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Företal

Under BO-talet har svensk marknadsföringsforskning i hög grad behand­

lat industriella marknader. Ett synsätt har vuxit fram som betonar

marKnadsföringens roll när det gäller etablering och långsiktig ut­

vecKLing av relationer mellan företag. De industriella system i vilka

företagen ingår oeskrivs enligt detta synsätt som "nätverk" och inte

som tradit~onella "marknader".

ForsKningsprogrammet "Marknadsföring för Konkurrenskraft", i vilket

föreliggande studie ingår, initierades aV Stiftelsen Marknadstekniskt

Centrum, MTC, och IngenJörsvetenskapsakademien, IVA, 1980. Programmet

har senare erhållit väsentligt stöd från Styrelsen för Teknisk ut­

veckling, STU, och andra forsKningsstödjande organ. I olika projekt

som fortlöpande rapporteras tas en rad problemområden upp som aktu­

aliserats dels av behovet av teoretisk utveckling av marknadsförings­

ämnet i vidsträckt mening, dels av sådana frågor som bedöms vara

betydelsefulla för marknadsföringens praxis och för industrins ut­

veckling. Exempel på ämnen som behandlats i rapporter från forsk­

n~ngsprogrammet är teknisk utveckling inklusive produktutveckling,

internationalisering, projektförsäljning, marknadsinvesteringar, pla­

nering, personlig försäljn~ng samt "eftermarknadsstrategier". Det är

fråga om projekt som i samarbete med MTC bedrivs av forskare knutna

t~lL Ekonomiska Forskningsinstitutet vid Handelshögskolan i Stockholm

och till IM-Gruppen, Uppsala universitet.



Den studie som här rapporteras behandlar långsiktiga kund-leveran­

törsrelationer med särskild hänsyn till personlig försäljning. Den

har genoluförts av civilekonom Göran Liljegren som under arbetet varit

knuten till MTC och som forskare till D-sektionen vid Ekonomiska

Forskningsinstitutet, Handelsnögskolan i Stocknolm. Den läggs fram

som doktorsavnandling i företagsekonomi. Som brukligt är vid Ekono­

miska Forskningsinstitutet har författaren haft full frihet att

självständigt utforma projekt- och resultatredovisning.

Vi tackar varmt de två företag, Atlas Copco Svenska Försäljningen och

ABV, som givit Göran Liljegren möjlighet att genomföra fallstudien.

Vi tackar också Mercuri International som lämnade ett väsentligt fi­

nansiellt stÖd i studiens inledningssKede.

StocKholm i Juli 1988

Lars-Gunnar Mattsson,
Cnef för Ekonomiska Forskningsinstitutet
Cnef för Sektionen Distributionsekonomi,
Strukturekonomi och Marknadspolitik



Förord

Detta forskningsprojekt betonar de personliga förbindelsernas bety­

delse i långsiktiga kund-leverantörsrelationer på industriella mark­

nader. på samma sätt har jag som forskare varit beroende av förbin­

delser både i det egna nätverket och i nätverk utanför forskarsamfun­

det.

Under forskningsprojektet har jag haft förmånen att vara knuten till

Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum, MTC. I egenskap av forskare har

jag varit knuten till D-sektionen vid Ekonomiska Forskningsinstitutet

vid Handelshögskolan i Stockholm.

Aven om jag ensam ansvarar för föreliggande rapport är det många män­

niskor som bidragit med viktiga synpunker och stöd för att göra det

möjligt. Till dessa vill jag rikta ett stort tack. Några har bidragit

med mer än andra:

I första hand vill jag tacka min handledarkommitte. Ett särskilt tack

riktas till professor Lars-Gunnar Mattsson, som i egenskap av huvud­

handledare, vän och kollega bidragit med viktiga synpunkter och kom­

mentarer men också utgjort ett viktigt stöd för att komma över trösk­

larna till ett färdigt avhandlingsmanus. Ett stort tack vill jag ge

professor Sven-Erik Sjöstrand, som sent kom in i handledarkommitten,

men som trots detta både gav synpunkter och stimulerade till fortsat­

ta insatser. Ett stort tack till docent Håkan Håkansson, som sin vana

trogen alltid ger värdefulla synpunkter och en förödande konstruktiv

kritik.



I detta sammanhang vill jag också rikta ett speciellt tack till do­

cent Karl-Olof Hammarkvist, som i inledningsskedet av projektet i

egenSkap av föreståndare för MTC, handledare och vän svarade för en­

tusiasm och dagligt stöd.

Jag vill också tacka alla de personer som på något sätt deltagit i

den empiriska undersökningen. Utan Er uppriktighet och samarbetsvilja

SKulle aldrig detta prOJekt ha varit mÖJligt.

