppfyller villkoret att utgdra en
kommersiell utbytesrelation men som kan relateras till den fokuserade
utbytesrelationen och plverka utbytet. Fragan &r om definitionen
skall g8ras bredare och mindre begrdnsande eller, som jag fdreslagit,
bdr skilja mellan direkta och indirekta utbytesrelationer och direkta

och indirekta tdrbindelser,

Direkta och indirekta utbytesrelationer utgdr ett fOretags resurser
medan direkta och indirekta fdrbindelser utgdr en typ av aktiviteter
som genomfdrs av olika aktOrer i ndtverket i syfte att skapa infly-
tande och kontroll i 1) ndtverket, 2) specifika utbytesrelationer, 3)
den fokuserade utbytesrelationen. En indirekt utbytesrelation kan ut-

gdra en potentiell direkt utbytesrelation.

De direkta och indirekta forbindelserna dr med andra ord ett uttryck
£8r bur ett fbretag i en fokuserad relation tillskansar sig innehdl-
let i indirekta utbytesrelationer, och hur, med vilka aktiviteter, de
f8rs8ker paverka dessa. Dessa f8rbindelser har olika egenskaper, vil-

ket jag dterkommer till.
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Beroende pd fdretagets position och strategi i ndtverket kommer re-

surserna att utnyttjas i olika syften.

Av de exempel som identifierats med utgdngspunkt fran Mattssons
(1987) definition av indirekta utbytesrelationer kan dessa, som en
resurs, sdgas ha olika funktioner f6r fdretaget. F3ljande funktioner

har identifierats 1 exemplen ur fallet:

L. De indirekta utbytesrelationerna utgdr en informationskdlla om

andra delar av det system f&retaget ingdr i. Beroende pid egna el-
ler andras aktiviteter f&r att fdrdndra systemet utgdr kunskapen
om andra utbytesrelaioner en resurs for att stddja, kontrollera

eller motarbeta fdrdndringar.

2. De indirekta utbytesrelationerna kan utgdra en resurs f3r att

astadkomma f&rdndringar i den fokuserade utbytesrelationen.

3. De indirekta utbytesrelationerna kan utgdra en resurs fdr att na

Overenskommelser i enskilda aff&rsepisoder.

4. De indirekta utbytesrelationerna utgdr en resurs som potentiell
direkt utbytesrelation. F8rdndringar som nigot av fdretagen i den
fokuserade relationen vidtar, kan t ex innebdra att en indirekt

relation 8vergdr till att vara en direkt utbytesrelation.

S&8 langt kan vi konstatera att de indirekta utbytesrelationerna utgdr
en del av ett fOretags resurser. Men f&r att kunna utnyttja det krivs
en tillgdng till och kontroll 8ver de indirekta utbytesrelationerna.

En v3g &r via de direkta utbytesrelationerna.

I fallet och de exempel som angavs pad indirekta utbytesrelationer
framgdr att andra fdretags kunskap om betydelsen av ett f&retags
indirekta utbytesrelationer innebdr att vissa normer och rutiner ut-
vecklas gemensamt f8r ett nidtverk, didr ett fdretag kan hindras fréan
att f4 tillgdng till de indirekta utbytesrelationerna. Dessa har ti-

digare bendmnts barridrer.



416
Som ett uttryck f&r dessa krafter utvecklar bada parter i en direkt
utbytesrelation direkta och indirekta f&rbindelseaktiviteter med and-
ra aktdrer i syfte att pdverka utbytet i den fokuserade utbytesrela-
tionen eller i syfte att fdrdndra sin position och strategi i

nidtverket.

De direkta och indirekta utbytesrelationerna tillsammans med de
direkta och indirekta fdrbindelserna utgdr de typer av sammankopp-

lingar som finns i ett ndtverk.

Jag vill m a o se relationerna som en resurs och fdrbindelserna som

en aktivitet i syfte att fOrfoga Over resurserna.

En fdrbindeise som inte utgSr en utbytesrelation kan, men behSver in-
te, representera ett kommersiellt utbyte (t ex information mot peng-

ar) .

FOrbindelseaktiviteterna kan ske direkt eller via andra aktdrer, de
kan vara permanenta eller tillfdlliga, de kan vara formella eller in-

formella, de kan vara generella eller specifika.

Ett stort antal typer av kontaktménster kan identifieras f&r de

direkta och indirekta f8rbindelseaktiviteterna.

En viktig utgangspunkt £3r utvecklingen av begreppet direkta och
indirekta utbytesrelationer dr att de inte kan beskrivas enbart ur
ett fdretagsperspektiv. Aven de indirekta och direkta f8rbindelserna
maste beskrivas och hur dessa f&rhdller sig till 8vriga direkta och
indirekta utbytesrelationer i nitverket maste anges f8r att man skall

kunna t8rstd fdrindringar i den fokuserade utbytesrelationen.

I en langsiktig kuna-leverantdrsrelation efterstrivar bada parter att
utdva inflytande och kontroll Sver de direkta och indirekta utbytes-
relationerna f£&r att hantera utbytet i den fokuserade utbytesrela-
tionen. FOr att utdva inflytande och kontroll utvecklar parterna
direkta och indirekta fdrbindelser med andra akt&rer. Detta far
implikationer £dr den personliga fdrsdljningen och hanteringen av de

personliga fdrbindelserna.



15 En nétverkssyntes — interdependens och dynamik

Det Overgripande syftet i denna studie 3r att Ska f&rstdelsen av fér-
sdljarens roll och uppgifter i langsiktiga kund-leverantdrs-
relationer genom att generera och utveckla kunskap kring enskilda ut-
bytesrelationers innehdll och karaktdristik. Utgdngspunkten var att
studera en enskild utbytesrelations innehdll och karakt3ristik &ver
tiden som f&rklaring till f&rsdljarens beteende. De beskrivningsspréak
som anvdnts har baserats pd interorganisatorisk teori i form av ett
resursberoende- och ndtverksperspektiv pa organisationsnivia. Som
komplement till detta har en "social constructionist view" betonats

pa individniva.

Ur det empiriska fallet har ett antal teser genererats som uttryck
f6r begrepp och sambanden mellan dessa begrepp. Ett antal teoretiska
implikationer har diskuterats i konfrontationen mellan teserna och
referensramen., Teserna berdr i samtliga fall centrala begrepp och
samband i referensramen och &r sivil explicit som implicit relaterade
till varandra. I 15.1 Interdependens och dynamik: teoretiska implika-
tioner reflekterar jag Over teserna och 6ver vad tesernas teoretiska
implikationer fir f£&r konsekvenser som helhet p& en 8vergripande niva

i f8rhdliande till referensramen.

I 15.2 Resultatens anvdnabarhet &terknyter jag till de metodologiska
utgdngspunkterna och giltigheten i den genererade teorin. I denna
diskussion hdvdar jag att anvidndbarheten endast kan testas genom

tilldmpning.
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Teserna och den teoretiska diskussionen far implikationer £&r prak-
tiskt f8rsfdljningsarbete pd industriella marknader. Dessa redovisas i

15.3 Praktiska implikationer £8r industriell f8rsdljning.

Till sist avslutar jag detta avhandlingsprojekt med 15.4 Slutord och
f8rslag till fortsatt forskning. Slutordet utgdr reflektioner &ver
ndgra av de fragestdllningar som vidckts med anledning av detta forsk-

ningsprojekt.

15.1 Interdependens och dynamik - teoretiska implikationer

Det &r framfdrallt den i samtliga teser Aterkommande interdependensen
1) inom respektive part 2) mellan parterna 3) mellan en utbytesrela-~
tion och Ovriga utbytesrelationer 4) mellan individer samt den till
interdependensen relaterade dynamiken jag vill f&ra fram som ett re-

sultat och en £drdjupning av referensramen pad en 8vergripande niva.

Orsaken till att jag f6r fram just dessa egenskaper som uttryck foér

utbytesrelationens karaktdr kan, enligt min uppfattning hdnfdras till

tre fd8rhdllanden.

1. Den processuella ansatsen har inneburit att en enskild utbytesre-
lation fokuserats med utgdngspunkt frdn tvd fokala fdretags pers-

pektiv Gver en langre tid.

2. Beskrivningen har inte uteslutit, utan betonat fdrbindelser och

utbytesrelationer till andra parter i ndtverket.

3. I fallbeskrivningen har skett en perspektivvdxling, d&r indivi-
dens betydelse som uttolkare av den egna verkligheten betonats i
den ena extremen och ddr ndtet- eller ndtverksstrukturen i den

andra extremen betonats i ett organisatoriskt perspektiv.
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Det empiriska fallet beskriver en process Over tiden dir interdepen-
densen inom och mellan parterna och till andra parter i omgivningen
framstadr tydligt. Fallet uttrycker ocksd en dynamik med stdndiga f&r-
dndringar - anpassningar mellan och inom f&retagen, mellan och inom
olika organisationsenheter och mellan individer. Dynamiken och inter-

dependensen tycks vara relaterade till varandra.

Genom att utbytet inom och mellan parterna &r interdependent med av-
seende pd beteende eller resultat sd skapar f8rdndringar och till
dessa relaterade anpassningar incitament till nya f&rdndringar. In-
terdependens dr i den meningen en n&dvdndig fdrutsdttning f8r f8r&nd-
ring. Interdependensen utgdr en kedja av komplexa beroenden inom och
mellan parter ddr orsak - verkan vid fdr&dndringar 8r svara att iden-

tifiera.

Interdependensen utgdr i sig sjdlv en av drivkrafterna till dynamiken
i den enskilda utbytesrelationen och i ndtverket som helhet. Det som
utléser férdndringar &dr ytterst individens tolkningar av omgivningen
som leder till krav pa anpassningar som i sin tur pdverkar interde-
pendensen. En &kad interdependens leder till ett Okat beroende. Bero-
endet leder till en strivan till 8kad koordinering frin bida parter,
men dven fradn andra aktdrer, i syfte att skapa inflytande och kon-
troll dver utbytet i den enskilda utbytesrelationen. Koordineringen
kan leda till 8kad interdependens och &kat beroende. Utebliven an-
passning eller felaktig koordinering kan leda till konflikter. Kon-
flikter utgSr drivkrafter till anpassningar i enskilda utbytesrela-

tioner och en del av dynamiken i nidtverket som helhet.

Jag har tolkat Pfeffer & Salanciks (1978) interdependensbegrepp i en
vidare mening &dn enbart som uttryck £&r ett Omsesidigt beroende mel-
lan tva parter, fdretag eller individer. Inte ndgon av de i fallet
beskrivna vidtagna anpassningarna mellan parterna i den beskrivna ut-
bytesrelationen kan, eniigt min tolkning, hdnf&ras till isolerade or-
sak - verkan samband mellan fdretagen. Alla vidtagna anpassningar i
utbytesrelationen kan antas vara paverkade av fér&ndringar i omgiv-
ningen som uttryck fdr aktdrers tolkningar av betydelsen av dessa

f&rdndringar och som dirmed fdranlett ndgot av fdretagen att vidta

29
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anpassningar som i sin tur medfdr anpassningar i utbyteésrelationen.
F8rdndringarna kan vara av strukturkaraktdr och gilla hela nitverket
eller vara uttryck £8r anpassningar i enskilda utbytesrelationer.
Konflikter som uttryck f6r uteoliven koordinering eller anpassning &r
ocksd interdependenta. Konflikter kan ddrmed inte isoleras till en-
skilda utbytesrelationer, utan kan, om inte anpassningar sker, fi

konsekvenhser £8r Ovriga utbytesrelationer i ndtverket.

Fallet pekar pd att interdependensen kan vara f&rdelad pi olika sitt
i olika utbytesrelationer genom att en utbytesrelation kan bestd av

flera utbytesprocesser ddr utbytet i en utbytesprocess kan vara bero-
ende av utbytet i en annan. FSretag tvingas darfdr utveckla olika ru-
tiner och resurser fOr att hantera interdependensen i olika utbytes-
processer. Heterogenitetsantagandet innebdr att interdependensen i

enskilda utbytesrelationer utvecklas olika och d&rfdr tvingar f&reta-

gen att Otveckla olika rutiner och koordineringsaktiviteter.

Interdependensen och den relaterade dynamiken g&r att klassifice-
ringar av typsituationer £38r inkdp och fdrs&ljning mellan fbéretag i
enskilda utbytesrelatfoner ir otillrdckliga nir det giller att be-
skriva utvecklingen i enskilda utbytesrelationer, eftersom utveck-
lingen dven dr relaterad till utvecklingen i &vriga utbytesrela-

tioner.

Hakansson, red (1982) klassificerar utbytesrelationer i typsitua-
tioner med utgingspunkt fradn leverant8rens perspektiv och kdparens
perspektiv m a p problemldsningsf8rmdga och Sverfdringsfdrmaga.
Klassificeringen ger uttryck for ett antal idealsituationer men ger
inte tilirdcklig vdgledning fOr analys av utvecklingen i den enskilda
utbytesrelationen eller ‘8ver hur en utbytesrelation dr relaterad till-
utvecklingen i &vriga utbytesrelationer. Avsaknaden av dynamiken och
interdependensen relaterade till varandra i resursberoendeperspekti-
vet och ndtverkssynsdttets klassificeringar och begrepp utg8r darmed

en brist.
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FOr att fOrstd hur fOretag dr relaterade till varandra ricker det si-
ledes inte att beskriva hur tva féretag dr relaterade till varandra.
Man miste £6rstd dynamiken i beroende- och interdependensstrukturen
mellan fOretagen och mellan fdretagen och &vriga utbytesrelationer i

ndtverket.

Interdependensen inom ett fdretag och mellan fdretag i en utbytesre-
lation relaterat till 8vriga utbytesrelationer utgdr tillsammans med
dynamiken de tva viktigaste variablerna f8r att f8rstd utvecklingen i

ladngsiktiga utbytesrelationer mellan kunder och leverantdrer.

15.2 Resultatens anvindbarhet

Gilctigheten i den genererade teoribildningen (teserna) kan endast
testas genom tilld@mpning. Den teoretiska relevansen kan kontrolleras
genom det logiskt deduktiva resohemanget i konfrontationen mot refe-

rensramen. Glasser &;Strauss'(1967) angav tre kriterier f&r utvdrd-

ering av resultaten i teorigenererande studier:

1) Trovédrdigheten, (credibility) i genererad data.

2) Resultatens Eimiighet (plausibility) i f&rh&llande till tidigare
teoribildning. ‘

3) Studiens tillfdrlitlighet (trustworthiness) relaterat till fors-

karens sdtt att genomfdra studien.

Dessa har jag redogjort f&r i 2.2 Metodisk procedur och 2.3 Undersdk-
ningens metodik. Av detta framgick att jag avvek frin Glasser &
Strauss (1967) syn att teserna, den prelimindra teorin, endast kan
giltighetsteétas genom ombildning av teserna till hypoteser. Jag
hﬁvdar‘att teserna utgaf prelimindra utsagor om en stdrre giltighet
dn enbart avseende det studerade fallet och att‘giltigheten endast
kan testas genom tilldmpning (jfr Brunssons (1982) flexibilitetskri-

terium) .
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Flexibiliteten enligt Brunsson (1982) ligger i att formuleringen av
teorin som uttryck £6r sampand mellan begrepp kan formuleras pd ett
sdtt som f8rsvirar eller underlittar Sverfdringen till andra omr&den.
Fiexibiliteten kan darwmed inte heller faststdllas f8rr&n anvdndbar-
heten blivit prdvad. Resultatens anvdndbarhet kan dirmed endast tes-
tas genom tillémpning: Att fSrmedla och sprida forskningens resultat

utgdr dirmed en central uppgift.

15.3 Interdependens och dynamik: Praktiska implikationer f&r indust-

riell £8rsdljining

I ett ndtverksperspektiv far den personliga f38rsiljningen en delvis
annorlunda betydelse &n vad som framfdrs i traditionell f8rsdljnings-
och marknadsfdringslitteratur enligt redovisningen i 1.2 S&ljledning:

personlig fétséLjning - begrepp, modeller och innebdrd.

Ndtverkssynsdttet tillsammans med detta avhandlingsprojekts f8re-

stillningar redovisade i 1.5 Nagra fdrestdllningar frin en f&rstudie
och de ur det empiriska fallet hdrledda teserna far implikationer f&r

praktisk industriell fOrsdljning.

Iniedningsvis sammanfattar jag nigra av fdrestdllningarna f£&r den

personliga fdrsdljningen enligt ett ndtverkssynsitt.

1) Den personliga f8rsdljningen pd industriella marknader kan inte
betraktas som en isolerad fdreteelse vid sidan av fdretagets &v-

riga marknadstdringsaktiviteter.

Manga fler personer &n den person som har befattningen f&8rsdljare
8r invoiverad i flretagets utbytesaktiviteter mot marknaden och
enskilda kunder och ingdr dirmed i f8retagets marknadsfdrings-

och fdrsdljningsaktiviteter.

2) Fdrsiljare och andra midnniskor kan inte betraktas som en "aktivi-
tet" utan ingdr som en del i fdretagets utbyte t ex som en del av

produkten eller tjdnsten, som en del i informationsutbytet och
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det sociala utbytet. Olika mdnniskor med olika befattningar ingar
med olika roller i de fdrbindelser som fdretag utvecklar i utby-

tesrelationerna med andra fOretag.

Enligt ett ndtverksperspektiv betraktas den personliga f&rsdlj-
ningen som en roll bland flera i de personliga f&rbindelser som
utvecklas i utbytesrelationer mot marknaden. I industriell f&r-
sdljning har f&rsdljaren flera roller t ex som en del i utbytet,
som en del i f8retagets koordineringsaktiviteter, som koordinator
av Ovriga personliga f8rbindelser i syfte att uppnd stabilitet

etc.

3) Pbrsdljarnas roll 3r inte statisk utan dynamisk som uttryck f&r
fOrdndringar i beroendet mellan fdretaget och dess kunder. Fdr-
sdijarnas roll och uppgifter i en vidgad mening innefattar alla
personliga f3rbindelser och fdérdndras med fdretagets strategi och

position pd marknader och ytterst i varje enskild kundrelation.

4) Industriell f6rsdljning kan klassificeras i ett antal typsitua-
tioner som uttryck £8r leverantdrens sitt att hantera och samord-

na olika typer av kunder.

Ssammantaget pekade dessa fdrestdllningar pd en 8kad integrering och
specialisering av den personliga f8rsdljningen i industriell mark-
nadsfdring. Integreringen och specialiseringen innebdr inte att den
personliga f&rsiljningen enligt ett nitverksperspektiv far minskad
petydelse 3n tidigare. Tvdrtom, pekar detta avhandlingsprojekt pa
vikten av att utveckla och anpassa den “personliga f6rs$ljningen" mot
kundernas fdrindrade krav men ocksd i nya uppgifter, t ex att utnytt-
ja de personliga f&rbindelserna i syfte att pdverka och skapa infly-

tande Sver utbytet i enskilda utbytesrelationer.

Aven om komplexiteten i begreppet industriell £3rs3ljning 8kat och
delvis fOrdndrats kvarstir pasuppgifterna £8r industriell f&rs&ljning
och ledandet av den industriella f8rsdljningen enligt traditionell

férsdljningslitteratur.



424
Det empiriska fallet och de ur fallet hdrledda teserna berdr centrala
pegrepp och fdrhdllanden som karaktiriserar industriella marknader
ocin f8rhallanden som paverkar hantering och ledning gv den industri-
ella fdrsdljningen i langsiktiga kund - leverantSrsrelationer med

tonvikt p& strategiskt viktiga eller drivande kunder.