Ett varmt tack riktas till alla de personer på Atlas Copco och ABV

som gav mig möjligheter och fria händer att utveckla mina förbindel­

ser i båda företagen. Till dåvarande VD för Atlas Copco SF, Gunnar

Widegren, som hade stor betydelse för förankringen av mitt projekt i

företaget och som visade stort intresse och entusiasm. Ett speciellt

taCK riktas också till Bill Sundberg, Jan-Erik Daniels, Ronald Erics­

son och Larsgösta Almgren på Atlas Copco SF. på ABV vill jag rikta

ett särSkilt tack till Leif Pettersson och Thage Grundström.

Ett stort tack riktas OCkså till kollegor och vänner vid Marknadstek­

niskt Centrum och D-sektionen vid Handelshögskolan för stimulerande

tankeutbyte. Ett särskilt tack riktas till vännen Hans Benndorf för

stimulerande, provokativa, gemensamma och tidvis konspiratoriska dis­

kussioner mot det etablerade nätverket.

Ett varmt tack riktas också till vännen Eric Holmberg för stimuleran­

de diskussioner och samarbete i olika utbildningssammanhang. Ett tack

riKtas också till deLtagarna i mina två ERFAgrupper, där Jag givits

möjligheter att testa mina ideer mot deltagarnas erfarenheter.

Med sedvanligt tålamod och med bibehållet humör svarade Vivi-Anne

Enbäck för utskriften och otaliga redigeringar. Tack också Gun

Domnik-Meyer och Helena Engström för utskriftshjälp när tiden ibland

var knapp.



Ett tack riktas till redaKtör Stig Gustafsson som med vant öga språk­

granskade och gav goda råd. Ett varmt tack till Philip Deeks som

hJälpte mig med den engelska sammanfattningen samt till Marie

Martinsson för typografering och tryckerikontakter.

Curt Abrahamsson på Mercuri International tog initiativ till projek­

tet och svarade för det inledande finansiella stödet av detta pro­

Jekt. MTC har välvilligt gett mig tid att slutföra projektet. Ollie

och Elof Ericssons Stiftelse för VetensKaplig Forskning bidrog till

finansieringen av de resor som företagits under arbetet.

Sist men inte minst vill jag rikta det varmaste tacket till min fa­

m~lJ. Tack Lotta, Emelie och Julia:

StocKholm i juli 1988

Göran LilJegren
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1 Bakgrund, problemdiskussion och syfte

FörsälJaren anses ofta vara den naturliga och i vissa fall den enda

länken mellan köpare och sälJare på industriella marknader. Den per­

sonliga försäljningen utgör normalt en stor kostnad i industriföreta­

gets marknadsföringsbudget. Lönekostnadsutvecklingen under början av

1980-talet medförde att kostnaderna för försälJningen ökade kraftigt

i förhållande till intäktsutvecklingen. Verkningsgraden i företagets

försäljningsorganisation minskade.

på grund av "makten" i egenskap aven starkt uttalad ensamrätt till

kunderna visade försäljarna ofta ett starkt motstånd mot förändring­

ar. Den starka försäljningskultur som utvecklats i många industri­

företag har också inneburit att försäljningsavdelningen utgjort en

funktion som sent kommit att delta i företagets förändringsprocesser.

Mot bakgrund av ökade försäljnings- och bearbetningskostnader, en

förändrad konkurrenssituation som uttryck för bl a en snabb teknisk

utveckling och som resultat aven för olika branscher olika genomgri­

pande strukturomvandlingar har intresset för försäljarens roll och

uppgifter i industriell marKnadsföring ökat.

När jag i börJan av 1982 inledde detta forskningsprojekt med inrikt­

ning på den personliga försälJningens betydelse och försäljarens roll

i industriell marknadsföring var det med uppfattningen att den per­

sonliga försäljningen var ett eftersatt område. Litteraturen inom

personlig försäljning och marknadsföringslitteraturens sätt att be­

handla personlig försäljning var, som jag uppfattade den, starkt in­

riktad på försäljningsteknik med checklistorienterade beslutsmodel­

ler.
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Existerande teoriers avbildning av verkligheten OCh de normativa be­

slutsmodeller man rekommenderade stämde dåligt med den verklighet i

försäljningsarbetet Jag själv mött i svensk industri, bl a i rollen

som företagskonsult och diskussionsledare i MTC:s ERFAgrupper (l).

I den fortsatta framställningen kon~er de föreställningar som ut­

vecklades i inledningen av detta projekt att redovisas. Dessa utgör

en viktig del i den förförståelse som påverkade avhandlingens inrikt­

ning, syfte och avgränsning.

BakgrundSbeSkrivningen är uppdelad i två delar:

l. Den teoretiska som består aven redovisning av den litteratur som

påverKar problemdiskussionen. Litteraturen består av teorier och

modeller inom marknadsföring, personlig försäljning, industriellt

Ånköpsbeteende ocn interaktiva ansatser inom marknadsföringen.

2. De normativa föreställningar som utvecklades i en förstudie,

Liljegren (1982), som genomfördes i syfte att utveckla den pro­

bleminriktade förförståelsen.

Den inledande litteraturgenomgången och konfrontationen mellan be­

fintliga teorier OCh den verklighet som beSkrivs i förstudien leder

till ett antal ställningstaganden och avgränsningar av avhandlings­

projektet. De av mig upplevda bristerna i befintlig teori inom per­

sonlig försäljning leder till ett ställningstagande att i den fort­

satta studien betrakta personlig försäljning i ett nätverksperspektiv

som tydligare betonar interaktionen mellan köpare och säljare.

Erfarenheterna från förstudien och mitt eget intresse leder till en

avgränsning i problemdiskussionen till att gälla den personliga

försälJningens rolL och uppgifter i långsiktiga industriella s k

(l) Sedan 1978 har jag varit knuten till Marknadstekniskt Centrum som
diskussionsledare i olika ERFA-grupper, dvs grupper för erfaren­
hetsutbyte mellan människor från näringslivet. 1982 vid detta
forSkningsprojekts start bildades en grupp med namnet "Sälj led­
ning under förändrade villkor", där jag har haft möjlighet att
diskutera marknadsföringsproblem med stark anknytning till in­
dustriell försäljning.
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strategiskt viktiga eller drivande kund-leverantörsrelationer. Denna

succeSS1va avgränsning och specificeringen av forskningsfrågan ingår

som en del i forSkningsprocessen. Delar av den inledande teoretiska

genomgången och även delar av förstudien redovisas i bakgrundsbe­

skr ivningen.

1.1 Marknadsföringslitteraturen

Grunden till den inom litteraturen dominerande synen idag på markna­

der och på marknadsföring kan härledas till Chamberlins (1933) teori

om monopolistisk konkurrens. Tidigare hade begreppet "marknad" i den

mikroekonomiska teorin förklarats av teorin om perfekt konkurrens och

teorin om monopolsituationer. Dessa teorier byggde på två extrems i­

tuationer.

Cnamberlins teori om monopolistisk konkurrens kom att få stor bety­

delse och ett stort inflytande över den mikroekonomiska teoriutveck­

lingen. Monopolistisk konkurrens definierades under antagande om

"differentiations of products", där utgångspunkten var att företagens

eroJudanden inte var homogena och därmed inte helt substituerbara med

andra produkter. Avgörande för bedömningen aven produkts differenti­

ering var om köparen upplevde verkliga eller emotionella skillnader

mellan olika produkter och som ledde köparen till en viss preferens,

menade Chamberlin. Varje differentiering av produkter som gav anled­

ning till köparpreferenser utgJorde en monopolistisk eller heterogen

marknad. Varje företag hade därmed en form av monopol (l).

Ett företag som verkade på en marknad med monopolistisk konkurrens

kunde, enligt Chamberlin, påverka sin försälJning på tre sätt: Man

kunde l) förändra priset, 2) förändra produktens karaktär och inne­

håll, 3) förändra företagets reklam- och försäljningsinsats.

(l) Tankegången har m a o likheter med begreppet segmentering som ut­
tryck för en uppdelning av olika kunders specifika behov.
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Arne Rasmussen (1955) utvecklade i sin pris- och parameterteori en

syntes av företagets "afsaetningsfunktioner" baserat på bl a

Chamberlins teori om monopolistisk konKurrens. I sin syntes utgick

Rasmussen från antagandet att en stor del av behovsvarianterna hos

köparna kunde påverkas av "virksomhedernas handlingsparametre".

Rasmussen (l) uppdelade, under antagande om heterogenitet på markna­

den, Chamberlins parametrar pris, produkt och promotion i två grup­

per, dels grundparametrar, dels kontaktparametrar (2).

Wroe Alderson (1957) redovisade en grundläggande teori om "marketing

behavior". Alderson utvecklade en "functionalist approach", som

byggde på en rivalitet inom och mellan olika beteendesystem i

sökandet efter "the differentiated advantage" (3), som uttryck för

konkurrens. Wroe Alderson uttryckte marknadsföringen som ett utbyte

mellan utbud ocn efterfrågan och där fyra sorteringsmekanismer an­

vändes för att åstadkomma "the economics".

"The process of excnange in the market place are
dlrected toward matchlng up segments of supply and
aemand to prov ide the best fit."