Implikation I: Kortsiktiga afflrer vs ldngsiktiga 8verenskommelser

Ndtverksperspektivet betonar stabilitet som grund f&8r anpassning i
langsiktiga kund - leverantdrsrelationer. Industriell f&rs#ljning har
inslag av fdrhandling som uttryck f&r symmetriska beroendefdrhallan-
den mellan kOpare och siljare. I asymmetriska beroendefdrhdllanden
till £3rman £8r leverantdren kvarstdr delvis den traditionella f&r-
sdljningen. Denna utveckling leder till praktiska implikationer f&r
~industriell f&rsdlijning eftersom den personliga fdrsdljningen tradi-
tioneilt haft en betoning pd kortsiktiga affirsuppgdrelser -styrd av
féretagets mdl uttryckt i en hdg verkningsgrad baserat pad volymmil

eller enkia resultatmal (tes 4).

Tes fyra indikerade att det finns ett samband mellan olika kunders
kriterier pd leverantdrens effektivitet och fdretagens krav pid en hdg
verkningsgrad. Ett s8tt att hantera denna problematik illustreras i
failet av att inf8ra en f8rhandlings- eller koordineringsnivd i syfte
att 8verbrygga leverantdrens strdvan efter en langsiktig anpassning
till kundernas krav och fdretagets krav pad en h8g verkningsgrad (tes
4) ., Detta leder till ett antal praktiska implikationer och frage-

stdllningar.

1) Overviganden mellan strivan efter ett kortsiktigt resultat och
ladngsiktiga 8verenskommelser kan i vissa fall hanteras av
"f8rsidljaren". Mycket talar f&r att det &r svart £8r samma person
att hantera bade langsiktiga Overenskommelser och samtidigt vara

involverad i de kortsiktigare affdrsuppgdrelserna.
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En 6kad petoning av de langsiktiga Sverenskommelserna i indust-
riell fOrsdijning skulle kunna leda till en "total marknadsorien-
tering" mea stdndiga anpassningar till varje enskild kund, vilket
kan vara ineffektivt och leda till 1&g verkningsgrad. En viktig
uppgift £6r "fdrsdljaren" i hanteringen av 1&ngsiktiga &éverens
kommelser dr att hantera kunderna sd att, nir anpassningar sker,
likartade anpassningar kan ske mot &vriga kunder, bade vad giller

hanteringen (rutiner) och utbyteselementen.

Symmetriska kund-leverant8rsrelationer leder till fdrhandling och

.Omsesidiga Overenskommelser. Det i sin tur leder till att f&r-

sdljningen, i meningen avslut i kortsiktiga affdrsuppgdrelser,
Bvergdr till att gilla hantering av utbytet enligt Sverenskomna

rutiner.

Overviganden mellan strdvan efter kortsiktigt resultat och 1l3ng-
siktiga anpassningar berdr inte enbart "fSrsdljarna"™ utan ocksa
ett sdljbolags organisation och struktur som resursmdssigt sdllan
dr dimensionerade f£3r att sjdlva g¥ra stora ladngsiktiga resurs-
ataganden utan moderbolagets eller en prgduktdivisions resurser.

Atagandet kring Agoyan-projektet utgdr ett s&ddant exempel.

I min tolkning av begreppet langsiktighet {(tes 3) betonas att det
miste finnas en dverensstimmelse mellan fdretagens Kriterier pa

effektivitet och verkningsgrad (tes 4) &ven i genomfdrandet.

Sverviganden mellan strivan efter kortsiktiga resultat och langsikt-

iga Sverenskommelser paverkar ocks& fOretagens styrmedel och koordi-

neringsaktiviteter. Till styrning och ledning av fdretagets f£drsdlj-

ning i ett nitverksperspektiv aterkommer jag.

Implikation II: Dynamiken i f&rsdljningsarbetet

En viktig fdrestdllning i ett ndtverksperspektiv &r att den personli-
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ga fdrsidljningen p& industriella marknader inte betraktas som en
statisk aktivitet utan &r dynamisk och f£&rdndras som uttryck f&r f&r-

dndringar i beroendet till olika kunder.

Kompiexiteten i nanteringen 8Kkar genom att olika utbytesprocesser i
samma utbytesrelation dr interdependenta (tes 1 och 2). Dynamiken i
den personliga fOrsdljningen styrs av fOrdndringar i omgivningen som

féranleder krav pd anpassningar i den enskilda utbytesrelationen.

En 6kad interdependens leder till en 8kad specialisering och flera
strategier mot olika delar av marknaden och ytterst mot varje enskild
kund. Interdependensen och det fdridndrade beroendet genom anpassning
till olika kunders Krav leder till en specialisering av f8rs&ljnings-

arbetet.

Tes 3 visar att langsiktiga utbytesrelationer genomgdr olika faser
och fdrédndras enligt ett cykliskt f&rlopp inom ramen f&r den lang-
siktiga utbytesrelationen. F8rsédljningens uppgifter och f8rsiljarens
roll f8r&ndras med dessa faser. Det innebdr att f8rsdljaren inte har
en roll utan flera olika roller gentemot olika kunder beroende pa i

vilket utvecklingsskede en kund befinner sig.

Dynamiken far praktiska implikationer f&r industriell fdrsdljning ndr

det gdller t ex

1) Kunduppdelning och fdrsiljningsansvar. Traditionellt har £drsdlj-
ningen skett efter en geografisk uppdelning av kunderna dir £oér-
siljarna tilldelats eller sjdlva upparbetat kunder inom ett geo-
grafiskt omrdde. Uppbrytningen av den geografiska indelningen
innebdr en specialisering av f8rsdljningsarbetet efter produkt-
kunnande eller efter kunders applikationskunnande. Bdgge &r ett
uttryck £6r en uppdelning av kunderna efter hantering. Kunder som
krdver likartad hantering hanteras av samma f&rsiljare. En siddan
uppdelning kan motverka utveckling och fdrdndring och leda till

fértroende och lojalitetskonflikter mot kunderna.
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2) Rekryteringen av och profilen pd f8rsiljaren pdverkas. Tva ut-
vecklingsvdgar 8r troliga. Dels en 8kad rekrytering inom nidt-
verket, dir férsdljarens upparbetade fdrbindelser utgdr ett virde
i sig. Dels en Okad rekrytering av fdrsiljare med en annan profil
med tydligare betoning pad hantering av kundrelationer, fdrhand-

ling och f8rmdga att utveckla och sjdlv £8rdndra sin roll och si-

na uppgifter gentemot kunderna.

3) Dynamiken f&r ocksd praktiska implikationer f£&r fSretagets ut-
bildningsinsatser i syfte att utveckla f8rsdljaren i en specia-
listroll och med betoningen p& flera uppgifter som successivt

fdréndras.

4) En fOrsdljare far hantera olika utvecklingsfdrlopp och didrmed
vara tvungen att Klara hanteringen av flera typsituationer, t ex
ett uppbyggnadsskede, konflikter, utveckling och avveckling
(tes 3).

Implikation I11: Interdependens - 8kad specialisering i f&rsdljnings—-

arbetet

Heterogenitetsantagandet leder till anpassningar mot varje enskild
kund vilket ocksd medfdr en specialisering av f8rs&ljningen och han-
teringen av enskilda kunder. En 8kad interdependens (tes 1) leder

ocksd till en 8kad specialisering i hanteringen av enskilda kunder.

Industriell f&6rsdljning har tidigare uppfattats som en relativt nomo-
gen fdreteelse (likartad profil utbildningsmdssigt och arbetsmdssigt)
som avser bearpetning av marknaden med en likartad strategi oavsett

vilken marknad och vilken kund det gédller.

‘En 8kad specialisering kan leda till en uppdelning av kunder efter
hantering sa att en fdrsdljare ansvarar f£8r likartade kunder. Detta
kan ocksd leda till fdrtroendekonflikter, eftersom motparter i dessa

utbytesrelationer sinsemellan kan vara konkurrenter (tes 5).
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En specialisering av f&8rsdljningen kan leda till flera tdnkbara prak-

tiska implikationer:

1)

2)

3)

4)

Det blir svarare f3r ett fdretag att sdtta upp gemensamma rutiner
f6r fdrsdljningen vad gdller styrning och uppf&ljning. Tva ut-
vecklingsvdgar 4r tdnkbara:

a) Flera olikartade och "skrdddarsydda" rutiner infdérs, eller
b) Rutinerna vidgas och ldmnar st&rre frihet £6r f&rsdljarens

agerande.

En fdrsdljare kan ha ansvaret fOr likartade kunder men arbeta med
dessa under fler formella rutiner eller om b) ovan informella ru-

tiner styrt av fdrsdljarens eget godtycke.

I analogi med ovanstdende blir det svarare att utveckla enhetliga
och rdttvisa mdtt £8r att beddma fbrsiljarens resultat och insat-
ser a) som enskild person, b) i fdrhdllande till &vriga personer

som dr involverade mot samma kund.

Ensamrdtten till kund fOrsvinner med en 3kad specialisering, vil-
ket stiller stdrre krav pd "team-work" och koordinering av akti-
viteterna. Detta kan troligen i fdrhdllande till traditionell

uppdelning dven paverka f8rsiljarens motivation.

Den Skade specialiseringen kan ocksa leda till en Skad lasning av.

forsdljningsresurserna gentemot vissa kunder. Flera praktiska problem

kan identifieras.

1)

2)

Lasningen av fd8rsdljningsresurserna i form av "Sronmdrkta" perso-
ner kan leda till &kad risk f6r konflikter om f&rsdljaren tappar

fértroendet gentemot en kund.

Genom en specialisering tillkommer Okade och olikartade koordi-

nerings- och samordningsresurser.
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3) sdmre resursutnyttjande av férsdljarens potential eftersom han
blir beroende av kundens utveckling. L3g utvecklingsgrad leder
till 1&g utveckling f&8r fdrsiljaren och ddrmed 1ligt resursut-

nyttjande.
4) Befordringsgdng och rekrytering kan f8rsvaras. FSretaget har inte

rdd/kan inte lata fdrsdljaren utvecklas eftersom han &r en del av

kund-leverantdrsrelationen.

Implikation IV: Stabilitet vs flexibilitet

Fbretagens strdvan att reducera osdkerhet och uppnd stabilitet leder
till att fOretag infdr rutiner och koordineringsaktiviteter i syfte
att Oka stabiliteten. Spceialiseringen leder till att fd8retagens ru-

tiner 1) Vidgas eller att 2) Rutinerna specialiseras.

En vidgning av rutinerna Okar frihetsgraden i fdrsdljarens m&jlighe-
ter att agera i varje enskild utbytesrelation. Men det stdller ocksd

férdndrade krav pd fdrsiljarens profil.

En specialisering av rutinerna leder till att flera rutiner maste
samordnas inom fOretaget men leder kortsiktigt till en Okad stabili-
tet. En Okad osdkerhet pad en marknad eller i en enskild utbytesrela-
tion tycks ofta leda till en 8kad styrning av f&rsdljaren genom
infdérande av reglerande och kontrollerande rutiner medan marknadens

krav stdller krav pa en Skad flexibilitet.

Flexibiliteten kan gédlla:
* f&rsdljarens ansvar och befogenhet gentemot kund
* férsdljarens fdrhandlingsutrymme pa kort sikt

* f8rsdljarens fdrhandlingsutrymme pd lang sikt

Implikation V: Sdljledning i ett nidtverksperspektiv

1) FOrsdliningsprocessen: Normer och rutiner

Upprepade affirsepisoder inom en utbytesprocess leder till att

normer utvecklas som uttryck £6r f8rsidljarens och inkdparens
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fdrvintningar pa varandras beteende. Normerna begrédnsas av bada
fOretagens rutiner (tes 1l). I fOretagets rutiner innefattar jag
organisationsutformning, strategiska planer och uttalade verksam-
netsmdl, budget, produktions- och marknadsplaner, inkdps- och
fdrs3dljningspraxis och fdretagets Ovriga formella och informella

planer men ocksd fdretagsledningens filosofi.

Rutinerna f&r férsdljningsverksamheten har traditionellt varit
lika utformade £f&r all fdrsdljningsverksamhet och traditionellt
styrts av fSretagets kortsiktiga mal att uppnd en hdg verknings-

grad.

Fbrsiljningens specifika rutiner kan t ex omfatta marknadsfdr-
ings— och fdrsdljningsplaner, f&rsdljningsbudget, fbOrsdljnings-
rapporteringssystem, sdljméten och fdrsdljningsorganisation men
ocksd praxis och tradition i fdrsdljningsarbetet och ledandet av

férsdljningsarpetet.

Ett f8retags fdrsdljningsrutiner bildar sammantaget de ramar inom

vilka fdrsdljarna kan utveckla normerna med motparterna hos kun-
den.

En 1lag Sverensstédmmelse mellan en leverantdrs och en kunds ruti-
ner och normer eller f8rdndringar i nadgon av parternas rutiner
utan att anpassningar sker i motpartens rutiner leder till kon-
flikter eftersom motpartens beteende inte Overensstdmmer med det

férvintade (tes 1).
Overensstimmelse mellan kundens normer och rutiner och leverantd-
rens normer och rutiner tycks utgSra en kritisk faktor i hante-

ringen av enskilda kundrelationer.

Sdlijledning: Normativ koordinering

En dkad interdependens i utbytet leder till ett &kat beroende
mellan parterna och didrmed en strdvan efter en dkad koordinering
av utbytet i syfte att kontrollera och skapa inflytande Over ut-
bytet.
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"FSrsdljningen" utgSr i sig en del av ett fOretags aktiviteter i
detta syfte, samtidigt som f&rsdljaren och andra personer kan
sdgas utgbra en del av det koordinerade om de uppfattas som en
del av utbytet. Normernas betydelse som uttryck £8r parternas
foérvdntade beteende och normernas koppling till respektive f&re-
tags rutiner (tes 1 och 2) far konsekvenser f&r ledandet av den
personliga f&rsdljningen och ledningen av fdretagets utbytesakti-

viteter.

Med normativ koordinering avser jag alla de aktiviteter som ett
foretag vidtar i syfte att fOrstdrka, fdrdndra etc de normer som
utvecklas i féretagets utbytesprocesser med andra fOretag. I be-
greppet ldgger jag pbetydelsen att 1l8pande underldtta och undvika
konflikter men ocksd kontrollera och skapa inflytande &ver ut-
bytet. Den normativa koordineringen utgdr en del av fdretagets

koordinering av utbytet i enskilda kundrelationer.

Sdljledningsarbetet kommer troligen att krdva:

* en Okad externt relaterad koordinering
* en 8kad integrering av rutiner och koordinering
* en betoning pd informationsutbytet i koordineringen

En Bkad externt relaterad koordinering

Analogt med f&restdllningen att f&rsdljaren har till uppgift att
Sverbrygga fdretagets interna resurser mot en enskild kunds krav far
"siljledningen" en utvidgad och externt relaterad roll att dverbrygga

fdretagets interna resurser mot marknadens krav.

Interdependensen i utbytet och beroendet mellan parterna utgdr den

stdrsta orsaken till ett dkat behov av koordinering: En viktig for-
utsdttning f8r den normativa koordineringen dr kunskap och informa-
tion om beroendet i utbytesrelationen. Delar av den kunskap tror jag

inte man kan f£& utan ett eget deltagande i utbytesprocessen.
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Rollen som koordinator kan fiera typer av befattningshavare ha t ex
marknads-/£8rs8ljningschef, sdljledare, eller en duktig fd&rsdljare.
Detta styrs ocksd av motparten. Lika viktigt som att matcha varandra
pa rdtt koordineringsnivd tycks ocksd vara att "ha en f8rhandlings-

nivd kvar" vid konflikter.

En 8kad integrering av rutiner och koordinering

Eftersom dven motparten efterstrdvar en koordinering av utbytet d&r
det viktigt att "koordinatorns" ansvar och befogenheter "matchar"
motpartens; men ocksa det egna fdretagets hierarki. Koordinatorn mas-
te ha normala mGjligheter att koordinera utbytesaktiviteter h&gre upp
i hierarkin &n den egna befattningen. Lika viktigt som att "matcha"
motparten tycks ocksd vara att ha en fdrhandlingsnivd kvar vid kon-
flikter. En normal koordinering innebdr att fdrsdljningschefen/

sdljledaren har det koordinerande ansvaret.

De rutiner som utvecklas inom ett tOretag kan inte isoleras till t ex
en fOrsdljningsavdelning utan maste integreras med fdretagets &vriga
rutiner och utbytesaktiviteter mot en enskild kund och mot marknaden

som helhet.

Det innebdr, i de fall d&r mdnga minniskor fran olika avdelningar el-
ler enheter med olika rutiner &dr involverade i en utbytesrelation,
att dessa miste koordineras. Det som styr rutinerna &r sdledes
utbytets inhehdll och karaktdr gentemot en enskild kund eller mot
marknaden som helhet. Marknadsfdringsplanering, reklam, personlig
f6rsdljning, sales promotion utgdr alla aktiviteter i syfte att un-

derlidtta/paverka och skapa inflytande 8ver utbytesprocessen.

En betoning pad informationsutbytet i industriell f£8rs#ljning

En fdrutsdttning fO6r den normativa koordineringen dr kunskap och in-

formation i syfte att minska osdkerheten i koordineringen och i
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syfte att kontrollera och paverka utbytet. Fdrsidljarna, servicetek-
nikerna etc (alla individer) utgdr potentiella informationsbérare
(del i informationsutbytet i bada riktningarna). En viktig uppgift &r
att systematisera den information som finns och att stdlla rdtt fraé-

gor.

Informationsinsamling och piverkan i syfte att skapa inflytande kan
ocksd ske via andra utbytesrelationer. En f£drutsidttning dr att det

finns ett sprdk ‘som ger uttryck £8r hur man f&rhdller sig i enskilda
utbytesrelationer. Begreppen inom ndtverkssynsdttet utgdr till viss

del ett saddant sprak vars giltighet kan testas genom till&mpning.

15,4 Slutord och fbrslag till fortsatt forskning

Slutordet innebdr £8r mig inte ndgot slutgiltigt, utan utgdr en
reflektion bide bakit och framit &ver en i det nirmaste sexarig
forskningsprocess. Bakat som uttryck f&r de erfarenheter processen
givit mig, framdt som uttryck f&r de frigor som jag inte kunnat be-
svara inom forskningsprocessen och som uttryck £8r nya fragor som
kunskapen lett fram till. Reflektionerna utgdr fdrslag till fortsatt

forskning.

*  Den fdrsta reflektionen gdller analysnivdn. En viktig utgéngs-

punkt i detta forskningsprojekt har varit den utvecklade analys-
nivadn "interorganization set" som inte utgdr fran ett fokalt f&-
retag utan fokuserar pd utbytesrelationen mellan tvad fokala fdre-

tag.

I ansatsen betonades ocksd helheten, omgivningen eller ndtverket
och kopplingen till &vriga utbytesrelationer. Det senare var mer
en tanke dn en medveten strategi fran bdrjan. Ovriga utbytesrela-
tioner har inte explicit studerats utan snarare skett p g a av

Yppenheten i datagenereringen styrt av kritiska hdndelser och af-

tdrsepisoder.
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En annan orsak till f&rstdelsen f6r helheten kan relateras till
tiden och det fortsatta engagemanget i undersdkningsmilj®6n. Fa
tidigare studier har gjorts av utbytesrelationer med utgdngspunkt
fran tva fokala fdretag. Flera forskare har dock i sina f&rslag
till fortsatt forskning efterlyst liknande studier, Melin (1977
a) och Benndorf (1987).