(1957: 102)

Rasmussens (L955) parameterteori och Aldersons (1957) "functionalist

approacn" ficK stor betydelse för den marknadsteori som i Amerika kom

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

(l) Denna uppdelning skedde i en omarbetad utgåva (1972). Andra stu­
dier som hade betydelse för Rasmussens marknadsföringsteori i de
senare utgåvan var K-E Wärneryd (1957), Kjaer Hansen (1945,
1965), Gösta Mickwitz (1959), Wroe Alderson (1957, 1965) och
Sören Heede (1968).

(2) Till grundparametrarna hänförde Rasmussen produktens tekniska och
psykiska prestanaa (fysiske gestand) , kvalitet (imatrielle
ydelse), vilket utgJorde grunden i transaktionen. Till detta
tillkom Sortiment, Emballage, Service, Geografisk lokalisering
(Beliggenned), Priset som uttryck för produkternas bytesvärde i
pengar samt Distributionskanaler. Kontaktparametrarna uppdelades
i reklam eller den opersonliga kommunikationen samt det personli­
ga försälJningsarbetet.

(3) Funktionalistansatsen och "the differentiated advantage" bygger
på Chamberlin (1933). Denna ansats överensstämmer med Rasmussens
(1955) parameterteori. Flera av tankarna i Alderson (1957) åter­
finns i Alderson & Cox (1948), där man betonade betydelsen aven
enhetlig marknadsteori.
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senare ficK stor genomslagskraft i den läroboksinriktade marknads­

föringslitteraturen, t ex Kotler (1968).

Kotler (1980) betraKtar den personliga försäljningen som en insatsva­

riabel i konkurrensparametern promotion vid sidan av produkt, pris

OCh distribution (l). Detta synsätt, som dominerat den existerande

marKnadsföringslitteraturen och som därmed påverkat synen på det

praktiska marknadsföringsarbetet under ett par decennier, har sitt

ursprung i amerikansk konsumentmarknadsföring. Synsättet går, som re­

dan tidigare nämnts, ofta under namnet "the marketing-mix" eller

konKurrensmedelssynsättet, där redan namnet antyder ett teknikorien­

terat synsätt. Det finns ett antal marknadssituationer som skall

"matchas" med rätt marknadsaktiviteter.

Marknadsföring kan enligt detta synsätt ses som ett optimeringspro­

blem, oär marknadsförarens uppgift är att hitta den rätta "mixen" av

konkurrensmedel. Synsättet bygger på ett stimulus-respons- eller

stimulus-organ1sm-respons-tänkande, där det marknadsförande företaget

betraktas som en oberoende enhet vilken agerar gentemot en passiv

marknad bestående av många av varandra oberoende kunder. VarJe en­

skild kund blir med detta synsätt ointressant eftersom intresset fo­

kuseras på kundernas genomsnittsbeteende. I grunden utgår detta syn­

sätt från att marknaden består av alla faKtiska och potentiella

Köpare aven produkt och att marknadsföringen utgör mänskliga aktivi­

teter som är r iktade mot att t illf redsställa marknadens "needs" och

"wantsII.

Marknadsföringens ledning (marketing management) innefattar analys,

planering, genomförande och kontroll av de program och åtgärder, som

syftar till att utveckla, bygga upp och hantera ömsesidiga utbyten

och relationer med marknaden i syfte att uppfylla organisationens

mål.

(l) Kotler (1980). Till säljarens uppgift hör enligt Kotler: "Att söka upp
"prospects" (nya kunder), kommunicera med etablerade kunder kring fö­
retagets produkter och tjänster, genomföra säljsamtal och nå avslut,
ge kunderna teknisK servie och assistans, insamla information kring
kunder och konkurrenter och att allokera företagets resursinsatser på
de lönsammaste delarna av marknaden".
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Detta synsätt, "the marketing concept", skall enligt Kotler (1980)

inte förväxlas med tidigare synsätt som styrt producenternas utbytes­

aktiviteter mot marknaden (l). Trots utvecklingen av marknadsförings­

begreppet (2) under 1970- och 1980-talet som ett uttryck för markna­

dens, enskilda kunders (både industrikunder och konsumenter) och sam­

näL.Lets ökade inflytande över producerande och marknadsförande före­

tags agerande har delvis synen på marknadsföring som ett optimerings­

prOblem kvarstått.

1.2 Säljledning, personlig försäljning och säljmannaskap ­

begrepp, modeller och innebörd

Säl)ledning (3) fokuserar på försäljningsarbetet med utgångspunkt

från den person som, oberoende av befattning, har en arbetsledande

roll över försäljarna (4). I detta arbete utgör försäljningsprocessen

en viktig utgångspunkt som uttryck för köparnas beteende och därmed

för nur försäljaren skall bete sig för att utföra sina uppgifter. I

litteraturen förekommer ett stort antal modeller baserade både på

praktisKa erfarenheter ocn på resultat av vetenskapligt arbete.