Aven om studierna av processuell karaktdr dr resurskrivande (tid
och pengar) &dr det viktigt att fler processuella studier genom-
férs f6r att f8rstd, dels innehdllet och utvecklingen i enskilda
utbytesrelationer, dels f8r att fbrstd och fanga dynamiken och
komplexiteten i ett ndtverk. Min erfarenhet pekar pid att man, £3r
att inte f&rlora sig sjdlv i den enorma datamingd, som ofta blir
resultatet av processuella studier, maste fokusera pa en eller
ett par aspekter. Ett av mina problem har varit att alltfdr minga

frdgor har kunnat stdllas till fallet.

Den andra reflektionen gédller betoningen av en vidxelverkan mellan

olika perspektiv och befruktningen mellan olika teoretiska pers-

pektiv.

Jag har i min studie betonat vikten av att 8verbrygga resursbe-
roende~ och ndtverksperspektivets betoning av omgivningens bety-
delise till att dven innefatta ett individperspektiv, dir indivi-
den som uttolkare av omgivningen utgdr en fdrutsdttning £Or £6r-
&ndring. Bven om dessa teoretiska perspektiv (individ-organisa-
tion) i sina grundantaganden dr varandra motstridiga kompletterar

perspektiven enligt min uppfattning varandra.

Jag tror inte att vi kan uppnd en allomfattande "frame-of-refer-
ence" i synen pd organiserande och i synen pd marknader baserat

pa enhetliga antaganden om verkligheter. Konflikter mellan olika
teoretiska perspektiv utg®dr i den meningen ocksd drivkraften f£oér

fortsatt forskning och utveckling.
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Den tredje reflektionen gdller en aspekt som inte kunnat studeras

i detta projekt, ndmligen att bryta och avveckla utbytesrela-

tioner.

En grundsyn i ndtverksperspektivet utgSér de befintliga utbytesre-
lationerna. Dessa antas ofta utgSra stabila relationer, dir bada
parter efterstrdvar en stabilitet och dir utvecklingen sker 1lang-

siktigt inom en utbytesrelation genom anpassningar.

I ett resursberoendeperspektiv utgdr fbretagens anpassningar en
f8rutsittning f6r &Gverlevnad. Utebliven anpassning leder till
undergang. Undergdngen kan tolkas som brutna utbytesrelationer,
ddr t ex leverantdren tar intiativ till avvecklingen av oldnsamma
kunder etc. De flesta studier har skett av lyckosamma kund-leve-
rant8rsrelationer. FOr att f£Orstd mer om industriella marknaders
utveckling borde dven utbytesrelationer som lett till brytningar

och avvecklingar studeras.

Den fjdrde reflektionen gdller konsekvensen av en dkad interde-~-

pendens f&r olika marknader pad lang sikt.

Detta avhandlingsprojekt har som resultat pekat pd att interde-
pendens och dynamik dr relaterade till varandra och leder till
ett Okat beroende mellan parter i enskilda utbytesrelationer men

ocksd till Svriga utbytesrelationer.

Vad far da en Okad interdependens f8r konsekvenser pd 1lang sikt
f6r a) leverantdren och dennes marknadsfdring, b) Kkundernas in-

kdpspolicy, och ¢) hela ndtverksstrukturen?

Ett exempel pa en bransch med en hdg interdependens mellan leve-
rantdr och kund &r bilindustrin. Ddr &r begreppet "just-in-time"
ett uttryck fér interdependens mellan kunden och leverantdren som
ocksd lett till ett 8kat beroende. En viktig friga &r om den ty-
pen av utbytesrelationer f&rblir symmetriska eller om konsekven-
sen av en Okad interdependens leder till en asymmetrisk utbytes-

relation till £8rmadn £8r kunden. Flera marknader lénar in

30
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"just-in-time"-konceptet och kan dirmed komma att paverka ndt-

verksstrukturen.

Den tfemte reflektionen gédller de personliga f&rbindelsernas bety-

delse i industriell marknadsfdring. Detta forskningsprojekt
pekrdftar implicit de personliga f&rbindelsernas betydelse och de
dmsesidiga normer som utvecklas mellan individer som uttryck for
parternas fdrvéntningar pd varandra. Normerna ir svdra att iden-

tifiera eftersom de ofta &r outtalade.

Att studera normernas innehdll och hur normerna f8r&ndras 3dver
tiden utgdr en viktig forskningsuppgift fO6r att utveckla kunskap
om de personliga fdrbindelsernas betydelse, Vid f&rdndringar i
utbytesrelationer paverkas normerna i olika f&rbindelser. En vik-
tig uppgift i ledandet av personalen med kundkontakter &r att
kunna paverka och férdndra normerna. Att dndra rutinerna i form
av organisationsutformning och formella planer tycks vara otill-
rickligt. Normerna mdste ocksd pdverkas genom personligt infly-

tande. P8r att gbra det midste vi veta mer om normernas innehall.

Den sjdtte reflektionen gdller aspekter pd personlig £8rsdljning.

I detta avhandlingsprojekt har ett delvis annorlunda synsidtt pa
den personliga f8rs&dljningen betonats. Dels har begreppet vidgats
till att innefatta fler personer &4n de som av tradition bendmnts
térsdljaren, dels har dynamiken i f&rsdljarens roll och uppgifter
betonats. Uppgifterna har fdrdndrats och nya uppgifter tillkommit
vilket paverkar styrningen och ledningen av fSretagets fS8rsdlj-
ning. Detta paverkar ocksd rekryteringen av framtida fdrsdljare,
sdttet att motivera fdrsdljare och andra midnniskor som &r invol-
verade i fOretagets forsdljning, sdttet att tilldela fdrsilj-
ningsomrdden, att sitta midl och styrningen och kontrollen av f&-
retagets personliga forsdljningsaktiviteter. Det &r alla
obesvarade frdgor som kan f&ranleda fdrdjupade forskningsinsatser

med ett ndtverksperspektiv.



English Summary

The aim of tnis dissertation is to broaden knowledge and achieve
greater understanding of industrial selling with special focus on the

salesman's role and tasks in long term customer relationships.

This is done by deveioping knowledge about the content and

caracteristics in individual excnange relationships.

Tnis report contains an empirical case in which the relationships

between two large swedish companys, Atlas Copco Svenska Foérsdljningen

and ABV is investigated and descriped during the period 1971-1984.

Tne frame of reference is basea on interorganization theory where a
resoucce dependence and a network perspective are stressed. As a
compiement, a soclial constructionst view is recomended on an

individual ievel of anaiysis.

Tne empirical case can be viewed as a result in itself and as an

illustration or input to tne theoreticali discussion.

As a result, in accordance witn the aim of generating new theory,
five thesis about different pnenomena in long lasting relationships
are presented. These thesis nave theoretical as well as practical

impiications in tne confrontation witn the frame of reference.

The practical implications discussed are for example: short term
business vs long term agreements, the dynamics in "selling",
speciaiization in tne selling functions, stability vs flexibility and

sales management in a network approach.
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BACKGROUND

Wnen thnis research project was initiated in 1982, the author was of
the opinion that the personal selling theory was a neglected area of

study.

Traaitional marketing tneory viewed personal selling as a variable in
a companys marketing mix. Litterature potn in marketing and personal
sellliny tocused on seiling techniques and were based on

cnecklistoriented decisions modelis.

Existing theory did not correspond witn the realities of industry as

experienced by the autnor.

Tne autnor was early adherent to an aiternative perspective to the
american marketing approach. This "network perspective" differs from
otners in the respect that it focuses on tne interaction between the

selling - and buying company.

in tne background section of the report a review of current

litterature is presented in four parts: Marketing theory, personal
selling, industrial buying benavior and interaction approaches. The
Litterature 1is reiated to a preliminary empirical study, Liljegren

(1¥82) .

‘Pne aifferences can be summarized in to the following oposervations
that have peen important for the definition of the specific researcih

guestion.

1) There are more people tnan the person who is in the position of
"saiesman" wio are involved in the company's exchange activities
to tne market. All of tnese people can be said to be a part of a

company's selling activities.

2) Tne salesman along with others represents, in my opinion, not
just an activity to sell products. They are also a part of the
excnange as a part of the product or services, in information or
in the social exchange. Different people with different positions

nave different roles in the interchange.



3) Tne roles and tasks to whicn these people are assigned are not
static but dynamic and refiect the changes in the inderdependency
between the relative companies.The role and tasks of "salesmen"
change witn the company's strategy and position in the market

ultimately witn each individual customer.

4) Industrial seiiing can pe identified on at least three different
leveis dependent upon the suppliers approacn to different

customers.

Tne preliminary study pointed out tnat personal selling in industrial
markets, is not as unequivocal as tne Litteratur implies. In many
market situations nowever, tnere was a hign correspondence between
tne models recomended in tne litterature and the circumstances that

cnaracterized different market situations.

Researchn guestion

In the pretiminary study it was identified that in certain cases
customers piayed a special role in the development of a supplier in

eitner economic or technical sense.

The dependency in these relationships was often reciprocal, stable,

durablLe and lasted over a long time period.

Social contact patterns were often complex with many people involved
and nad a significant impact on the coordination between buyers and

seliers.

nls study focuses its interest on tne nandling of long term
customer-supplier reiationships in an interaction approach and with

respect to the industrial salesmans roles and tasks.

Tne research guestion is:

"dow are the exchange activities handled in long term
exchange relationships between strategic customers and
suppliers?”
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and
"dow can the exchange pe improved in terms of higher
effectiveness for both parties.

Since the relationship is dyadic it must be examined from each of the

partie's perspectives.

Recomendations to achieve greater effectiveness the relationship must
also refiect the environment and its dynamics within whicn the

relationsnip excists.
In order to understand tne liong term aspect of a relationship it is
essential to understand the incidents and critical events during the

process.,

In tnis study I want to study established long term relationships

over a time period and witn an interactive approach.

Aim of the study

Following tne discussion estabiished theories, the observations from
tne preliminary study and the discussion of the research qguestion the

principie aim of the project can be stated as:

"To increase the understanding of the role and tasks of
tne salesman in long-term customer-supplier
relationships by generating and developing knowledge
about the content and characteristica of individual
relationships .

Under following four supordinate and related aims:

* to reconstruct and describe an indiviaual customer - supplier

relationsnip.

* to identify and describe the driving forces in the relationship

in order to develop concepts.

* to compare and contrast these concepts with existing theory in
tne frame of references thus leading to an number of theses as an

expression of the relationships between these concepts.
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* to give practical methods to increase the effectiveness in
nandling long term customer reiationship with a particular focus

on the personal seiling.

RESEARCH APPROACH

The research approach contains a discussion of the scientific
positioning of tne researcher and his research area, a methodological

discussion and metnods used.

Scientific positioning

I am commited to a open system perspective and have in this study

Looked at the system as a process over the time.

Tne obvious apparence and significance of the individuals in the
system studied means that my perspective in the scientific
positioning can be classified as an actor-oriented system

perspective. One important standpoint is that I assume that the
reality of tne system studied is a social construction and that the

actors in tne system acts as individuals not just as components.

In thnese study I have taken a hermeneutical approach. This is not
accocliated with a specific method, but rather a way of interpreting
every-day-life. Science in that sense could be viewed either as a
process in wnicih Knowledge is developed or it can be seen as a state
of increased knowledge. insight is counted as science only if it

fulfills certain metnodological demands.

1 nave in my scientific positioning been influenced by tne Glasser &

Strauss (1Yo7) metnods for generating new theory.

Methodological aiscussion

The methodoliogical discussion or working paradigm is where the
researcher describes how he has sorted, developed and modified a

given research tecnnique.
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fne most frequently used method in benavioral sciences, in cases
where there is a descriptive or theory generating aim of the study,

come under the neading of "case studies".
g

Case studies are not, in my opinion, a uniform method or technique.
It is rather a synonym for tne methodological process in theory

generating and understanding stressed studies.

The methodological process in case studies alludes to the
methodological freedom advocated by Glasser & Strauss (1967). In this
part I discuss metnods, techniques and controll methods that are used
in the empirical investigation. I discuss the cnoice of research
area, tne collecting of data, the interpretation of collected data

anda controil metnods.

Metnods used

In the tanird part of the working paradigm I give an account of the

actual research work undertaken.

Tne choice of research onject is not just one company but the
exchandge relationship between two companies and related to their
remaining reliationsnips. I have called this level of analysis for the
interorganization set as a development of Aztley & Van de Ven (1983).

concept organization set, net and network.

I'ne cnoice of exchange relationsnip studied has been determined by a

numper of practical considerations as well as tneoretical relevance.

Among tne criteria for theoretical relevance are the symetrical
nature oif dependence and tnat the relationship has lasted. for at
ieast 5 years. Praticai considerations include tne apillity to
reconstruct tne chosen reiationsnip nistorically in the respect that
tne individuals that were or nave peen engaged in tne relationship

could oe interwieved.
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The choice of the researcn area was made in two steps. Atlas Copco SF
was chosen as a supplier and twenty customers were examined
initially. Work was started witn six of these selected customers.

Practical consideration dictated the choice of ABV.

The data was collected through 1) interviews with individuals that
were or had been invoived in the relationship. 2) secondary data in
the form of correspondence, statistics, financial reports, telexes,

sales reports, minutes of meetings, letter and contracts.

Interviews were not carried out with structured questionnaire. My

prefered approach was to establish a dialogue with the interviewees.

fne data was primariliy colilected during 1982-84. In total
approximateiy tfifty interviews were made. Every interview took
between i1-5 hours. For some of the main-actors in the relationship,

the 1nterview time was up to 20-30 nours.

Approximately 80 % of the interviews were tape recorded. All
interviews were documented from the recordings. This has allowed the
extensive use of direct quotations. Data collection was terminated at

the point of tneoretical saturation.

Data collection and interpretation can not be isolated. The
metnodology used involves interpretation as a prerequisite for
ongoing data collection. This means that the control of the
trustwortiness in data collection is important. Problems that are

discussed in the report are for exemple:

L) the researchers ability to create a diaiogue

2) to record what has been said in a correct manner.

3) to distinguish petween "intersubjective" and "objective"
information

4) to recall accurately

5) to discover inacuracies, contradictions, mistakes and distortions

o) to 1dentify the important actors,
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The first interpretation phase corresponds to the aim of identifying
and decrioing tne course of events over time. The result of the phase
were two-fold. Firstly a description of Atlas Copco SF and ABV on a
organizational level is presented. This includes a description of the
events witnin companies, the environment within which they were
operating and the actions that were claimed to nave been taken in

response to the changes in the environment.

Secondiy a description of the course of events in the exchange
resationsnip between the two companies is presented. The description
also contains different actors interpretations of the critical events
identified. Different views and opinions are in that respect

presented and put together in "a third construction of realities".

The secona interpretation pnase corresponds to the aim of generating
new tneory by 1identifying important pnenomena as an expression of
carateristics and contents in long-term customer - supplier
relationships on a general level. The two structural descriptions
that resuited from the first interpretation phase were an input to

the second.

The interpretation led to a number of thesis (50-60 initially) as an
expression of different phenomena and theire relationships. The
detailed appraisal of the preliminary theses in relation to the frame
of reference resulted in the development of 5 basic theses as an
expression of the important facts in the understanding of durable

customer - supplier relationships.

These theses also have practical implications for industrial selling

in Long-term customer relationships.

'ne theses together with tneoretical and practical implications are

tne second result and tne contribution to the development of
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knowledge about individual exchange relationships, thneir content and

cinaracteristics.

To_communicate tne results

In theory generating studies with a reciprocal action between theory
and empirical data the communication of the result is important. The
structured descriptions are not only a result in themselves but also
an input from which phenomena and concepts can be identified. The
descriptions as presented in the report are not the complete
empirical material from which the interpretation has been made. They
have been edited in order to present a readable and comprehansable
case. The theses presented are also only the final version and do not

decribe the analytical process that led to them.

FRAME OF REFERENCE

Tne frame of reference in this dissertations is based on
interorganization theory, mainly tne resource dependence perspective
of Prfeffer & Salancik (1978) and tne network approach as presented in
Hikansson, ed (1982), Hammarkvist, Hdkansson, Mattsson (1982) and
Hdgg & Johansson, red (i982)., I consider the network approach as a
market resource dependence perspective since they focus on

customer-suppliier relationships.

The frame of reference nas a complementary view that assume that the
reality is a social construction. This perspective is based mainly on

Weick (1967).

An important aspect in the frame of reference is the discussion of
views of action and level of analysis. The frame of reference
contains an interaction between four different perspectives in this

respect.

1) The exchange relationsnip between two companies on an individual

level - relationsnips petween individuals.



446

¢} 'The exhange relationship between two companies on a

organizational level - the exchange level.

3) ‘I'ne exchange reiationship with a focus on eacn company
individually and reiated to the companies relationships external

to tne refationship in focus - the net.

4) Tne excnange relationship with focus on botih companies remaining

relationships - the network.

RESULT I: THE BMPIRICAL CASE ATLAS COPCQ SVENSKA FORSALJNINGEN -
ABV 1971 - 1984

The case Atlas Copco SF - ABV describes a long-lasting exchange
relationship between two companies over a period of ten years. The
description contains both the excnange relationship related to its

own "net" and the common "network".

It is a description of the exchange relationship on both a
organizational level and the exchange tnrough individuals engaged in

tne relationship.

In order to structure the course of events the case was divided in to
flve pnases as an expression of the content, caracteristics and
develiopment over time: tne maintanance phase, the phase of
uncertainty, tne building up pnase, tine phase of development and a
new maintanance pnase. The logics behind the division of the case are

Later discussed in one of the thesis long lasting relationships.

ne Maintanance phase 1971-1976

The exchange relationship Atlas Copco —~ ABV consisted of two
independent relationships, Atlas Copco SF - Armerad Betong and Atlas
Copco SF - Vdgforbdttringar., Both were puilding and construction
companies owned by Balken. No attempts by Balken to coordinate the
two subsidiary companies were identified. The exchange relationship
respectively consisted of nine and six "customer in customer" -

relationships on a level between districts and regions.
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EVery exchange process was characterized by its own course of events.

Tnese differed in terms of content, routines and norms.

Tne geograpnical demarcation at the begining of the 1970's made the
eXchange processes independent. As no coordination was attempted on a
company Level the exnange processes can be viewed as independent

excnange relationsnips.

1'ne depenaence 1n tne aifferent excnange processes varied according
to lLeveis of activity. During tne begining of the 1970's there was a
trend towards a concentration of building and construction projects

to major urban areas.

Tne social contact patterns in the exchange processes had strongly
deveioped norms. The contacts were made at tne building sites. The

reiationsnip was concentrated at a user level.

During the middle of 1970's changes in the enviroment led to greater

uncertainty and instapility in swedisn building and construction

industry.

Tne market decline togetner witn higher prices for building
construction material, machinar'y and equipment, nigher wages lead to
reduced margins. Tnis resulted in efforts to emphasize resource

utiilzation and greater control over external recources.

Central nuying - and material nandling functions were established in
both Armerad Betong and Vagforpdttringar. In order to achieve a more
effective use of available equipment and to obtain lower prices on

new equipment and buiiding material.

Both companies independently made agreements and signed buying

contracts witn Atlas Copco SF.

The buying contracts meant that a new type of exchange process was
developed. In Atlas Copco SF the contracts were managed by the region

in wnicn the customer had his central supply depot. This meant that
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around 90 % of the exchange value between the companies was now

managed by only two regions,

Tne interdependence between the companies shifted from the district
level to central level. The dependence was centralized but both
parties were stiii dependant upon actions taken on a district~region
level. As routines were not changed the norms were in conflict with

the new situation.

The pnase of uncertainty 1477

Conflicts resulted from the lack of coordination within and between
tne companies. The contracts nad led to an increased dependence in
and between the exchange-processes. The conflicts symbolized the

begining of a phase of uncertainty:

In Atlas Copco SF there were no changes in the routines, which in
some respect worked against a development of new norms in the social

contacts between the companies.

The excihange relationships can be characterized as nearly broken when
the fusion of Armerad Betong and VigfSrbdttringar was implemented in

1977.

During tne fusion process a vacuum existed between Atlas Copco and
the "new" ABV. The exchange processes reverted to the situation

descripbed in the begining of the 1970's.

Because no contract existed district could make their own buying

decisions.

During this time period ABV:s demand for machinary and equipment
decreased, which in turn meant a lowering of the dependence to Atlas
Copco as a suppiier. At this point Atlas Copco was no longer a

strategic supplier to ABV.

The fusion process also meant that earlier social contacts were no

longer reliable. In certain cases misconduct towards Atlas Copco SF
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was evident in tne exchange processes. The new "freedom" for people
with responsibility for the buying meant that they could chose the

supplier that they personally wanted.

During this period Atlas Copco SF was losing business to competitors.

Tne dependency was greater for Atlas Copco SF than for ABV.
Atlas Copco made major effects to gain trust as a supplier to the
"new" ABV. Mucn of the action taken failed as a result of wrong

soclial contacts.

The building up phase i1978-1979

Tne buiiding up phase was initiated by Atlas Copco SF when thney
detected loss of business to competitors. After various activities
tnat failed, tne central marketing department implemented some
speciai actions. Ronald Ericsson was appointed salesmen in the

Stocknolm Region with the special task of building up new contacts
within the "new" ABV.

The pbuilding up pnase started in earnest for both parties when Ronald

Ericsson finally met Leif Pettersson of ABV.

Lelf Pettersson was head of the central macnine sector in the new
central building department set up after the fusion with the aim to
coordinate and develop a new buying policy for the ABV group of

companies.

Thne pbuliding up pnase was characterized by negotiatons on two
dependence levels. Tne first concerned the long term strategic
dependence. ‘The agreements on this level founded the framework for

the short term business agreements.

Tne second leve. of dependence had a more short-term aim (1 year) and
was related to rules and routines for the exchange: products, prices,
discounts, incentives, bonuses, information, development and terms of

delivery.
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The overriding objects was to reach a lasting agreement, to develop

strong social bonds at the central level.

The discussion resulted in an agreement and a contract was signed in
1979. At that time the exchange value between the two companies still
was low compared with the exchange value in the middle of the 1970's.

The social contact patterns on local level remained unchanged.

The phase of development 1979-81

The phase of development between Atlas Copco SF -~ ABV was

characterized by the so called Agoyan-project, a hydro-electric power
project in Ecuador. This project became an important driving force in
the development of the exchange relationship and a critical business

episode in itselif.

The purchasing for tne Agoyan-project represented for both parties a

new type of exchange process.

The tender notice for the Agoyan-project was published for the first
time in 1979 and was closed 1982 when the consortium between ABV and

Hoyer-Ellefsen were awarded the contract.

During the phase of development the Agoyan-project was to maintain
and strenghten the bonds between the two companies. Without the
exchange related to the Agoyan-project it would have been hard to

justify contract and contacts between the parties.

The value of the exchange of goods and services was still very low
between the two companies. That was one of the reasons why ABV in
1981 revoked the contract. A new contract based on a lower exchange

value was formalized and signed in 1981,

The routines on a local level appeard to have been accepted and "new"

norms were developed in the established social contact patterns.



The conflicts identified during the purchasing process for the
Agoyan-project, between different Atlas Copco companies and in the
consortium, strengthened rather than weakened the social contact

patterns in tne relationship between Atlas Copco SF and ABV.

The experience from the purchasing process also influenced the other
exchange processes in a positive manner by getting both the supplier
and customer to adopt a system oriented approach to the use of

equipment.

Tne exchange value of tine Agoyan-project made ABV to fourth largest

customer in 1982 of Atlias Copco SF.

A “new" maintanance phase i982-~1984

The maintanance phase in the exchange relationship was characterized
by harmony and collaboration between the parties. Both companies made

statements that confirmed a stability in tne exchange relationsinip.

The experience from the pnase of development had led to a greater

understanding on behalf of both parties.

Business contacts relating to the Agoyan-project were still of
importance and accounted for an important part of the total exchange

value between tne parties .

In the exchange processes on a local ievel, the new norms had been

stabilized. The exchange value on this level remained low.

Tne department of the central macninery sector was renamed MAC -
machindepartment centrai, whicn sympolized the decentralization of
the central suppiy depots. During a period of five to six years the
department nad built up a tecnnical and administrative capability on

a central level whicn could no longer bo found on a local level,

Some conflicts still appeared, especially in the relationships to the

purchasing-request department related to the Agoyan-project.

31
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Tnis couid be explained by tne fact that tne routines were not

differentiated to different types of exchange processes.

As a result of the growing importance and dependence between the
companies, different coordination activities and routines could be
identified in and between the parties: purchasing conferences,
macihine and equipment conferences, customer-days, regulated
information exchange etc but also more occasional coordination
activities as tine exhibition in Las Vegas, informal meetings and

boat-trips to the archipelago.

Epilog: 1984-1987

Thne excnange relationship between Atlas Copco SF - ABV continued

during this period and remained cnaracterized as a maintanance phase.

The excnange value decreased as a result of ABV's reduced interest in

international ouillding and construction projects.

In LY87 the Atias Copco SF as a company ceased to exist as a result
of tne restructuring of tne Atlas Copco SF into four different
seiling companies stronger related to tne product divisions in the

Atias Copco group.

ABV's profit and return on capital decreased during these period.
Tnis was caused by poor result from some of the overseas subsidiary

companies and major losses in some major international projects.

The divisions in ABV were given greater profit responsibility.

ABV:s form of "locked in" ownership was criticised by some of the
sharenolders and was terminated in 1986. As a result a number of
CEO's resigned and a new managing director was appointed in January

1986,
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RESULYT IL. THESIS, THEORETICAL AND PRACTICAL IMPLICATIONS IN

MANAGING INDIVIDUAL CUSTOMER-RELATIONSHIPS

Thesis and theoretical Implications

Using the empirical case of Atlas Copco SF - ABV five thesis have
been developed as an expression of central phenomena and how they are
related in long-term exchange relationsnips in industrial markets.
These thesis and the related theoretical discussion fullfill the

tneory generating aim of the study.

Tne first tnesis, states that one exchange relationship consists of

more tnan one exchange process and that these are interdependent.
T'his has major consequenses on the coordination of the exchange

process.

The second tnesis: deals witn the coordination of more than one type

of exchange relatilonship in particular where major projects require

supstantia. changes in the exchange process between tne parties.

The third tnesis, states that individual excnange relationships

change substantially over time as a resuit of cnanges in the
environment. This leads to the identification of different phases in

the exchange relationsnips.

The fourth thesis, deals witn the partners evaluation of each other.

This thesis asserts that there is a correiation between effectiveness
and efficiency as an expression of long-term vs a short-term
dependence between the companies in a long lasting exchange

relationsnip.

The rfifth thesis, implies that behavior in another exchange

relationship can have an inpact and can therfore be used to influence

the focused exchange relationship.
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A NETWORK SYNTHES1S: INTERDEPENDENCE AND DYNAMICS

Theoretical implications:

The recurrent interdependence and dynamics in the 1) companies
respectively 2) between tnhe parties 3) between the focused exchange
relaionsnip and otners 4) between individuals. I consider to be of
fundamental 1lmportance and contribute to an expansion in the field of

knowiedge of long-term customer relationships.

First, using a process approach had tne consequence that one exchange
reiationsnip has been focused from two focal companies point of view

over a long time period and related to the environment.

Second, the descriptions have not excluded but rather stressed the
importance of tne social contacts in tne focused exchange
relationsnip but also the personal relationships to other parties in

the network.

'hird, two complietely ditfferent perspectives were used during the
research process. Firstly events were viewed from the individuals
perspective and their interpretation of tneir own reality and

secondliy from an enviromental and structural viewpoint.

The empirical case describes a process over time where the

interdependence in and between the companies and to other companies

in the network clearly can pe identified.

The case also express the dynamics - changes and adaptions in and
petween the companies, in and between other companies and

individuais.

The interdependence and dynamic appear to be related to each other.
Tne excnanges in and between the parties are interdependent in
respect of oenavior and resulit. The changes in individual

relationships or in tne network as a hole and tneir related adaptions
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will be a stimulus to new changes. Interdependence in that respect is
a necessary pre-requisite for change. This means that interdependence
in itself is a driving force for tne dynamics in individual exchange

relationsnips and in the network as a hole.

Interaependence can lLead to a increased dependence. The dependence
between two parties in turn can lead to a wish to control the

excnange from botn sides, and aiso to other actors in the network
making efforts to infliuence and control the exchange of important

resources.

Failure to adapt or poor coordination of actions may lead to
conflicts. Conflicts, in that respect, act as a driving force to

cnhanges and adaptions and are a part of the dynamic in the network.

The interdependence and its related dynamic means that the
ciassification of different types of buying and selling situations as
identified in the litterature, often are insufficient to describe the
development in individual excinange relationships. One reason for

that, 1s that the exchange relationsnips is influenced by the

excinange in other relationships related to same network.

Practical impiications for industrial selliing

The tneses and theoreticali implications presented in the dissertation

have important practical implications for industrial selling.
Personal Seiliing takes on a rather different meaning in a network
approacn than is described in traditional selling- and marketing

litterature.

implication I: Short term pusiness vs long term agreements

Personal selling has traditionally stressed short-term agreements in
pusiness directed towards tne companies short-term goals expressed in

terms of efficiency.
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In assymetrical relationships with advantage to the supplier ther is

stiil a conformity with the traditional view of personal selling.

In symetrical relationships the industrial selling takes on a element
of negotiating and balancing the relative advantage of two or more

parties.

This gives rise to some practicai implications:

1) Tne need of the "salesman" to take account of both short-term

business and long-term agreements can lead to conflicts.

<) Too much emphasis on long-lasting agreements can lead to a total
marketing orientation. Which in turn can be ineffective and
inefficient.

3) The need to satisfy short term and Long term business interests
has impiications tor sales companies structure and use of

resources.

Implication IIl: The dynamics in "selling"

Personal selling in the network approach is not viewed as a static
but dynamic activity whicn changes as a result of changes in the
dependence to different customers. Increasing interdependence leads
to a specialization within tne saies function wich provides for
different strategies to different market segments and even to

individuali customers.

Long term customer-supplier reiationships is pass through different

phases which appear to show cyclical patterns.

The saiesmans tasks an roles cnanges witnin this cycle. This implies

that a salesman must "play" different roles with different customers.

Tne dynamics in "selling" have practical implications for:
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1) the segmentation of customers and the salesmans responsibility
2) the salesmans recruitment profile

3) the education and training programs for salesman.

Impiication IiI: Specialization in the selling function

Industrial seliing nas been hitnerto considered a relatively
nomogenous task. The assumption of neterogenity means that adaptions
must be made for each individual customer. This in turm implies

specialization of selling tasks.

Tne specialization may lead to

1) Dedicated sales resources by customer
2) Reduced resource utilization following the increased time demands
for industrial customers development.

3) Ditferent career patterns and recruitment requirements.

implication IV: Stabiiity vs flexibility

In order to reduce uncertainty companies strive to establish
stabiiity in tnere long term customer relationsnips. In this respect
companies often tignten up tne coordination of the exchange and

develop new routines tnat control the exchange activities.

Tne result of specialization can have two consequenses for the

routines:

L) tne routines become proader or

2) narrower and more speclalized.

By broadening tne routines, I mean, that the salesman gets increased

freedom in deaiing with different customers.

Narrower or more specialized routines imply that different routines
must be coordinated. In the short term perspective this will lead to

nigher stapility.
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Higner uncertainty often leads to tighter coordination of the
salesmans work. The market on the other hand demands higher

flexibility.

The flexibility is applicable in respect of responsibility; the short

and long term negotiating limits.

Impliication V: Salesmanagement in a network approach

Tne seiling process: norms and routines

Repeated events in the excnange process lead to the development of
norms: ‘I'nese are an expression of potn the seller and buyers
expectation of the others behavior. The deveiopment of norms are

often restricted by tne company routines.

Within routines of a company I include tne design of the
organization, strategic plans, business goals, budgets, production -
and marketing plans, buying and selling behavior etc including the
company formal and informal plans togetiner with the philosofy of top

management.

Traditionally the routines have been uniform for all selling

activities and determined by short term goals.

Tne specific routines for selling activities include marketing plans,
sales plans and reports, sales budgets, sales conferences and
meetings the specific design of the sales organization together with

behavior and traditions in the salesmans tasks.

The conformity between the norms and the routines within customers
and petween customers and suppliiers appears to be of importance in

nandiing inaividual customer relationships.
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Sales management: normative coordination

Sales management in the network approach takes on a new dimension in

terms of the need for normative coordination.

Within this concept I include all the activities and actions a
company undertakes to strengthen, cnange, adapt etc the norms that
are developed in interaction of people in the companys exchange

processes.

The future implications for sales management are:

1) an increasing external dimensions in its management role
2) an increased integration of different routines and coordination
activities between different departments.

3) an increased empnazis on information excnange.



Bilaga 1 Rollista éver i fallet ABV-Atlas Copco
ingaende aktorer

F6ljande rollista utgSr en f8rteckning Sver de personer som
fOrekommer i fallet Atlias Copco SF - ABV och en beskrivning Gver
perso-

nernas roller ocn uppgifter i relationen. Alla personer har inte
intervjuats. Vissa personer har intervjuats vid flera tillfdllen
under kortare eller ldngre tid. FOr att ge l&saren en uppfattning om

vilka personer som prdgiat beskrivningen har fdljande klassificering

skett:

*k Personer som intervjuats vid mer &n ett tillfdlle och dar
intervjutiden uppgar till mer &n tre timmar.

* % Personer som intervjuats vid ett tillfdlle och intervjutiden
uppgdr till mer &n tre timmar.

* Person som intervjuats vid ett tillfdiie under kortare tid

dn tre timmar.

Personer som inte nar nagon markering har figurerat i de intervjuade

personernas beskrivningar.

ABV
Inom ABV HK fbrekommer fdljande personer:
Leif Pettersson *** Leif Pettersson arbetade i mitten av 1970-

talet som distriktsink&psansvarig inom
Armerad Betong.




Carl -Qlof Ohlson

Sune Brasar

Thage Grundstrdm **
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Efter fusionen 1977 mellan Armerad Betong och
VigfSrbittringar, ABV, utsags Leif Pettersson
till cnef Over centrala maskininkOpsavdel-
ningen, vars uppgift var att k&pa in,
samordna och fdrvalta ABVs maskiner och
utrustning.

neif Pettersson utgjorde Atlas Copcos kontakt
inom ABV och spelade en viktig roll under
uppbyygnadsfasen av relationen till Atlas
Copco SF. De personlig f&rbindelserna
férdjupades under hand, framfdr allt med
Ronald Ericsson, Bill Sundberg, Jan-Brik
Danieis ocih Larsg8sta Almgren pa Atlas Copco
SF.

Verkstdliande direktOr i VAgfdrbattringar
fram till fusionen 1977 med Armerad Betong.
Cari-Oiof Ohlson utsidgs da till verkst&dllande
direktdr f6r det nybildade ABV.

I samband med att Balken 8vertog ABV:s
tillgangar och skulder och koncernen
namnidndrades tilli ABV utsdgs Carl-Olof Ohlson
till xkon-

cernchef efter GOran Eklund.

I samband med att Sune Brasar 1981 utsigs
till koncernchef f£&r ABV utsdgs Carl-Olof
Ohison till arbetande styrelseordfdrande. Vid
botagsstdmman 1983 lidmnade Carl-Olof Ohlson
orfdérandeposten till Curt-Steffan Giesecke.

Innan Sune Brasar 1981l utsags till
koncernchef fo6r ABV hade han befattningen som
regioncinef i Umed. Vissa kontakter med Tom
Wachtmeister under upphandlingen till
Agoyan-projektet 1ar enligt flera personer ha
paverkat utvecklingen av upphandlingen. I
samband med uppldsningen av den s k hajburen
fick Sune Brasar och den Ovriga ledningen
stdlia sina piatsen till forfogande. Till ny
koncerncinef utsdgs Sven-Ake Johansson.

Utsags i samband med fusionen mellan Armerad
Betong och Vagfdrbattringar 1977 till
inkdpsdirektdr med uppgiften att utveckla
ABV:s strategiska ink&pspolicy. Fran bdrjan
oestod centrala inkdp av tre enheter:
Centrala Inkdpsavdelningen, med Bjdrn Wallin
som chef, Centrala Maskininkdp med Leif
Pettersson som chef och InkSp Utland med Hans
Beskow som chef. Thage Grundstrdm ingick i
ABVs ledningsgrupp.



Lars-0lof Plyhr

BjOrn Wallin *#

Hans Beskow

Erik LOnn

Arne Lakell

Wiiliam Lundin

Carl 5j8dén

Chef f6r ABVs utlandsavdelning som hade en
samordnande funktion mellan distrikten och
ABV HK ndr det gdllde anbudsinlédmning i de
internationella entreprenadprojekten.

Bjdrn Wallin utsigs i samband med fusionen
1977 till chef £6r centrala inkdpsfunktionen.
Syftet var att skapa samordning genom cen-
trala avtal med byggfdrndGdennetsleverantdrer,
att trygga materialfdrsdrjningen och
tiilgdngen till underentreprendrer.

Utsdgs i samband med fusionen 1977 till chef
£6r inkOpen till utlandet. Avdelningen kom
att utvecklas till ett samordningsorgan f£Or
de olika "Home service avdelningarna" pa
distriktskontoren f£8r att underhilla utlands-
projekten. Inriktningen var i fdrsta hand
byggfdrnbédenheter.

Inkdpsansvarig pa ABV Stocknolms distriktet
innan han pensionerades i slutet av 1970-
talet. Enliigt obekrdftade utsagor en av de
personer som motarbetade Atlas Copcos stradvan
att ndrma sig ABV.

Arne Lakell arbetade i slutet av 1970-talet
pa ABV:s maskinavdelning i Stockholm. Arne
Lakell var den som utgjorde den kontakten med
Ronald Ericson i hans strdvan att ndrma sig
ABV.

Arne Lakell utsdgs senare till distrikts-
ink8psansvarig pd ABVs Eskilstuna-kontor.

Kom efter fusionen 1977 att tillhOra centrala
maskininkOp under Leif Pettersson, Han hade
lang utlandserfarennhet i olika projekt och
deltog aktivt frin ABV:s sida i upphandlingen
tiil Agoyan-projektet. Han deltog bl a i
slutférhandlingen med Atlas Copco i samband
med Agoyan-affiren. Han utsigs 1982 till
verkstadschef i Agoyan-projektet.

Ingick 1 centrala maskininkdp under Leif
Pettersson., Deltog i upphandlingen av
utrustning till Agoyan-projektet.
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I samband med att centrala maskinink&p 1985
deilades upp i tre avdelningar utsdgs Carl
S3j8dén till chef £8r MAC Teknik. Denna
avdelning kom att svara for ABV:s kompetens
kring olika typer av utrustningar, t ex
mobilhyd-

raulik, asfaltverk och krossar, betongsta-
tioner, el- och teleteknik, kranar, hissar
och betongpumpar m.m.