Försäl)ningslitteraturen kan enligt min uppfattning klassificeras i

tre kategorier:

Kategori I representeras av den normativa, praKtiker inriktade litte­

raturen där ofta erkänt duktiga försäljare eller konsulter skriver av

sig sina egna erfarenheter och råd utan någon eller mycket få

(l) Kotler (1980) nämner tre synsätt som uttryck för den histo­
riska utvecklingen inom marknadsföringen: "The production
concept", "Ttie product concept" och "the Selling concept".

(2) Se t ex DboLak i a & Arndt (red) (1985) i "Research in marke­
ting: Cnanging the course of :-1arketing: Alternative
Paradigms for widening marketing Theory" där olika paradigm
för marknadsföringen diskuteras. Se även Arndt (1978, 1985).

(3) Säl)ledning används genomgående som översättning av begrep­
pet sales management.

(4) Säljledare utgör en funktion som förekommer i industrin och
där befattningshavare som försäljningschef, marknadschef,
aä Ljcne f kan utföra de sälj ledande uppg ifterna.
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litteraturreferenser (l).

Kategori II representeras av den läroboksrinriktade litteraturen. Of­

ta är den heltäckande och utgår från olika synsätt eller skolbild-

n1ngar och som löpande refererar till beteendevetenskapliga forsk­

ningsresultat (2). Denna kategori utgör ofta en spegelbild av "the

marr<:eting-mix"-synsättet där planer ing, styrning och kontroll av för­

sälJaren fokuseras.

Kategori III representeras av vetenskapliga undersökningar, forsk­

ningsansatser och artiklar inom något av de områden som specificeras

av försäljningslitteraturen. En vanlig klassificering är:

L) Rekrytering och urval av försäljare.

2) Besloutsmodeller för försäljningsinsats, antal sälj besök etc.

3) Beslutsmodeller för bestämning av försäljningsdistrikt, kvoter

och resultat.

4) Beslutsmodeller för bestämning av antalet försälJare.

5) Beslutsmodeller för budgetering OCh redovisning samt motivation

och kompensering av försäljare.

Inom denna kategori förekommer också kritik av och nytänkande inom

industr1ell försälJning (3).

Den normativa litteraturen har haft stor betydelse för utvecklingen

av och synen på personlig försälJning. Den är mångfasetterad och byg­

ger ofta på författarens personliga erfarenhet. Denna litteratur

(l) Mouton & Blake (1972), Goldman (1979), Selin (1979, 1983),
Stumm (1981), Massimino (1981), Kinder, Kinder & Staubach
(1981), 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 (19d3).

(3) Kritik mot den traditionella synen på försäljning har fram­
förts av bl a Dawson (1970), Spiro, Perreault & Reynolds
(1977) •
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saknar ofta referenser. Författarna är ofta påverkade av den ameri­

kanska teoribildning och synen på marknadsföring och försäljning som

tidigare redovisats.

De vetenskapliga ansatserna och undersökningarna återkolmner jag till

efter det att begrepp, modeller och dess innebörd enligt försälj­

ningslitteraturen redovisats. Dessa modeller har om inte styrt så i

alla fall påverkat inriktningen i tidigare forskning kring personlig

försäl]nl.ng.

Innebörden av begreppet "säljledning" nar gradvis förändrats och

genomgått delvis samma utveckling som "the marketing concept". Enligt

min up~fattning har förändringen inom försäljningsområdet skett med

en viss eftersläpning jämfört med utvecklingen av marknadsföringsbe­

greppet, dels på grund aven svag koppling till den akademiska värl­

den, dels på grund aven yrkesinriktad betoning. Försäljnings­

litteraturen har t ex länge haft en stark anknytning till "the

selling concept" (l).

Sä1]ledning som begrepp användes tidigare uteslutande som en synonym

för styrning OCh kontroll av försäljarna (ett internt styr- och

ledningsproblem). Säljledning som begrepp kom under 1970-talet att

innefatta även andra typer av marknadsföringsaktiviteter srnn reklam,

sales promotion, marknadsundersökningar etc. Sälj ledning kom därmed

att innefatta aktiviteter och uppgifterna som ingick i "the marketing

management". American M.arketing Association gav därför i slutet av

1960-talet begreppet sälj ledning en snävare innebörd:

"'rhe 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) "'rhe selling concept" utgår enligt Kotler (1980) från att:
"Consumers will either not buy or not but enough of the
organizations products unless the organization makes a
substantial effort to stimulate their inte rest in its products
(s 29), produkter säljs, dom köps inte.
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Den snävare definitionen gjorde sälj ledning synonymt med "säljar­

styrning" (sales-force management). Definitionsförändringen fick i

praktiken inte någon genomslagskraft där försäljningen utgör en inte­

grerad del i företagets marknadsföring.