Tommy Fant Ink8pare pd centrala maskinavdelningen under
Lelf Pettersson, senare MAC-inkdp, bl a den
person som ansvarade f6r avyttring av
utrustning fradn olika internationella

projekt.
Hakan svengarg Inkdpare pa MAC ink8p under Leif Pettersson.
Ake Kjellgren Ink8pare pa MAC inkdp under Leif Pettersson.
Dessutom ndmns:
Anders Bystrdm Distriktschef ABV-Stockholm.
Arne Lundquist Utsdgs 1983 till vVD och stdllfbretridande

koncernchef £8r Sune Brasar.

Inom ABV i GOteborg fdrekommer fdijande personer:

Helge Nilsson ** Utsdgs till chef £&r Agoyan-projektets "Home
Service"-avdelning. Ingick tillsammans med
cheferna for Ovriga "Home Service"-avdel-
ningar i avdelningen Materialadministra-
tion-utland med Hans Beskow som chef. Helge
Nilsson hade det slutliga ansvaret f6r alla
18pande inkdp till Agoyan-projektet oavsett
inkSpen var av investerings- eller f8rnb&den~
hetskaraktdr. Home Service-avdeliningen
pestod, f&rutom Helge Nilsson, av tva
inkdpare, Hans Engstrdm och Hans Forsstedm,
samt en speditdr, Cnrister Svensson, samt en
seKreterare.



Jan-Erik Stdhlstad

Odd Hansen

B6rje Andersson

Hans Engstrdm **
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Projektchef Over ABV:s Bagdadprojekt.
Agoyan-projektet utvecklades parallellt med
slutfasen av Bagdadprojektet, ddr Jan-Erik
Stdhlstad och 0dd Hansen utgjorde centrala
personer under anbudstiden. Jan-Erik
Stdhlistad utsdgs till "projektmanager" och
0dd Hansen till "area-manager" vid
projekttillsdttandet varen 1982.

Under 1970-talet var Odd Hansen stationerad i
Chile. I samband med Allende-kuppen flydde
(flyttade) Odd Hansen till Ecuador. Flera
infiytelserika personer fran Chile erhdll
betydelsefulla befattningar i Ecuador. Det
gailde bl a chefen f&r ENECIEL i Ecuador.

Han var i mitten av 1970-talet kontrakts-
anstdlld nos H8yer-Ellefsen och ansvarade fOr
upparbetningen av den sydamerikanska markna-
den. 0dd Hansen hade fdrbindelser med lokala
myndighetspersoner i Columbia, Chile och
Ecuador. Dessa fbérbindelser hade enligt
mangas uppgifter stor betydelse fér att
konsortiet ABV-8yer erhdll Agoyan-projektet.
0dd Hansen utsdgs i samband med projekttill-
sdttandet till Area-manager fOr Sydamerika.
Utndmningen kan tolkas som en bekriftelse pa
att ABV sdkte fiera projekt inom omradet. I
samband med utndmningen till area-manager kom
0Odd Hansen att Overfdras till 1ldnelistan hos
ABV Goteborg.

BSrje Andersson ingick fradn bdrjan i "Home
Service"-avdelningen f&r Agoyan-projektet med
Helge Nilsson som chef. Pa grund av
svirigheter att hitta en "inl&ndsk"
pianeringschef pd "seiten" utsags Bdrje
Andersson till planeringschef. Befattningen
som planeringschef innebar ett stort
inflytande Over utvecklingen av projektet.
Home Service-av-

delningen i Sverige var organisatoriskt
inplacerad under planeringschefen. En stor
del av det operativa planeringsarbetet skedde
pa "seiten".

Inkdpare pa "Home Service"-avdelningen" till
Agoyan. 8vertog BOrje Anderssons uppgifter
ndr han utsdgs till planeringschef £&r
Agoyan-projektet.



Christer Svensson

Hans Forsstrdm

Arne Strid

Bengt-Ake Sandin

Thomas Backstrdm

Uno Wiktorsson

Dessutom nadmns:

Folke Simrén

Olof Jarlsf

Atlas Copco ACSF

Ronaid Ericsson ***
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Speditdr pd "Home Service"-avdelningen.
Kontaktman £8r Micnael Myrén och Torbjdrn
Lindberg pa Speditionservice International,
det tOretag ABV i GoOteborg anlitade £6r sina
transporter till bl a Ecuador.

Inkdpare pd "Home Service"-avdelningen £8r
Agoyan-projektet.

Utsags till utrustningschef i Agoyan.

Utsadgs till tunnelchef i Agoyan-projektet men
insjuknade i gula febern. Ersattes av Thomas
Backstrdm.

Utsdgs till tunnelchef efter Bengt-Ake
Sandin.

En av de ABV:are som deltog i den studieresa
till Schweiz hdsten 1981 som arrangerades av
Atias Copco. Han kom senare att arbeta 1
Agoyanprojektet.

Distriktschef £6r ABV i Goteborg. I samband
med bildandet av division utland, utsags hand
1987 till chef £6r denna division.

DistriktsinkOpsansvarig for ABV Goteborg.

Under 1970-talet tjédnstgjorde Ronald Ericsson
som f&rsdljningsingenj®r pd ACSF:s regionkon-
tor i Stockholm. Under 1978 utgjorde han en
viktig del av de resurser som tillsattes i
syfte att ndrma sig ABV i Stockholm. I sam-
band med sektoriseringen pa ACSF 1979 utnimn-
des Ronald Ericsson till f&rsdljningschef for
sektor Entreprenadutrustningar. F6rsédljnings-
chefsansvaret delades geografiskt upp i tva
delar dir Leif Hagstrdm ansvarade for det
mellersta distriktet. Sektoriseringen innebar
att Ronaid Ericssons ansvar utstrdcktes till
att gdlla kundansvaret f&r hela ABV.



Larsgdsta Almgren

* X%
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Ronald Ericsson fick via en granne, Arne
Lakell, kontakt med Leif Pettersson pa ABV.
Kontakterna ledde till att ett central avtal
mellan Atlas Copco och ABV tecknades i
oktober 1979. Ronald Ericsson Kom under
utvecklingen av relationerna till ABV att
utgdra huvudkontaktman inom Atlas Copco.

Ronald Ericsson och Larsgdsta Almgren utsags
i samband med Agoyanprojektet till
huvudansvariga i f&rhandlingarna med ABV.

I samband med omorganisationen av
entreprenadsektorn 1982/83 utsigs Ronald
Ericsson till marknadschef £or
sprianghdlsborrning men bibeh8ll samtidigt
befattningen som f&rsdljningschef.

Under en period &verlémnades kundansvaret for
ABV till fOrsdljningsingenjdren Jan Ohlsson.
De upparbetade fdrbindelserna gjorde att
Ronald Ericsson fdrblev den naturliga
kontaktldnken mellan Atlas Copco SF och ABV.
Fdrbindelsen med Leif Pettersson pa ABV
férdjupades. Bl a deltog Ronald Ericsson i
ABVs hockey-bockey-—-lag.

BSrjade som maskiningenjdr pad Atlas Copcos
konstruktionsavdelning i b&rjan av 1960-
talet. Han Overvigde under slutet av
1900-talet att 8vergd till egen verksamhet
men ernjdds di att bdrja som férsidljare.
Fram till ACSF:s sektorisering 1979 arbetade
Larsgdsta Almgren som f£8rsidljningsingenjdr pa
regionkontoret i Stockholm.

I samband med omorganisationen 1979 kom han
att tillhSra sektor underjord med Bill
Sundberg som chef. Larsgdsta Almgren hade
redan tidigare inriktat sin f£6rsdljning pa de
stora entreprenadfdretagens utlandsprojekt.
Entreprenadfdretagen bearbetades av
fS8rsdljare fran bade sektor underjord och
sektor entreprenadutrustningar. Kundansvaret
hade tilldelats sektor SE. Larsgdsta Almgren
kom A4rfdr att arbeta &ver sektorgréanserna.
Under 1980 utsags Larsgdsta Almgren till
nuvudansvarig f£8r bdda sektorernas export-
afférer.

Lars-GOsta Almgren ansvarade tillsammans med
Ronald Ericsson f6r f&rsdljningen till
Agoyan-projektet.



Jan-£rik Daniels ***

Biil Sundberg

32

Kk
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Bergsingenjdr. Utndmndes till sektorchef f&r
sektor entreprenadutrustningar i samband med
omorganisationen pad ACSF 1979. Indirekt
invoiverad i uppbyggnaden av relationen till
ABV eftersom kundansvaret £8r ABV 13g pa
Sk-sektorn,

Jan-Erik Daniels utgjorde Ronald Ericssons
chef och speakingpartner pa hemmaplan i
arbetet med att ndrma sig och utveckla nya
forbindelser med ABV. Under upphandlingen
till Agoyan-projektet utgjorde Jan-Erik
Daniels koordinator internt inom Atlas Copco
bl a mot produktbolagen under
slutfdrhandlingen.

vid a&rsskiftet 1982/83 utsdgs Jan-Erik
Daniels till marknadschef pa MCT. Till ny
chef f&r sektor entreprenadutrustningar
utsdgs Bill Sundberg, davarande chefen £06r
sektor underjord.

Bergsingenjdr. Anstdlldes pa Boliden 1966,
Bitrddande gruvchef och senare gruvchef,
Vdarvades till Atlas Copco MCT med ansvar for
marknadsfdringen av borrar. Den som anstdllde
Bill Sundberg var Arne Forsell, som da var
chef fOr ACSF:s region i Norrland.

Bill Sundberg utsags 1975 till marknadschef i
Atlas Copco Sydafrika. Atervdnde 1977 till
Sverige och befattningen som regionchef £f&r
Norriand, stationerad i Sunadasvall.

I samband med omorganisationen 1979 utsdgs
Bill Sundberg tiil cnef £&r sektor underjord.
Vid upphandliingen till Agoyanprojektet ingick
en stor del av underjordssektorns produkter.
Larsgdsta Almgren representerade i
upphandlingen och fdrhandlingarna
underjordssektorn. Bill Sundberg utgjorde
kontraktidnk med Goran Orwell i USA.

Vid Arsskiftet 1982/83 utsags Bill Sundberg,
i samband med att Jan-Erik Daniels tilltrddde
befattningen som marknadschef pa MCT, till
chef fbr sektor entreprenadutrustningar. Till
tf chef pa sektor underjord utsidgs Anders
Ljungholm. Bill Sundberg behéll det
strategiska ansvaret f8r bade sektor
entreprenad och underjord.
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Dessutom har fdljande personer ndmnts:

Torbjérn Mandahi *

Leif Hagstrlm *=**

Erik Nachmanson ***

Gunnar Widegren ***

Regionchef fO6r Stockholmskontoret fram till
omorganisationen 1979. Utsdgs i samband med
omorganisationen 1979 till chef f&r sektor
stora kompressorer. Utsdgs 1980 till ACSF:s
exportcnef, 1982/83 till chef £&6r sektor smd
kompressorer. Cilltrddde 1984 befattningen
som cnef fOr sektor service inom Atlas Copco
SF. Under Agoyan-affdren utgjorde Torbjdrn
Mandanl koordinator f8r ACSF i kontakterna
mea Goran Orwell och MCTs projektavdelning.

Fdrsdijningsingenjdr pa distriktskontoret i
Orebro, dir han bl a ansvarade f&r
kundkontakterna med davarande Armerad Betong.
I samband med ACSFs omorganisation 1979
utsdgs Leif Hagstrdm till fdrsidljningschef
Gver det mellerstra f£8rsiljningsdistriktet
inom sektor entreprenadutrustningar. Till
motsvarande befattning utsags Ronald Ericsson
£8r det norra och sddra distriktet. Leif
Hagstrdm och Ronald Ericsson ansvarade £3r
fdrsdljarnas regionala kontakter med ABV.
Leif hade sdlj-

ledaransvaret fOr Lasse Selmen, en av f0r-
sdljarna som ansvarade fdr f&rsdljningskon-
takterna mot ABV i G&teborg.

Utsdgs 1979 till chef £8r sektor pneumatik
och senare till chef fOr sektor stora
kompressorer, Vissa av sektorns
produktprogram ingick &dven i sektor underjord
och entrepre-

nadutrustningars sortiment. Sektorn berdrdes
av den anledningen i Agoyan-projektet, dar
ett antal transportabla kompressorer ingick,

Gunnar Widegren kom till Atlas Copco 1947 som
nyutexaminerad civilingenjor. 1950 anstdlldes
nan vid Atlas Copco Italia SPA. Tre ar senare
utndmndes han till verkstdllande direktdr

fOr det italienska sdljbolaget. Denna
befattning innehade han fram till 1971, da
han ldmnade Atlas Copco f&6r att tjdnstgdra
som Sveriges generalkonsul i Milano.

Inom Atlas Copco-gruppen fortsatte han dock
som speciell rddgivare.



Per Levin

Jan Ohlsson **

Lars Seliman

Margaretha Pettersson
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Gunnar Widegren tiiltrddde 1974 befattningen
som verkstdllande direktdr £6r Atlas Copco
Svenska Fb6rsdljningen AB efter Gdran
Lundborg. Befattningen hade han fram till
1984 d3 han gick i pension. Han eftertriddes
av Leif Boll, davarande marknadschef i Atlas
Copco Airpower. Gunnar Widegren hade en aktiv
roll i utvecklingen av relationerna till ABV.
Vid slutfdrhandlingarna i upphandlingen till
Agoyan-projektet, utgjorde Gunnar Widegren
koordinator mellan ACSFf, MCT och
moderbolaget.

Marknadschef pd ACSF fram till 1979. Overgick
i samband med omorganisationen 1979 till en
befattning pd MCT. Utsdgs senare som vd £38r
Hamek, Atlas Copco SF:s uthnyrningsbolag.

Férséljningsingenjdr pa entreprenadsektorn
under Ronald Ericsson. Ronald Ericsson
6verlimnade under en period 82/83
kundansvaret £3r ABV till Jan Ohlsson.
Fdrbindelserna var dock si starka till Ronald
Ericsson, varfdr kundansvaret i samband med
omorganisationen 1984 av sektor
entreprenadutrustningar atergick till Ronald
Ericsson. Vid omorgani-

sationen 1984 utndmndes Jan Ohlsson till
marknadschef f£&r ROT-marknaden.

FOrsdljningsingenjdr under Leif Hagstrdm.
Stationerad i GOteborg. Ansvarade bl a f&r
foérbindelserna med ABV GOteborg. Lars Sellman
var inte direkt inblandad i Agoyan-projektet
men utgjorde en viktig férbindelse med
inkOpspersonal och anvidndare av Atlas Copcos
utrustning lokalt inom GSteborgs-omradet.

Innesdljare pd sektor underjord. Margaretha
representerade en av de personer som
tillsammans med Ronald Ericsson och Larsgdsta
Almgren kom att arbeta med Home Service-
avdelningen i Gdteborg oci den ldpande
eftermarknadsservicen till Agoyanprojektet.
Ansvarade fdr reservdelar och
kompletteringsksdp.



Erik Bylin

Lasse Levin

Torpbjdrn Lindberg

Atlas Copco AB

470

Leveranschef fOr sektor
Entreprenadutrustningar inom ACSF.
Leveranserna av utrustningarna till Agoyan
utgjorde en av de Kritiska faktorerna i
atagandena gentemot ABV. Redan innan
siutférnandlingen i G&teborg var klar hade
Ronald Ericsson och Eric Bylin utarbetat en
leveransplan.

Lasse Levin utsdgs till Atlas Copco:s
instruktdr i Agoyanprojektet f£O8r perioden
augusti-december 1982, PAa grund av att
Torbjdrn Lindberg, Atlas Copco:s serviceman i
Agoyan, insjuknade 1 gula febern kom Lasse
Levin att Sverta dven arbetet som serviceman.
Lasse Levin tillbringade 1léng tid i Ecuador
ocn Agoyan-projektet.

Utsdgs tilli Atlas Copco:s serviceman i
Agoyanprojektet. Under sin vistelse i Ecuador
insjuknade han i gula febern. Lasse Levin
Svertog dven Torbjdrn Lindbergs
arbetsuppgifter som serviceman.

Aven inom Atlas Copcos moderbolag kom flera personer att spela en

viktig roll i utvecklingen av relationerna till ABV.

Géran Orwell *

Utgjorde i egenskap av "ambassaddr" fOr Atlas
Copco en av huvudpersonerna i initialskedet av
Agoyan-projektet. GSran Orwell var knuten till
Atlas Copco som "internationell ambassaddr" i
USA. Han hade tidigare varit chef tor bl a
Strassa-gruvan.

GOran Orwells arbetsuppgifter bestod av
informations- och kontaktarbete p& hdg nivad
Sver nela variden. I initialskedet av Agoyan-
projektet representerade Go6ran Orwell en av de
fSrsta kontakterna. Information om projektet
fick Goran Orwell genom personliga
forbindelser med Odd Hansen. v

I samband med att nya anbud aktualiserades i
Agoyan-projektet utsdgs GOran Orwell till
koordinator inom Atlas Copco. Nar ABV/Hdyer
erndllit anbudet f&r Agoyan-projeket och
kontakter knutits mellan ABV och ACSF Gvergick
koordineringsansvaret till Atlas Copco SF och
entreprenadsektorn.
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Utsags 1974 till koncernchef £8r Atlas Copco.
Under upphandlingen till Agoyan-projektet
skedde vissa kontakter mellan Tom Wachtmeister
ocn Sune Brasar. Dessa kontakter nade, enligt
flera personers uppfattning, en direkt
inverkan pd affdrens utveckling och
uppgbrelse.

Finanschef p& Atlas Copco.. Kontaktades av
Jan-Erik Daniels och Larsgdsta Almgren under
varen 1982 i syfte att diskutera olika finan-
sieringsmdjligheter i samband med Agoyan-
projektet. Kontakterna ledde bl a till att
Airpowers belgiska bank kontaktades och
utverkade ett fdrdelaktigt finansierings-
alternativ. Den finansiella 1&8sningen kom att
ingd i affédrsuppgdrelsen vid upphandlingen
tiil Agoyan-projektet.

MCT utgjorde den dominerande leverantdren av utrustning i Agoyan-

affidren. Aven inom MCT figurerar flera viktiga personer:

Sven-irik Bergman

Berne Rundgvist **

Chef f3r projektavdelningen inom MCT.
Projektavdelningen hade till uppgift att
identifiera stora internationella projekt, da&r
MCT:s utrustning passade in. Med hjédlp av
information fran bestdllaren och information
fran sdljbolagen runt om i vdrlden uppréttades
en projektplan Gver ett aktuellt projekt.
Projektplanen inneh6ll en noll-bas-specifice-
ring ocnh fdrslag till utrustning baserad pa
MCT-utrustning. Projektplanen distribuerades
till perdrda bolag. I projektavdelningens
uppgift lag att bevaka utvecklingen av olika
projekt ocnh att sprida information l&pande
till sidljbolagen. Ca 400 projekt vdrlden &Sver
bevakades kontinuerligt.

Ansvarig f&r marknadsbevakningen pa MCT:s
projektavdelining. Han var en av de personer
som tidigt kom i kontakt med Agoyan—-projektet.
Information om Agoyan-projektet nadde
projektavdeiningen 1979 fran Exportradet i
Sverige. Berne Rundgvists uppgift var att
Kontinuerligt sdka, utvdrdera och sprida
information om utvecklingen i olika projekt
till berdrda sédljbolag.
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Vd f3r Atlas Copco MCT fram till 1982,
Agoyan—-projektet var av strategisk betydelse
fO6r MCT. Ledningsgruppen inom MCT gav under
slutfdrhandlingarna kring Agoyan-projektet
ytterligare fdrhandlingsutrymme till ACSF.
Kontakterna melian MCT och ACSF skedde via
Jan-Erik Daniels och Gunnar Widegren.

Marknadschef pa MCT under upphandlingen till
Agoyan-projektet. En av de personer pa MCT som
16pande f8ljde utvecklingen i
slutférhandlingen med ABV/HOyer. Utsigs
1982/83 till vd £5r Atlas Copco A/S i Norge
efter Arne Forsell,

Ingick i MCT:s leaningsgrupp. F8ljde ldpande
utvecklingen av slutfdrhandlingen.

Atlas Copco A/S i Norge

Gunnar Pedersen **%

Arne Forsell

Divisionschef pd Atlas Copco A/S i Norge.
Gunnar Pedersen anstilldes 1968 som produkt-
ingenjdr pA kompressorsidan. Han utsdgs senare
till marknadschef f5r kompressorer.

I samband med Atlas Copco Nf:s
divisionalisering 1982 utsigs Gunnar Pedersen
till divisionscnef £8r MCT-sortimentet. Gunnar
Pedersen hade kunddansvaret £or
Hdyer-Ellefsen. FOrbindelserna med
H3yer-Ellefsen var mycket goda, framfdrallt
med Stoie Hansen.

Deltog, till bl a Stole Hansens uttalade
besvikelse, inte i slutfdrhandlingen Kring
Agoyan-upphandlingen.

Arne Forsell tilltrddde befattningen som VD
f5r Atlas Copco A/S i Norge 1980. Han hade
tidigare befattningen som VD f&r Atlas Copco i
Portugal.

Arne Forsell genomfdrde under 1981 en
omorganisation i det norska bolaget enligt
samma mdnster som i ACSF 1979. I Norge infdrde
man dock tvd divisioner istdllet £dr flera
seKktorer.

Arne Forsell utsdgs 1982/83 tili verkstdllande
direktdr £Or Atlas Copco MCT. VD-posten i
Atias Copco Norge Svertogs av Tord Berggren,
divarande marknadschef pa MCT.
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Fbrsdlijare pd Atlas Copco i Norge. Han hade
sedan manga ar personliga fdrbindelser med uda
Hansen. Andreasson ndmndes som den person som
0dd tHansen ansdg skulile ansvara for
kontakterna mellan Atlas Copco och konsortiet
ABV/

Héyer-Eilefsen.

Atlas Copco Ecuatoriana

Under 1981 bildades Atlas Copco Ecuatoriana.

Hans Brodbeck

HOyer - Ellefsen A/S

Stole Hansen **

Hans Brodbeck utsdgs vid bolagets bildande
tiil verkstdllande direktdr. Hans Brodbeck
hade tidigare befattningen som marknadschef pa
Atlas Copco i Mexico. I bbrjan av
upphandlingen till Agoyan-projektet utgjorde
bolaget ett starkt argument till varfdr man
skulle vdlja Atlas Copco som leverantdr.
Enligt representanter f£3r ABV/HOyer ansags
bolaget dock vara f£8r litet £6r att kunna
bidra med tillr3ckliga resurser £6r att fa sta
som ensam leverantdr.

Hans Brodbeck var £6r upphandlingen en viktig
resurs vad gdller direktinformationen fran
Ecuador. Aven om bolaget inte officiellt
deltog i upphandlingen tdcktes bolagets
kostnader genom "bidrag" fran ACSF.
Agoyan-projektet innebar en naturlig tillvaxt
f&r Atlas Copco Ecuatoriana. En stor del av
reservdels~ och kompletteringsfdrsdljningen
gick dock genom ACSF medan service och
borrstdl gav bolaget en viss merfdrsiljning.

Ink8psansvaret pd HSyer-Eliefsen A/S i Norge
hade Stole Hansen. I ansvaret lag &ven inkdp
av stapel- och bulkvaror. Stole Hansen hade
varit anstdlld pd HSyer-Ellefsen sedan mitten
av 1970-talet. HOyer hade sedan 1950-talet
haft mycket stabila fdrbindelser med Atlas
Copco NF, dir H8yer under mdnga &ar
representerade den stdrsta kunden.

Fdretaget nade lang erfarenhet av tekniskt
avancerade bergborrnings- och tunnelprojekt.
Denna typ av projekt var utrustningsintensiv,
Lang erfarenhet hade utvecklats genom
systematisk utvardering av Atlas Copcos
utrustningar. Stole Hansen hade starka
personliga fdrbindelser med Gunnar Pedersen pa
Atlas Copco A/S.

Stole Hansen kom att spela en aktiv roll under
slutfbérhandlingarna till Agoyan-projektet.
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Tekniker inom HOyer-Ellefsen p& maskin- och
utrustningssidan f£Sr bergborrning och
bergbrytning. Horgens hade motsvarande
pefattning som William Lundin respektive Carl
S$jddin hade pd ABV.. Arbetade sedan lang tid
tillbaka i ndra samarbete med Stole Hansen vid
upphandlingar.

Horgens deltog i slutfdrhandlingen i GOteborg
kring Agoyanprojektet.

Utsdgs till produktionschef inom Agoyan-—
projektet.

Ekonomichef f&r HOyer-Ellefsen. Arbetade i
ndra samarbete med Stole Hansen.

Utsags till chef f&r anliggningssidan,
M&jligen inkOpsdirektdr for HOyer. Stole
Hansens ndrmaste cnef.

Chefsfdorhandlare och projektutvecklare. Tro-

ligen 0dd Hansens n&drmaste chef i Norge under
slutet av 1970-talet.

Befattning okidnd.
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Bilaga 3 Kritiska hdndelser i Atlas Copco-ABV

3:1 KRITISKA HANDELSER I ATLAS COPCO RESPEKTIVE ABV 1873-1987

1873

1946

1917

1918

1925

1940

1947

1948

1952

1955

1956

1960

1308

1971

1973

Aktiebolaget Atlas grundades. Malsittningen var "att tillverka
eller ink8pa samt fOrsdlja all slags materiel f£&6r jédrnvagars
byggande och trafikerande samt f8r sddana &ndamal anldgga
behdvliga verkstdder".

Aktieboliaget Armerad Betong bildades med inriktning pa
byggyverksamhet med det did nya materialet betong.

Aktiebolaget Atlas Diesel bildades.

Aktiebolaget Vigfdrbidttringar biidades med inriktning pa
utbyggnad och f8rbdttring av Sveriges vidgndt.

Rekonstruktion av Atlas Diesel pa grund av stora fdérluster.
Framtida inriktning mot luftkompressorer, tryckluftsverktyg och
tédndkuliemotorer.

Walter Wehtje utsdgs till verkstdllande direktdr i Atlas Diesel.
Det blev inledningen till en kraftig expansion utomlands.

Ett samarbetsavtal trdffades mellan Sandvik att Atlas Copco
angdende den internationella marknadsf8ringen av Sandviks
hdrdmetallskdr ocn borrkronor (Coromant).

Atlas Diesel avvecklade dieselmotortillverkningen.

Atlas Diesel bildade ett svenskt fdrsdljningsbolag, Trycklufts AB
Atlas, Till verkstdllande direktSr utsdgs Erik Johnsson.

Atlas Diesel dndrade sitt namn till Atlas Copco.
Det belgiska kompressorfdretaget Arpic f8rvdrvades.

Svenska Diamantborrnings AB f&rvarvades. FSrvarvet innebar att
Atlas Copco dven fdrfogade Over prospekteringen.

Atias Copco delades upp i tre produktbolag:
Atlas Copco MCT, gruv- och anldggningsteknik
Atlas Copco Airpower, kompressorsidan
Atlas Copco Tools, industriteknik

Byggnadsaktiebolaget Balken bildades. Armerad Betong och
Vagfdrbdttringar ingick som tva separata dotterbolag.

Atlias Copco AB firade sitt 100-arsjubileum. Samtliga produktbolag
visade god ldnsamhet.
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Aret utgjorde en vindpunkt £8r Atlas Copcos 30-3ariga expansion.
Fdretaget mdtte en allt hdrdare internationell konkurrens.
Gunnar Widegren utsags till verkstdllande direktdr f&r Atlas
Copco Svenska FOrsdljningen efter Gdran Lundborg.

Tom Wachtmeister utsdgs till verkstidllande direktdr £6r Atlas
Copco efter Brik Johnsson,

Styreisen i Byggnadsaktiebolaget Balken beslutade att
dotterbolagen Armerad Betong och VAgfSrbdttringar skulle slas
samman till ett f&retag, Armerad Betong Vagfdrbdttringar, ABV.

Till verkstdllande direktdr £8r ABV utsdgs Carl-Olef Ohlson.
Atlas Copco Svenska FOrsdljningen visade f&r fdrsta gangen i sin
verksamhetshistoria en fOrlust.

ABV fattade ett strategiskt beslut att sdka tillvaxt i
internationelia entreprenadprojekt.

Vid arsskiftet genomfdrde Atlas Copco Svenska FSrsdljningen en
omorganisation som innebar en sektorisering av verksamheten och
ddr man frangick den geografiska regionindelningen.

Under aret &vertog ABV rollen som koncern genom en sammanslagning
av ABV och Balken. ABV redovisade i maj 1980 fdr fdrsta gangen
sin verksamhet som koncern. Carl-Olof Ohlson utsdgs till
koncernchef i ABV.

Vid a&rskiftet tilltr&dde Sune Brasar som koncernchef f&r ABV
efter Cari-Olof Ohlson som utsdgs till arbetande
styreiseordfdrande.

ABV férvirvade 30 % i det norska entreprenadfdretaget
HOyer—-gEllefsen,

Under varen erndll ABV och HOyer-Ellefsen i joint-venture det s k
Agoyan-projektet — ett vattenkraftsprojekt i Ecuador. Inom ABV
gav man distriktskontoren ytterligare resultatansvar. Distrikten
ombildades till divisioner. .Centrala maskinavdelningen ombildades
tiil MAC-maskinavdelningen centralt.

Leif Bolli utsags till verkstdllande direktdr £8r Atlas Copco
Svenska FOrsdljningen efter Gunnar Widegren.

i slutet av aret tecknade ABV ett kontrakt med Colombianska
staten angdende en hamnanliggning vid Stilla Havet.

Under aret Kritiserades ABV:s korsvisa &dgande. Den s K "hajburen"
uppidstes under aret.

ABV-ledningen fick pa grund av motstindet till uppldsandet av det
korsvisa dgandet och uteblivna lOnsamhetsfdrbdttringar stdlla
sina platser till f8rfogande. Till ny koncernchef efter Sune
Brasar utsdgs Sven-Ake Johansson.
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Vid Arskiftet upphdrde det anrika Atlas Copco Svenska
Forsdljningen att existera som juridisk enhet. I stdllet bildade
man med utgangspunkt fran sektorerna, fyra separata
f8rsdljningsbolag pd den svenska marknaden.

Under &ret gjorde Nordstjernan (JCC) flera f8rsdk att fdrvirva
ABV.

Under &ret inleddes fusioneringen av ABV och JCC efter det att
Nordstjernan férvdrvat aktiemajoriteten i ABV.
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3:2 KRITISKA HANDELSER I RELATIONEN ATLAS COPCO SF - ABV 1971-1984

Utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV bestod av tva kund- leverantdrs

relationer: Atlas Copco SF - Armerad Betong och Atlas Copco SF -

Vagtfdrbdttringar.

*  FOrsdljning respektive inkdp skedde p& distrikt-regionnivd med
skillnader i efterfragesituation inom respektive geografiskt omrdde.

* Nagon samordning av inkdp eller utnyttjande av befintlig utrustning
forekom varken inom Armerad Betong eller Vigf&rbdttringar.

* Nagon samordning av fdrsdlijningsaktiviteterna mot dessa kunder fSrekom
inte heliler inom Atlas Copco SF.

* Relationerna uppvisade olikheter men kan sammantaget bendmnas goda med

langvariga personliga f®rbindelser pa anvindarniva. Detta f£&rhallande

radde fram till mitten av 1970-talet.

1971
*

Armerad Betong och VAgfdrbdttringar inrdttade, oberoende av varandra,

centrala ink8ps- och fdrradsfunktioner.

* Bdgge fdretagen trdffade ink3psavtal med Atlas Copco SF. Armerad
Betong trdffade, med anledning av centralfdrradets plasering i Frévi,
avtalet med Atlas Copco SF:s regionkontor i Orebro. VigfSrbdttringar
triffade avtalet med regionkontoret i Stockholm eftersom
centralfdrrddet var beliget i Uppiands Visby.

* Utbytesvardet mellan Atlas Copco SF och Armerad Betong respektive
VigfOrodttringar uppgick sammantaget till 8 - 10 milj kr per ar. Av
utbytesvdrdet hanterades ca 90 % av respektive avtalsregion.

*  Avtalen fdrnyades arligen. Relationerna beddmdes av bada parter som

mycket goda i mitten av 1970-talet.

1975

* Utbytesvdrdet inom Atlas Copco SF - Armerad Betong och Atlas Copco SF
- Vigfdrbittringar minskade pd grund av marknads- och
strukturfdrédndringar inom entreprenadbranschen.

* Kostnaderna f6r l8ner och byggmaterial steg kraftigt. En dkad andel av
entreprenadfdretagens omsdttning kunde hdnfdras till material,
utrustningar och byggtfdrnddenheter.,

1976

* Styrelsen i Balken beslutade om sammansiagningen av dotterbolagen
Armerad Betong och Vagfdrbdttringar till ett bolag, Armerad Betong
vagtférbdttringar, ABV.

1977

* Unaer aret skedde sammanslagningen till ABV.

* Sammanslagningen innebar att de tidigare utbytesrelationerna blev
avtairsidsa. Inkdp respektive f£8rsdljning dtergick till
distrikts-regionniva.

* P6r Atlas Copco SF:s vidkommande innebar det att kundansvaret £8r ABV
vilade p& ACSF:s regionkontor i Stockholm med Torbjdrn Mandahl som
chef.

* Inom det nya ABV bildades en teknisk funktion centralt som &ven
innefattade samordning av inkdp.

33
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Antalet och omfattningen 1 atffadrsepisoderna minskade.

Frdn Atlas Copco SF:s regionkontor i Stockholm gjorde man flera f8rsdk
att ndrma sig det "nya" ABV. Dessa t£Orsok misslyckades.

Atias Copco SF tappade under aret affdrer gentemot ABV till £8rmdn f8r
konkurrenterna.

Vissa personliga fdrbindelser inom utbytesrelationen fOrsémrades.
Atlas Copco SF gick fdr fdrsta gangen i sin verksamhetshistoria med
f8riust. FOrsdljiningsnedgdngen gidllde samtliga
produkt/marknadsomraden.

Inom ABV pagick en till vissa delar smértsam £8rdndring i samband med
fusioneringsarbetet.

{ slutet av aret pildades en central ink&psfunktion i ABV med Thage
Grundstrdm som chef. Tvad avdelningar bildades inom centrala inkdp.
Dels ink3p av byggfdrnddenheter med Bjdrn Wailin som chef. Dels
centrala maskinavdelningen med Leif Pettersson som chef. Senare
bildades ur byggfdrnddenhetssidan en inkdpsavdelning Utland med Hans
Beskow som chef.

ABV:s fusionering och nya organisation innebar en &kad sjilvstindighet
fO6r distrikten samtidigt som centrala funktioner utvecklades i syfte
att uppnd ett effektivare resursutnyttjande £5r hela koncernen.

*

I bSrjan av aret gav centrala inkdp pd ABV ut en ink&psbroschyr, som
distripuerades till davarande och presumtiva leverantdrer.
Regioncnefen 1 Stocknoim, Torojdrn Mandahi, hade kundansvaret mot ABV,
Flera f&rsSk gjordes via de etablerade fdrbindelserna att fdrbittra
relationerna till det nya ABV.

Per Lewin, marknadschef pa Atlas Copco SF ocn ansvarig f8r gruv- och
anliggningssidan (MCT) utverkade under mitten av aret resurser f3r att
narma sig ABV.

Ronaid Ericsson fick i egenskap av sidljledare pd Stockholms-regionen
specialuppgiften att hitta nya vdgar in mot ABV.

1 slutet av aret fick Ronald Ericsson, efter fiera missiyckade f£8rsdk
att kartldgga ABV utifrdn befintliga fdrbindelser, kontakt med Arne
Lakell. Han bodde granne med Ronald Ericsson och arbetade under Leif
Pettersson pad centrala maskinavdelningen. Kontakten ledde inte till
nidgra affirer elier avtal med ABV under 1978.

1979

*

Vid arsskiftet genomfdrdes en omorganisation inom Atlas Copco SF. Nio
resultatansvariga sektorer bildades. Jan-Erik Daniels utsdgs till chef
f8r sektor entreprenad (Sg£), Bill Sundberg utsigs till chef f3r sektor
gruva (SG). Regionerna fdrsvann och personalen kom, oberoende av
geografisk plLacering, att tillhdra nigon av sektorerna. Ronald
Ericsson utsdgs till f8rsdljningschef pa sektor SE.

Samtliga kunder till Atlas Copco SF f&rdelades till den sektor som
hade stdrst affdrsutbyte med kunden. Sektoriseringen innebar en
speciaiisering av férsdljningen. Riksentreprendrerna kom att tillhOra
sektor SE, ddr Ronald beh8ll kundansvaret f&r ABV,

Under varen utveckiades kontakten med Arne Lakell till ett mSte mellan
Ronald Ericsson ocn Leif Pettersson. De fOrsta mStena hade karaktédren
av Smsesidigt informationsutbyte. Bada parter gavs m&jlighet att
klargdra sin vilja ocn tiligdngliga resurser i form av organisation,
produkter, kontakter. ABV i form av organisation, behov och krav.
Kontakterna leade till tanken pd ett samarbetsavtal.
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* Ronald Ericsson gavs m8jlighet att beskriva Atlas Copcos SF:s syn pa
ett framtida samarbete i ett mdte, dir Thage Grundstrdm, Leif
Pettersson, Ake Kjellgren och Hikan Evegird nirvarade frin ABV.

* Tanken pd ett samarbetsavtal mellan ABV och Atlas Copco SF framfdrdes
under varen av Leif Pettersson under en s k ink&pskonferens.
Konferensen, som genomfdrdes tva gdnger om aret, syftade till att
samordna aktiviteterna mellian centralia inkdp och de sex
distriktsinkdparna. Leif Pettersson gavs, med vissa restriktioner,
f6rhandiingsutrymme att fortsdtta diskussionen med Atlas Copco SF.

* Den 15 maj utlystes upphandlingen till det s k Agoyan-projektet, ett
vattenkraftsprojekt i Ecuador. Information om projektet naddde Atlas
Copco MCTs projektavdelning via Exportradets marknadsbevakning.
Informationen vidarefdrmedlades till berdrda sdljbolag, samtidigt som
en projektbeskrivning baserat pd prekvalificeringshandlingarna
planerades.

* Vid samma tid erh8ll Bill Sundberg pa Atlas Copco SF motsvarande
information via Goran Orwell, Atlas Copcos "ambassadSr" i USA.

* Informationen frdn MCT:s projektavdelning gick via Torbjdrn Mandahl,
som utn3mnts till exportansvarig p& Atlas Copco SF.

* Ansvarig fdrsdljare £8r entreprenadkundernas internationella projekt
var Larsgosta Almgren under Bill Sundberg.