"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: finaLly, the professionai 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)

Sälj ledningens mål är enligt litteraturen att uppnå tillräckliga

sdljvolymer, med tillräcklig vinst och med fortsatt tillviixt. Tre mål

som företag på stagnerande marknader under 1980-talet tvingats accep­

tera som ouppnåeliga.

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

anknyter till varandra på följande sätt:

"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
salesmansnip) , know the kinds of problems sales
personnel meet (including many in salesmanship), and be
prepared to suggest solutions (including ways to handle
proolems in salesmanship)".

Stlll, Cundiff & Giovoni (1981:20)

Personlig försälJning utgör ett bredare begrepp än säljmannaskap. Det

senare används ofta synonymt med "selling skills", vilket kan över­

sättas med försäljningsfärdighet eller affärsmannaskap.
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"Personal selling along with other key marketing
element such as pricing, advertising, product
development and research, marketing channels, and
physical distribution, is a means for implementing
marketing programs."

Still, Cundiff & Giovoni (1981:20)

Därmed beKräftas en vanlig grundsyn, där den personliga försäljningen

utgör ett konkurrensmedel i "the marketing-mix" (l). Säljmannaskapet

är en aspekt av den personliga försäljningen som anspelar på färdig­

heten hos en försälJare att övertyga (persuasion).

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

Shapiro (1973:17)

Det är inom sälJmannaskapet som man kan se en utveckling i litteratu­

ren från ett synsätt där övertygandet av "prospects" och kunder tidi­

gare SKulle SKe genom säljarens ensidiga påtryckning till ett sälj­

mannas kap som bygger på att försäljaren OCkså lyssnar på kunden.

Ett uttryck för denna utveckling återfinns i 01 a Still, Cundiff &

Giovon~ (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 sägas avspegla vad som beskrivs inom marknads­

röringslitteraturen och som visar att beroendet mellan köpare och

säljare förändrats och att försäljningsarbetet differentierats.

(l) Här åsyftas ett av de fyra P:na nämligen "Promotion" vilket en­
ligt Kotler (1980) innehåller personlig försäljning, reklam,
sales promotion etc.
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OliKa försälJningsroller och uppgifter diskuteras i olika marknads­

situdcloner från att enbart leverera produkten (delivery man) till

avancerad försälJning av industriprojekt (l).

Bn klassificering av försäljningslitteraturen kan sKe efter vilka an­

taganden om marknaders betingelser som modellerna utgår från. Inom

försälJningslitteraturen begränsar man dessa till antaganden om för­

sälJningsprocessen, e.g. "the theory of selling". Här har jag iaktta­

git två SKoloildningar. Dels de som hävdar, med samma stöd som i

marknadsföringslitteraturen, att försäljning är en vetenskap baserad

på resultat av vetenskapliga undersökningar av försäljningsprocessen

(2). Dels de som hävdar att det är ett hantverk som endast kan ut­

vecklas genom erfarenhet (3). En övervägande del av litteraturen har

sysslat med frågorna "what to do" och "how to do it" snarare än att

söKa svar på frågan "why"?

Den forskning som skett kring försäljning är ofta baserad på köparens

beteende (konsument- eller industriellt inköpsbeteende) • Som uttryck

för lnKöpsbeteendet har man sedan utvecklat modeller för försäljarens

önskvärda beteende. Forskningen inom industriellt inköpsbeteende har

haft stor betydelse för utvecKlingen av "the theory of selling".

(l) Kotler (1980) anger försäljarens grunduppgift vara:
"Prospecting" , kommuniKation, försäljning, service, informa­
tionsinsamling och allokering. Mixen av uppgifter varierar
för olika typ av försälJning. Liknande indelningar före­
ko~~er i t ex Still, Cundiff & Giovoni (1981), Anderson
(1981) m fl. Ofta som uttryck för den interna befattning
t ex ordermottagare, försälJningsingenjör, konsulent, kon­
sult etc.

(2) De modeller som finns över försäljningsprocessen bygger ofta
på stimulus-respons modeller utvecklade inom konsumentbe­
teende. I början av 1970-talet utvecklades flera komplexa
modeller över industriellt inköpsbeteende t ex Webster &
Wind (1972a), Sheth (1973) som fick betydelse för utveck­
lingen av modellen för den industriella försäljningsproces­
sen t ex i Spira, Perreault och Reynold (1976).

(3) Hit kan den typen av normativa litteratur som refererades
till kategori I hänföras, t ex Stum (1981) m fl.
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Det är framför allt fyra modeller som nämns i försäljningslittera­

turen och som var och en med olika utgångspunkter syftar till att

identifiera och förklara olika påverkansfaktorer. Samtliga är sälj­

orienterade även om köparens beteende utgör utgångspunkten i två av

modellerna, nämligen i AIDA (l) OCh "right set of cirumstances".

I den tredJe modellen, "the buying formula" (2), har en klarare

köparinriktning betonats och i den fjärde, "the behavioural equation"

(3), betonas köparens beslutsprocess men hänsyn tas också till sälja­

rens påverkan. Ingen av modellerna betonar interaktionen mellan

köpare och sälJare.

Dessa fyra modeller bidrog var och en och tillsammans till den kun­

skapsbas som fanns om försäljningsprocessen och som i slutet av

1970-talet förekom i litteraturen. Under samma period presenterades

flera forskningsansatser inom industriell marknadsföring, som kom att

betona interaktionen mellan köpare och säljare. Dessa återkommer jag

till i 1.4 Interaktiva ansatser.

Genomgående är att litteraturen, både den normativa (kategori l) och

den akademiskt inriktade försäljningslitteraturen (kategori 2), base­

rar S1na modeller på någon eller en blandning av dessa teorier. Även

de empiriska undersökningar som identifierats kring studier av för­

sälJningsprocessen (kategori 3) testar och utvecklar dessa teorier.

Den forskning som bedrivits inom personlig försäljning kan sägas ha

haft tre olika inriktningar eller baser.

* Den första basen utgör den beteendeinriktade som fokuserar på

försäljningsprocessen med en stark påverkan av motsvarande forsk­

ning inom industriellt inköpsbeteende.

(l) Efter James (1908) Psychology. Exempel på litteratur som använder
AIDA är Goldman (1979).

(2) Se t ex A Tipper m fl (1915), Charters (1922), Strong (1938).
(3) Howard (1963), senare tillsammans med Sheth i Moyer (1967).
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* Den andra basen utgör den empiriskt inriktade forskningen baserad

på eXlsterande teoribildning, beslutsmodeller och klassifice­

ringar av den personliga försäljningen.

* Den tredJe basen utgör forskning med helt eller aelvis nya ansat­

ser som starKt Kritiserar den rådande teoribildningen och model­

lerna under slutet av 1970-talet.

För en redovisnlng av litteraturen och forsKningsansatser inom in­

dustrlelit inKöpsbeteende hänvisas till nästa punkt.

För en redovisning av senare ansatser inom industriellt inköpsbeteen­

de och industriell marKnadsföring hänvisas till 1.4 Interaktiva

ansatser.

1.3 Industriellt inköpsbeteende

Industriellt inköpsbeteende (l) utgör ingen enhetlig forskningsdis­

cipiin. Förutom att den personliga försäljningen utnyttjat modeller

över inköpSbeteende i sina beslutsmodeller har en lång rad forsk­

ningsdiscipliner med olika ansatser och perspektiv intresserat sig

för lnaustriellt inKöp (2). Flera forskare från olika vetenskaps­

discipliner visade under slutet av 1960- och i början av 1970-talet

ett ökat intresse för industriellt inKöp.

Ett motsvarande intresse fanns också för att utveckla ett industri­

ellt marknadsföringsbegrepp oasera t på kunskap om industriellt in­

köpsbeteende.

(l) Industriellt inkåpsbeteende motsvaras aveng. "organizational
buying benavior". "Industrial buying behavior" används synonymt
under slutet av 1970-talet. Jag tolkar det som en inmutning av
discplinen ur ett marknadsföringsperspektiv. Under 1960-talet
förekom begreppet "Purchasing" - inköp.

(2) Nationalekonomin, organisationsteoretiska, sociologiska, soci­
al-psyKologiska ansatser förekommer liksom normativa discipliner
inom inköp, materialstyrning, marknadsföring och personlig för­
säljning.
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Denna utveckling skedde mot bakgrund av den kritik som riktades mot

de teorier inom konsumentbeteende som var förhärskande inom marknads­

föringslitteraturen och som ansågs förklara även inköp i industriella

mi.l.jöer.

Under 1970-talet utvecklades en rad komplexa mOdeller över industri­

ellt inköpsoeteende, t ex Webster & Wind (1972 a, b) och Sheth

(1973), som fick stor genomslagsKraft och under flera år sysselsatte

många forskare med att operatlonalisera och tillämpa dessa modeller

(l) •

Under slutet av 1970-talet presenterades flera forskningsansatser som

byggde på att interaktionen mellan köparen och säljaren fokuserades.

De interaktiva ansatserna innebar att den personliga försäljningen

och industriellt inköp mycket tydligare framstod som "samma sak" men

med olika perspektiv. De interaktiva ansatserna inom industriellt in­

köp och personlig försäljning redovisas i 1.4 Interaktiva ansatser.