* ABV erhSll information om projektet fran flera hidll, bl a via Atlas
Copco. GOran Orwell skickade telex till bl a ABV och Skanska
Cementgjuteriet, Ingen av dem verkade speciellt intresserad.

* BEtt avtal tecknades den 1 oktober mellan Atlas Copco SF och ABV. 1
avtalet ingick vissa incitament i form av en bonusstege. Bonusen var
baserad pa virdet av utbytet mellan parterna under 1979. Avtalet
innefattade &dven Atlas Copco Sf:s uthyrningsbolag Hamek.

* Under sommaren inledde ABV diskussioner med H8yer-Ellefsen angdende
ett joint venture kring Agoyan-projektet. HOyer-~Ellefsen hade den
tekniska kompetensen, medan ABV hade de finansiella resurserna. ABVs
distriktskontor i GGteborg var initiativtagare till samarbetet.

* I slutet av aret bestdllde ABV och HOyer-Ellefsen, under namnet
AICEC-BELECNOR, prekvalificeringshandlingar till Agoyan-projektet.

* I november pbildade Atlas Copco ett dotterbolag i Ecuador. Till VD for
bolaget utsags Hans Brodbeck.

* Under aret aktualiserades "Toatchi', ett annat kraftverksprojekt i
Ecuador. Det finns mycket som talade £&r att ABV-H3yer motiverade sitt
anbud i Agoyan-projektet mot bakgrund av att man genom att finnas pa
plats i BEcuador skulle ha fdrdelar dven i andra projekt.

19380

* Vid Arsskiftet limnade Atlas Copco MCTs projektavdelning ytterligare
information om projektet. Bestdllaren var Ministerio de Recursos
naturales y Energeticos Instituto Ecuatoriano de Electrificacion.
Projektets varde berdknades motsvara 700 milj SEK. "Tender closing
day" nade bestamts till den 29 april 1980.

* I slutet av januari nade Atlas Copco MCTs projektavdelning
sammanstdllt en projektbeskrivning 8ver Agoyan, XUP 27/80, som kunde
bestdllas av berbrda dotterbolag.

* ABVs och Hdyer-Ellefsens joint venture kring Agoyan¥projektet
foraniedde dven Atlas Copco SF att bilda en projektorganisation.
Larsgdsta Almgren pd gruvsektorn utsdgs tillsammans med Ronald
Ericsson som ansvariga £8r kontakterna med ABV. Huvudansvarig var
Jan-Erik Daniels pd sektor entreprenad. I Atlas Copco Norge utsags
Gunnar Pedersen som ansvarig f£6r kontakterna med HOyer-Ellefsen. Hans
Brodoeck kontaktades i Ecuador. Ndgon samordning mellan dotterbolagen
tycks inte ha skett vid denna tidpunkt.
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* Den 18 mars informerade Atlas Copco MCTs projektavdelning om vilka
féretag som kdpt dokument ({prekvalificeringshandiingar). Totalt var
det 63 fbretag som kdpt dokument.

* Den 29 aprili var “"tender closing day" f£6r Agoyan-projektet. Anbudet
skulle ldmnas som "maincontractor" f8r fyra olika delar.
ABV/H8yer-ElLlefsen ansvarade sjdlva f3r den f&rsta delen. Elecnor frén
Jugostavien £8r den andra, och tredje delen, samt AISEC f6r den fjarde
delen.

* Den 30 maj distribuerade Atlas Copco MCTs projektavdelning en
utrustningslista (nollbasfdrslag) Over "main equipment XUP 27/80".
Samtidigt l3mnade man en bekrdftelse pid vilka f8retag som l&mnat in
anpbud. Totalt var det 21 fdretag som liamnat in anbud.

* Strax efter det att anbudstiden gdtt ut dndrades fdrutsittningarna.
"Main contractors" tilldts inte l&ngre. Det innebar att
ABV/HOyer-gBllefsens anbud stod kvar f8r del 1, Civil works.

* Den 30 juli informerade Atlas Copco MCTs projektavdelning berdrda
dotterbolag om "Bid result for construction No 1 - Civil works".
Association Entracanales frén Italien var "seedad” pd fdrsta plats.
dawken Siddeley p& andra plats och ett schweiziskt konsortium
Losinger/Cogefar pd tredje plats.

* Den 30 september informerade Atlas Copco MCTs projektavdelning att
Agoyan-projektet gatt till Losinger/Cogefar.

* 1 Sverige hade Atlas Copco SF £81jt utvecklingen i Agoyan-affdren utan
att ndmnvdrt engagera sig. Inga offerter hade l&mnats.

*  Avtalet mellan Atlas Copco SF och ABV nade pa grund av lagt utbyte
mellan parterna inte slagit vdl ut. Pa grund av £8r ldga inkdpsvolymer
Kom oonusen inte att idsas ut.

*  Kontakter melian Leif Pettersson pd ABV och Ronald Ericsson pad Atlas

Copco SF iedde till att ABV stdilde krav pa att hdlften av den

uteplivna "minsta" bonusen skuile utbetalas av Atlas Copco. Atlas

Copco SF hdnvisade till avtalet.

I oktober sade ABV upp avtaiet,

Under oktober-december trdffas parterna i syfte att diskutera ett nytt

avtal.

* BEtt nytt avtal mellan ABV ocn Atlas tecknades i december. Avtalet
gdllde under 1981 med tre manaders uppsdgningstid.

*  Under nosten inledde ABV fdrhandlingar angdende fOrvarv av
HOyer-Ellefsen.

*

1981

* Vid arsskiftet inledde Atlas Copco i Norge en omorganisation under
ledning av den nyligen tilltrddda VD:n Arne Forsell, Omorganisationen
nade tydiiga tecken fran erfarenheterna i det svenska
férsdljningsbolaget. Omorganisationen resulterade i tva sjdlvstdndiga
divisioner, dir Gunnar Pedersen utsdgs till divisionschef 3ver gruv-
och anldggningssidan.

* Med stdd av avtalet gjorde Atlas Copco SF flera fOrsdk att anordna en
speciell ABV-dag. Efter flera f&rsdk limnades en stdende inbjudan till
ABV.

* Bfter bokslutsdagen genomfdrde ABV fdrvirvet av HOyer-Ellefsen.
Agardelningen var efter f&8rvdrvet: 70 % £6r industrigruppen ORKLA och
30 % £6r ABV. HOyer—Elilefsen var Norges tredje stOrsta
entreprenadtdretag med en arsomsittning pd 670 miljoner.
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Att sista ordet 1 Agoyan-affdren inte var sagt, framgick av ett
cirkuldrmeddelande fran Atlas Copco MCTs projektavdeining den 23
feoruari. Olika utrustningsalternativ diskuterades, Med vem framgick
1nte,

Den 12 juni meddelade MCT:s projektavdelning berdrda sdljbolag att
Losinger/Cogefar diskvalificerats. En ny tid £6r "Tender closing day"
var utsatt till mitten av september.

I ett "supplementary information" frin MCT framgick att £8r "New
tender closing date" dndrats till den 27 juli 1981, I samma
information framgick ocksd vilka som li#mnat anbud och anbudsvirdet.
Den 25 september presenterade MCIls projektavdelning "lagbuden" i
Agoyan-affiren. Entracanales frin Spanien var seedade som nummer ett,
£61jt av Blecnor (tidigare med i joint med ABV/HOyer). P& tredje plats
dterfanns ABV/HOyer-Ellefsen.

Gbran Orwell utsdgs pga sina kontakter med Odd Hansen, till samordnare
inom Atlas Copco.

Under ndsten planerades en kunddag med ABV. Mdtet fick stdllas in pa
grund av att fO8r £3 kunde ndrvara. ABV stdllde i stillet en fdrfrdgan
om mdjligheten av att dels studera fullborrningsaggregat i
Zitlergrunde i Mayer-Hoffe i Schweiz, dels mOjligheterna att genomfdra
en studieresa till USA fOr att studera Atlas Copcos
fullborrningsteknik (JARVA). Bdda studieresorna gick av stapeln under
december.

I december gavs indikationer pa att ABV/HOyer, om inget ofdrutsett
intriffade, skulle komma att erhalla projektet. Informationen kom fran
MCTs projektavdelning och utldste en 8kad aktivitet inom bade de
svenska och norska fdrséljningsbolaget.

vid drsskiftet genomfdrde ABV det andra steget i den omorganisation
som inleddes i samband med fusionen. En inkSpsfunktion fanns redan pa
de resultatansvariga distrikten. Fdrraden och maskinfdrvaltningen hade
dock legat i den centrala inkSpsorganisationen., Nu fdrdes £8rrads- och
fdrvailtningspersonalen ut pd distrikten (500 personer).

Ett "ietter of intent" f£8r Agoyan-kontraktet tecknades i december.
Sent i december kontaktades Atlas Copcos bolag i Ecuador £0r
samordning av aktiviteterna inom Atlas Copcos sdljbolag. Berdrda
sdijbolag var Ecuador, Norge och Sverige sdljbolag.

Under december planerade Atlas Copco ett tekniskt informations- och
uppnandilngsmdte med berdrda tekniker och inkSpare fran ABV och
Hoyer-Ellefsen.

Projektavdelningen pa MCT fick under december i uppgift att revidera
projektpbeskrivningen (XUP 80-20).

1982

*

ifter julnelgen reste Jan-Erik Daniels till Norge f&r att trdffa
Gunnar Pedersen. Syftet var att dra upp riktlinjer £Or hur den
férvintade affdren skulle hanteras.

I slutet av januari genomfdrdes ett teknik- och upphandlingsmdte pa
Atlas Copcos Exportcenter i Nacka. Ett tjugotal tekniker fran ABV och
lika mianga fran Atlas Copco var med pd mdtet. Ingen personal fran
Hoyer—Eiiefsen var ndrvarande. Vid mdtet presenterades den reviderade
projektbeskrivningen,



I bOrjan av 1982 trédffade enligt flera obekrdftade kdllor Atlas Copcos
VD Tom Wachtmeister ABVs VD Sune Brasar. Vissa riktlinjer gjordes upp
f6r Agoyan-affdren vilket ledde till f&rvecklingar i ett senare skede.
I slutet av februari stillde ABV en formell offertfdrfrdgan till Atlas
Copco SF.

Motsvarande offertfdrfragan stidilde HSyer-Eliefsen till Atlas Copco i
Norge.

Den 12 februari meddelade MCTs projektavdelning att kontraktet for
Agoyan-projektet fdrvadntades vara klart i bSrjan av mars.
Intormationen inneh8ll ocksd en lista ®ver den utrustning som var
aktuell.

Offertfdrfrigningarna £ran tvd hill fdranledde diskussioner om vilket
sdljbolag som skulle ldmna offerten.

Atlas Copco SF ldmnade en fOrsta offert till ABV den 3 mars.

Atlas Copco i Norge ldmnade motsvarande offert till HSyer—Ellefsen. De
svenska och norska offerterna lag 3-4 miljoner fel pd en affir som
omsldt ca 10~15 miljoner.

Att samma offerter limnades av tvd bolag utldste vissa
samordningsproblem inom bdde Atlas Copco och mellan ABV och
HOyer-Ellefsen. Inom ABV beslutade man att ABVs ink&psavdelning skulle
ansvara f&r upphandlingen av utrustning i samrdd med H&yers
inkdpsavdelning. P4 motsvarande sdtt beslutade man att det svenska
bolaget skulle genomfdra affdren f6r Atlas Copcos vidkommande. Atlas
Copco i Norge och Ecuador skulle i efterhand kompenseras.

Den 2 april undertecknade 0Odd Hansen f&r konsortiets rdkning avtalet
med INECEL. Projektstart var utsatt till bdrjan av juni.

FSrst efter det att ett kontrakt undertecknats utsdgs en definitiv
projektorganisation. En tillfdllig projektledning med representanter
fran intressenterna hade tidigare varit tillsatt. Till projektchef
utsdgs Jan-Erik Stdnlstad (ABV). Till area manager utsdgs Odd Hansen.
Den andra, reviderade, offerten ldmnades till ABV den 15 april. Trots
vissa eftergifter var offerten fortfarande f£6r hdg. Tekniskt
Sverensstimde dock offerten med specifikationen. Denna gang limnades
otferten enbart av Atlas Copco SF.

Finansieringen hade i prisdiskussionerna stor betydelse. Kontakt togs
d4rfdr med Erik Forsberg pd Atlas Copcos moderbolag. En kontakt
formediades till Airpowers belgiska bank (ungefdr hdlften av offerten
utgjordes av kompressorer). Viss exportfinansering och krediter kunde
idmnas pa offererad utrustning.

Undernandskontakterna skedde mellan Atlas Copco SF och ABV. I april
gav ABV baserat pd tekniska specifikationer och grovt angivna
kostnadsramar, klartecken fOr slutfdrhandling. Den utsattes till den
13 maj pa ABV:s distriktskontor i GOteborg.

vid siutfdrnandlingen representerades Atlas Copco SF av Larsgdsta
Almgren och Ronald Ericsson., Fdrhandlingarna skéts vid flera
tillfdllen upp. Fdrhandlingen fick en annan upptakt dn vad
representanterna f£6r Atlas Copco hade fdrvdntat sig. Stole Hansen,
HO8yer-Ellefsens representant dominerade i fdrhandlingen.
Fdrhandlingarna ajournerades vid flera tillfdllen. Ytterligare
férhandlingsutrymme utverkades under kvdllen.
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P& morgonen den 14 maj presenterades en ny offert. Efter vissa
diskussioner accepterade Leif Pettersson offerten. Affdren omsldt ca
10 miljoner med ber&knade f&ljdaffdrer pa motsvarande 5 miljoner.
Initiativet i f8rhandlingen hade pldtsligt Atergdtt till ABV.

Affdren bekriftades skriftligen pd lordagen den 15 maj av Larsgdsta
Almgren och godkdndes av Leif Pettersson.

Avtalet fdljde i tillampliga delar 1l88:an, dvs "General Conditions for
tne Suppliy of Plant and Machinery for export" med vissa tillédgg. I
villkoren idg £8r viss utrustning att leverans skulle ske FOB Gdteborg
redan i pdrjan av juni,

I viilkoren lag ocksd att tillhandandlila en serviceman och en
service-container. I villkoren fanns ocksd en aterkdpsklausul samt att
en instruktdr skulle vara med under igadngsittningsfasen.

En leveransplan hade utarbetats av Erik Byhlin pd ACSF.
Leveransplanerna utarbetades i ndra samarbete med ABVs
speditionsfdretag i GOteborg. Leveranserna och genomférandet av
affirsuppgdrelsen kom ansvarsmissigt att Svergd till Agoyan-projektets
home service avdelning i Sverige.

I siutet av maj tr3ffades Leif Pettersson och Stole Hansen f8r en
uppsummering av upphandlingen kring Agoyan. Vid mbtet diskuterades
rollerna i framtida upphandiingar. P3 mindre dn 3 minader hade
utrustning £6r drygt 100 miljoner upphandlats.

I bdrjan av juni skedde de fOrsta leveranserna av Atlas Copco
utrustning till Ecuador.

I mitten av augusti reste Lars Lewin, instruktdr hos Atlas Copco, till
Ecuador.

I augusti gav sig Ronald Ericsson, Bill Sundberg, Leif Pettersson och
Hakan Evengdrd ut pd en bitresa i Larsgdsta Almgrens bat. Batfirden
avslutas med femkamp pd Grdna Lund.

I mitten av september reste Larsgdsta Almgren till Peru och Ecuador. I
Peru pagick ett projekt med Skanska Cementgjuteriet som entreprendr. I
Ecuador besdkte Larsgdsta Aimgren Agoyan-projektet fdr att Overvaka
igdngsittning av viss utrustning (garantidtaganden) samt att f&lja upp
och utveckla fdrbindelserna med projektledning och anvdndarna (aldrig
med vid upphandlingen).

Bfter upphandlingen i maj-juni minskade centrala maskininkdps roll i
Agoyan-afféren. Den s k "Purchasing-request"-avdelningen utgjorde
Agoyan—-projektets inkdpsorganisation. Bndast vid upphandling av
maskiner och utrustning Over ett visst vdrde kopplades
maskinavdelningen in.

I mitten av oktober 1982 invigdes en av virldens stdrsta
entreprenadutstdllningar i Las Vegas. Atlas Copco utgjorde en av de
stdrsta utstdllarna. Ett chartrat plan tog representanter fran viktiga
kunder till Las Vegas.

Ett uppsamlingsmdte meiian ABV, Atias Copco samt Hoyer-Ellefsen
planerades i en hast. Med pa resan var bl a fran ABV Thage Grundstrém
medan didremot Leif Pettersson inte kunde f8lja med. Fran Atlas var
Gunnar Widegren, Jan-Erik Daniels, Bill Sundberg och Larsgdsta Almgren
med. Fran Atlas Copco i Norge nidrvarade Gunnar Pedersen. Med fran
H8yer var bi a Stole Hansen och Eversen. Det planerade mdtet
genomfSrdes inte, men informella kontakter under resan pekade pd att
relationerna mellan parterna beddmdes som goda.
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Under hdsten gjorde Leif Pettersson en uppfS8ljning av upphandlingen
till Agoyan. Av uppfdijningen framgick det att 90 % av det totala
upphandlingsvdrdet 100 miljoner kr upphandlades under en mianad. Atlas
Copco svarade f6r 8 % av det totala upphandlingsvirdet.

Inga kontakter togs mellan ABV och HOyer eller mellan Atlas Copco SF
och Atlas Copco NF under h&sten.

Under aret kdpte HSyer-Ellefsen utrustning av Atlas Copco NF £8r ca 30
miljoner. I Sverige kOpte ABV utrustning av Atlas Copco SF £6r ca 20
miljoner. ABV representerade ddarmed ACSFs ndst stdrsta kund.

Under hO&sten ombildades centrala maskinavdelningen till MAC -
maskinavdelningen centralt - med Leif Pettersson som chef. Avdelningen
fick ett Okat fbrvaltnings— och samordningsansvar gentemot
distriktskontoren.

1983

¥

Vid arsskiftet utsd3gs Jan-Erik Daniels till marknadschef pd MCT. Till
ny sektorcnef pd sektor entreprenad utsigs Bill Sundberg. Anders
Ljungholm tilltrddde befattningen som tf sektorchef pd sektor
underjord.

Vid arsskiftet Overldmnade Ronald Ericsson kundansvaret f£&r ABV till
Jan Ohlson, fdérs8ljningsingenj®r pad sektor SE.

I mitten av januari anordnade ABV ett internationellt symposium, dar
bl a MAC atergav sina erfarenheter av upphandlingen till Agoyan och
ett projekt i Libyen, Tva kritiska projekt £&8r ABVs
internationalisering.

I februari togs vissa informella kontakter mellan Leif Pettersson och
Stole Hansen kring framtida samordning av upphandlingar. Tva olika
strategier diskuterades. Dels en strategi ddr ABV och HOyer varannan
gang skulle ha upphandlingsansvaret, dels en strategi dir en
specialisering skulle ske mellan ABV och Hdyer. Nagot beslut fattades
inte.

I mars erndil H8yer-Ellefsen och ABV ett byggentreprenadprojekt i
Norge (Statoil). Omslutning ca 175 miljoner.

I mars d6k flera nya projekt upp, i Ecuador bl a kraftverksprojektet
"Toatcni". Ett stort projekt som aktualiserats vid flera tillf&llen.
Btt annat Kraftverksprojekt var Paute C.

Den 19 april reste Leif Pettersson till GSteborg f&r att informeras om
en eventuell upphandling av utrustning till ett nytt projekt.

pen 3 maj bekrdftade man £Or Larsgbsta Almgren att ABV och Boliden
WP-system lidmnat offert pd Paute C.

Atlas Copco offererade en JARVA-utrustning £6r ca 6 miljoner.

Bakom dessa anbud Lag Odd Hansen, som numera stod pd ABVs ldnelista.
HOyer-Ellefsen var inte med i anbudslamningen.

I juni informerade ABV Atlas Copco att man inte fatt projektet.

I augusti 1983 gjordes en repris pa fdregdende &rs batresa. Firden
stdiides tili Stocknolms norra skdrgdrd. Med fran Atlas Copco var
Larsgdsta Almgren, Ronald Ericsson och Bill Sundberg. Med fran ABV var
Leif Pettersson, Ake Kjellgren och Hakan Evengard.

Ronald Ericsson pa Atlas Copco SF ingick sedan en tid i ABVs korplag i
nockey-bockey.
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I oktober renodlades Atlas Copco SF:s svenska
fOrsédljningsorganisation. Torbjdrn Mandahl, tidigare exportansvarig,
utsdgs till sektorchef f£3r smd kompressorer. Till exportchef med
betoning pa utlandsprojekt hos entreprenadkunder utsdgs Larsgdsta
Almgren.

Under nhdsten Okade ABV anstrédngningarna £8r att fa flera projekt i
Ecuador eller ndraliggande ldnder. Area-managern Odd Hansen och
Jan-Erik Stdhlstad var de som drev pa.

Under hdsten aktualiserades ett projekt i Colombia.

I december tecknades ett "letter of intent" f£8r en hamnanliggning och
anslutande bilvdg i Colombia. Anledningen till att projektet fick ett
snabbt avsiut var att nagon Sppen budgivning inte skedde.

En uppfdljning i december av Agoyan-projektet visade att projektet
n6ll tidsramarna. Berg- och tunnelarbetet beriknades, trots ras, vara
klart i bdrjan av januari 1984.

Det centrala avtalet mellan Atlas Copco SF och ABV f&ranledde inga
revideringar under 1983. Agoyan-projektet hade medfdrt en betydande
reservdelsfdrsilijning. Aven komplettering av utrustning nade skett
under aret. Det omsdttningsmidssiga utbytet i relationen 13g p& en
ofbrdndrad niva (20 miljoner). ABV utgjorde £8r andra aret i £&1jd
ACSFs fjdrde stbrsta kund.

ABV distrikten fick ett Okat resultatansvar och bendmndes divisioner.
Under nOsten gjorde ABV ytterligare en uppdelning av bearbetade
marknader/Lldnder mellan divisionerna. Uppdelningen skedde i syfte att
samordna ABVs resurser.

ABVs utlandsengagemenag svarade f£&r drygt 30 % av den totala
omsdttningen. Fdr GOteborgsdivisionen svarade utlandsjobben f8r mer &n
ndiften av omsdttningen,

Under nOsten sammanstdllde maskinavdelningen centralt, MAC, en pdrm
som riktade sig till divisionerna, och till maskin- och
utrustningsieverantdrerna.

MAC delades upp i tre avdelningar. MAC Teknik med Carl Sj8dén som
chef, MAC Inkdp med Leif Pettersson som chef och MAC Ekonomi med Ake
Kjellgren som chef.

ABVs maskiner och utrustningar fdrdelades pd sju
divisionsserviceanldggningar med en ansvarig maskinchef fO0r respektive
anldggning. Anldggningarna fanns i Hisingskdrra, Kil, Esldv,
Malmslitt, Upplands-Vasby, Umed och Frovi.

De dagliga kontakterna mellan ABV och Atlas Copco SF &verfdrdes
succesivt under Aret fran central nivd till divisionsnivd. Avtalet
mellan ABV och Atlas Copco SF kvarstod.

Agoyan-affiren beddmdes vara slutfdrd ett ar senare, vid arsskiftet
84/85.

1984

I januari reste LarsgOsta Almgren och Margareta Pettersson till
GOteborg fOr att diskutera rutinerna fOr leveranserna till Ecuador.
Affirsutbytet minskade under &ret mellan parterna.
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Bilaga 4 Internationellt anbudsférfarande och
kontraktsbestimmelser (1)

Inom byggentreprenadbranschen fdrekommer en rad olika typer av
entreprenadprojekt. Entreprendrens roll och dtagande gentemot
bestdilaren varierar. I Sverige finns sedan l&nge etablerade
bestdmmelser som styr och reglerar upphandling och

kontraktsbestimmelser (2).

Internationella entreprenadprojekt har f8r svenska fdretag fatt en

Skad betydelse under 1970- och 1980-talen. De internationella
projekten har fatt en allt stdrre omfattning. Anbudsférfarande- och

kontraktsbestdmmelserna varierar, liksom etik och normer.

En internationell praxis och bestdmmelser har under hand utvecklats

f8r anbudsfdrfarande och kontraktsbestimmelser.

De vaniigast fOrekommande riktlinjerna och bestimmelserna f£8r inter-
nationellt anbuds- och entreprenadfdrfarande dr utgivna av Interna-
tionella Ingenjdrsfederationen (FIDIC). Andra regelsystem och blan-

dade mellanformer f&rekommer, men inte sdllan utgdr man fran FIDIC:s

(1) Denna bilaga baseras i vdsentliga delar pa Brinley Evans, Olle
Frandberg och Hans Kristensens rapport R180:1984, Internationellt
anbuds- och entreprenadsfdrfarande utgiven av Byggforskningsrddet
1984,

(2) I fbrsta hand Allmdnna bestdmmelser f&r byggnads—, Anldggnings-
och Installationsentreprenader (AB 72), 1973 samt Allmdnna
Bestdmmelser f£6r leverans och montage av maskiner samt annan
mekanisk och elektrisk utrustning inom och mellan Danmark,
Finland, Norge och Sverige (NLM 80) 1980, (Sveriges Mekanfdrbund,
Stockholm) . Bestéimmelserna styrs i Sverige av svensk rdttspraxis.



494

som baseras pa brittisk rdttspraxis och syftar till en rdttvis

riskdelning mellan bestdllare och entreprendr.
Internationetlt anbuds~- och entreprenadfdrfarande innefattar normalt
tre faser: anbudsinfordran, anbudsgranskning och upprédttande av

kontraktc.

Anpudsinfordran

Internationelilt fdrekommer tre olika typer av anbudsinfordran (1):

1) Oppen anpudsinfordran innebdr att best#llaren offentligt utannon-
serar sitt projekt och inpjuder alla som vill att l8mna in anbud.
Det dr en vanlig form ndr man vdnder sig till en inhemsk marknad
ocih bestdllaren kdnner entreprenadfdretagen eller latt kan
kontrollera anbudsgivarnas erfarenhet, kvalifikationer ocn
resurser. I ett internationellt perspektiv, dir manga £3r
bestdllaren okdnda entreprendrer kan fSrvidntas lidmna in anbud,
fSranieder ett Oppet anbudsfdrfarande ofta resurs- och
kostnadskridvande undersbkningar £8r bestdllaren som dessutom ofta

f8rsenar projektets igdngsdttning.

¢) Begrdnsad anbudsinfordran innebdr att bestdllare vidnder sig till
fOretag som han kdnner och tiil vissa l&nders beskickningar som
£8rvintas ldmna inbjudan till aktuella entreprenadflretag. Den
pegrdnsade anbudsinfordran innebdr att antalet anbudsgivare &r
begrdnsat ocn ddrmed nanterbart. Samtidigt som konkurrensen
minskar fradn vissa mindre, £Or bestdllaren okidnda fdretag. till

f&6rman £8r de mer kdnda fdretagen.

Bide den Sppna och den begrédnsade anbudsinfordran har minskat till

f&rmdn £8r prekvalificeringen.

(L) Ytterligare en form &r det helt slutna anbudsférfarandet som i
princip innebdr att ndgot anbud inte infordras utan bestdllaren
vdljer sjdiv fran vilken elier vilka han vill gdra bestdlliningen.



495

anbudsgivare att kvalificera sig genom att skicka in en
standarddokumentation Sver dess organisation, finansiella status,
resurser, erfarenhet och pagaende arbetsvolymer. P3 basis av
denna information vdljer pestdllaren, ofta tillsammans med den
anlitade konsulten, ut ett antal entreprendrer som inpbjuds att
idmna in anbud.
Uppnandlingen av Agoyan-projektet fOljde ett anbudsfdrfarande med
prekvalificering. Det kan darfSr finnas anledning att beskriva de
moment som dr vaniiga mellan pestdllare och entreprendr i prekvali-
ficeringsprocessen. Beskrivningen avser inte Agoyan-projektet
specifikt utan utgdr exempel pd de moment som &r vanliga i

internationeliit anbuds- och entreprenadfdrfarande.

Prekvaiificeringsprocessen

Prekvaliificeringsprocessen innendller ofta fyra steg:

i) Inpbjudan till prekvalificering.
¢} Utidmnande av prekvalificeringshandiingar.
3) Sammanstdilning av inl&mnade uppgifter.

4) Urval av "korta" iistan - de prekvalificerade.

Sdrtryck av inojudan distribueras ofta via ampassader. Ett viktigt
syfte med prekvalificeringen &r att snabbt kunna diskvalificera de
oidmpiiga fOretagen. Ett allt vanligare sdtt 8r t ex att ta betalt
fdr prekvalificeringsnandlingarna och/eller att stdlla krav pa en

viss omsdttning £6r att ernalla prekvalificeringshandlingarna.

villkor 1 anbudsfdrfarandet, ett fradgeformuldr och instruktioner.
Frageformuldret &8r ofta ett standardformuldr fran (FIDIC) d&r
information begdrs om organisation, &rsredovisning, bankreferenser,
personalresurser, ledande befattningshavare, maskinpark, geografisk
erfarenhet, erfarenhet av liknande projekt, aktuell arbetsvolym och

foérvdntad arpetsvolym.
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Den tekniska informationen om projektet bdr omfatta en utfdrlig
beskrivning av projektet. Indikationer pd standard, pd material och

utfdrande bdr vara specificerade.

I dvriga villkor bdr framgd f8rskottsbetalningens storlek,
betalningsvillkor och valutor, typ av osidkerhet, sprdk och lagar som

gdller £8r kontraktet.

Inidmnade uppgifter analyseras och sammanstdlls. Syftet dr i fdrsta
nand att sortera bort de definitivt oldmpliga. De som kvalificerat

sig meddelas genom den s k prekvalificeringslistan. Alla anbudsgivare

vet normait vilka konkurrenterna &r. Kritik riktas stundtals mot
prekvalificeringsfdrfarandet, eftersom den tar relativt 1lang tid att
genomfdra. De flesta 8r dock dverens om att den sdkerstidller en
serifs, rdttvis och jadmfdrbar anbudsinldmning. Kostnaden £&r

anbudsgivaren minimeras.

De som kvalificerat sig £8r inldmnande av anbud erhiller

fO6rfragningsunderiag (Tender documents). Utformningen av

fSrfrigningsunderlaget varierar beroende pi:

1. Projekttyp och inriktning, stadium och omfattning.

2. Typ av kontraktsitagande, t ex enbart uppfdrande, uppfdrande och
underhall, om drift ingar etc.

3. Betainingssitt, t ex fasta priser, a-priser pa specificerade
mingder eller 3-priser baserade pd Aa-prislista, 1lOpande rékning
etc.

4, Hur f8rindringar under projektets gang skall hanteras och

vdrderas.

I férfrigningsunderiaget ingar normalt: ritningar (drawings);
beskrivningar (specifications); mdngdfdrteckning (bills of
quantities); &-prislista (schedule of rates and prices);
kontraktsbestdmmelser (conditions of contract) samt formuldr pé den

typ av avtal bestdllaren avser att utnyttja (performance bond).
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I f8rekommande fall kan f8rfrigningsunderiaget kompletteras med
undersdkningar kring kiimat, geoteknisk kartldggning, sdrskilda

svarigheter pd arbetsomrddet (seiten).

De nandlingar som ingar fdrutsdtts normalt ingd i det framtida

avtalet.

I syfte att pinda anbudsgivarna under anbudsprocessen sa ingdr ocksd

i f8rfrigningsunderlaget ofta instruktioner och sdkerhet f&r anbud

(tender Bond).

Ett f8rfrdgningsunderiags tekniska beskrivningar (ritningar,
beskrivningar och mingdfdrteckning) far av olika sk3l ej vara
Overarbetade. Delis kommer Kostnaderna f&r att sammanstdlla anbudet
att f& orimliga proportioner f£8r anbudsgivarna i férhdllande till
risken - det dr bara ett anbud som accepteras. Ett f8r detaljerat
underiag gdr att anpudsprocessen tar fO8r lang tid. Dels vet man att
dndringar kommer att ske efter projektets igangsdttning, oavsett hur

aetaljerad beskrivningen &r. Kostnaderna f&r &ndringar blir da

oproportioneririgt stora.

Oftast tvingas pestdllaren begdra kompletterande information f&r att
fa fram jamfdrbara anbud. En stor del av detta arbete innefattar
tolkning och vdrdering av anbudsgivarnas reservationer. I
granskningsfasen dr det vanligt att anbudsgivaren i kontakterna med
bestdilaren fOrsdker kdpsli eller pruta i syfte att skaffa sig en

battre utgangsposition i kommande fdrhandling.

Den slutiiga utvdrderingen av anbudsgranskningen sker ofta av
bestdlilarens aniitade kKonsult. Utvdrderingen &r en sammanvdgning av
tekniska, ekonomiska och affdrsmidssiga kriterier under villkor att de

krav som specificerats &r uppfylida.

I konsultens utvirdering adterfinns ofta intriffade hindelser under
anbudsygranskningen. Granskningen och utvdrderingsrapporten syftar

till att rangordna Oppningen av fdrhandlingarna med anbudsgivarna,
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Bestdllaren kan f8lja konsultens rekommendation men kan ocksd vdlja
att Oppna fOrhandlingarna hur nan sjdiv vill., F6rhandlingsordningen
liksom upphandlingsetiken varierar. Politiska och personliga aspekter

har ofta stOrre betydelse &n i Sverige.

Fdrhandlingarna som sker med utvalda laganbudsgivare dokumenteras i

protokoll (Memorandum of Pre-award Negotiations). Dessa protokoll,
som innefattar tolkningar, beslut, tdnkt kontraktsinnehdll,
ordningsfragor och rutiner, tidsprogram, betalningsvillkor etc,
utgdr, om anbudet accepteras av bada parter, det viktigaste

dokumentet i kontraktet.

Syftet med tdrirdgningsunderlaget &r att pestililaren skall kunna
jamfdra anbuden och att reservationer fran anbudsgivarna inte far

&ndra utgangspunkten f&r anbudsinlidmningen.

Anbuden skall, enligt de instruktioner som ingdr, vara inlimnade fdre

angiven anbudstids utgang (Tender closing date).

Anbudsgranskning

Operoende av férfarandet vid anpbudsinfordran kan anbudsbppningen ske

p& tre olika sdtt:

1) Siutet i ndrvaro av bestdllaren/konsuiten.
¢) Begrdnsat, ddr anbudsgivarna ir representerade.

3) Offentligt, dar allmdnheten &dger tilltr&de.

Den begridnsade anbudsOppningen dr den vanligast fdrekommande.

Vid de anbudsOppningar som dr gemensamma (1 och 3), l3ses den angivna
anbudssumman upp (Tender Sum) fran offertblanketten (Form of Tender)
f6r auditoriet., FOrfarandet ger ofta en missvisande bild, eftersom
anbudssummorna av taktiska skd8l s8llan dr "rena" utan innehdller
f8rbendll och reservationer. I syfte att sdkerstilla seridsa
diskussioner med best&dllaren, anger anbudsgivaren ett légt bud (low

bid).
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1 diskussionerna med bestdilaren angdende vdrderingen av gjorda
reservationer nar man genom anbudsdppningen erhdliit information om

hur stort fOrnandlingsutrymmet 3#r till konkurrenterna.
Efter anbudsdppningen vidtar anbudsgranskningen. Granskningen sker
med avseende pa att inldmnade anbud uppfyller alla formaliteter, en

teknisk, ekonomisk och affdrsmdssig granskning.

Upprdttande av kontrakt

P6r att ett bindande avtal mellan best3llaren och entreprendren skall
komma till stand, krdvs dels att det finns ett giltigt anbud, som
bestdllaren klart och villkorsldst accepterat, dels att anbudsgivaren

har underrdttats om att hans anbud har accepterats.

Vid upprdttande av ett Kontrakt efter bdda parters accept skall de
kontraktspestimmelser som redan i fdrfrigningsunderlaget

specificerats, framgd (i).

Nagot standardverk f£8r nusbyggnadsentreprenad finns inte

internationelilt.

(1) Vid internationelia bygg~ och anliggningsentreprenader fdrekommer
fyra standardverk:

1) Conditions of Contract (international) for works of civil
Engineering Constructions with Forms of Tender and
Agreement, 3:e upplagan, mars 1977, FIDIC. Den s k Rd&da
poken pehandlar anldggningsentreprenader.

2) Conditions of Contract (international) for Electrical and
Mechanical Works (including Erection on Site) with Forms of
Tender and Agreement, 2:a upplagan, 1980, FIDIC. Den s k
Gula boken behandlar elektriska och mekaniska
byggentreprenader.

3) General Conditions for the Supply and Erection of Plant and
Macninery for Import and Export No 183 A, 1957, utarbetad
under &verinseende av FN:s Ekonomiska kommission f£&r Europa,
ECE 188 A. Den s k 188:an behandlar tillverkning och
leverans av maskKiner,

4) Draft General Conditions for Public Work Contracts, financed
by the European Development Fund. Dessa bestdmmelser &r
fortfarande prelimindra och under utveckling.

34
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Den "gula boken" nar ingen motsvarignet i Sverige. "188:an" dr ett
tiil omfanget litet dokument, som enbart tédcker tillverkning/leverans
d4v maskinell utrustning. "i88:an" aberopades som
kontraktsbestdmmelser 1 uppnandiingen av Atlas Copcos utrustning till

Agoyan-projektet.

Av de fyra standardverken dr den "rdda boken" den i sidrklass mest
erkdnda ocn i internationeila sammannang utnyttjade bestdmmelsen. Den
svenska motsvarigheten dr AB 72, som dock skiljer sig i vdsentliga
avseenden. R8da boken har utarbetats av FIDIC i nira samrad med The
International European Construction Federation - FIEL. Den dr godkdnd
av bade konsulter (SKIF i Sverige) och entreprendrsfdreningar i ett
femtiotal ldnder (SBEF 1 Sverige). RGda boken &r allmidnt accepterade
internationeila langivare, fdrs3kringsbolag, ministerier och

bestdliare inom privat ocn offentlig sektor.

Syftet mea rdda poken dr att utgdra en arbetsram inom vilken
pestdiiare kan erndila ett preciserat entreprenadprojekt fran en

entreprendr inom rimliig tid och till rimlig kostnad. R&da boken

reglerar riskidrdeiningen melian parterna.

Aven om R3da bokens bestimmelser ytterst reglerar kontraktet mellan
bestdlliaren och entreprendren regleras indirekt, dven andra aktdrers
roll gentemot parterna, framfdrallt gentemot konsulter, men ocksd mot

panker, fdrsdkringsbolag, underentreprendrer etc.

Avtal mellan kKonsult och bestdliare regleras ofta av "International
Modei Form of Agreement between Client and Consulting Engineer and
International General. Rules of Agreement for Design and Supervision

of Constructions Works" IGRA 79 Ds&S.
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