Under industriellt inköpsbeteende redovisas huvudlinjerna i teoriut­

vecklingen fram till slutet av 1970-talet.

En tidig ansats för att förstå industriellt inköpsbeteende föreslogs

av Cyert et al (1956). Tidigare hade beslutsteorier inom inköp präg­

lats av mikroekonomiska antaganden om att inköp var en rationell pro­

cess där lägsta pris valdes. Cyert menade, med hänvisning till resul­

taten aven deLtagande studie i elektronikbranschen, att vissa inköp

som återkom uppvisade rutiner och återkommande mönster i olika sta­

dier av beslutsprocessen. Cyert klassificerade industriella inköpssi­

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

Cyert lade därmed grunden till två klassificeringsbegrepp som kom att

få central betydelse inom industriellt inköp: nämligen begreppet

inköpsprocess och klassificeringen av inköpsbeslut.

(l) 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).



15

Någon genomslagskraft fick dessa begrepp inte förrän 1965, då Webster

publicerade en för industriellt inköps utveckling viktig artikel un­

der rubriken "Modelling the Industrial Buying Process". Den process­

modell Webster (1965) utvecklade innehöll fyra faser (l).

RObinson, Faris och Wind (1967) utvidgade Websters fyra faser till en

modell som innehöll åtta faser. De kombinerade denna processmodell

med en Klassificering av inköpsbeslut i tre diskreta klasser, "new

tasK", "modified rebuy" ocn "straight rebuy", vilket gjorde den till

en tVddimensionell mOdell över industriellt inköpsbeteende. Modellen

t i.c« stor genomslagskraft under beteckningen BUYGi.UD.

Såde Weosters (1~65) och RoDinson, Faris och Winds (1967) modeller

karakteriserades av att ha utvecklats utan hänsyn tagen till produkt­

Karakteristik och med utgångspunkt från ett renodlat inköpsperspek­

tiv. Båda modellerna fick stor genomslagskraft i de då respekterade

inKöpshandoöckerna (2).

Ozanne & Churchill (1968) presenterade en modell över industriellt

inköpsbeteende ur ett marknadsföringsperspektiv. Modellen utgjorde en

kommunikationsorienterad "hierarchy of effects"-omodell efter Rogers

(1962) klassiska diffusionsteori (3).

Under denna period utvecklades flera klassificeringar av industriellt

inköp (4).

(l) Webster s (.l965) fyra faser var: "Problem recognition",
"organizational assignment ot buying responsibility and
authority", "search procedures for identifying product offerings
ana for estaolJ.shJ.ng selection criteria" and "choise procedures
for evaluating and selecting among alternatives".

(2) Känaa handböcker i inköp var Ammer (1974), England & Leenders
(1975), Westing, Fine och Zenz (1976). Modellerna fick också en
viss genomslagskraft inom den personliga försäljningen.

(3) Ozanne & Churchills (1968) modell innehöll följande faser:
l) Awareness, 2) Interest, 3) Evaluation, 4) Trial och
5) Adoption.

(4) Sneth (1977) nämner Howards (1963) paradigm bestående av
"extensive", "limited" och "routinized" inköpsbeteende. Hillier
(1972) utvecklade en fyra-stegs process över uppgifter vid in­
köpsbesluten: "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

modell över olika bestämningsfaktorer (determinants) vid industriellt

inköp. Bestämningsfaktorerna grupperades i fem kategorier: omgiv­

ningsvariabler, organisationsvariabler, individrelaterade variabler,

interpersonliga variabler och informationskällor.

En milstolpe inom industriellt inköpsbeteende 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 inköp som en

oeslutsprocess över tiden, som involverade många människor, men där

fortfarande besluten, att bestämma behov, att identifiera leverantö­

rer, att utvärdera och välja leverantör följde någon form av inköps­

rationalitet. Man kan också lägga märke till en starkare position­

ering av industriellt inköpsbeteende i "the marketing concept".

Vidare skiljde Webster & Wind mellan "task"-orienterade och "non­

task"-orienterade och komplexa modeller (l) som uttryck för en klas­

sificering av den då befintliga teoribildningen.

Webster och Wind sammanförde dessa tre typer av modeller till en syn­

tes över industriellt inköpsbeteende. Modellen uttrycktes som en

funktion av individkarakteristika, interpersonliga karakteristika,

organisationsfaktorer och omgivningsfaktorer. Informationskällor

(kommunikationen) kom således att ligga utanför själva modellen.

(l) Med "task"-orienterade modeller avsåg Webster & Wind (1972b) mo­
deller som koncentrerar sig på uppgiftsvariabler, t ex "the mini­
mum price"-modellen, "lowest total cost"-modellen etc.
Med "non-task"-orienterade modeller avses modeller som behandlar
individen. Hit hänfördes t ex "the self-aggrandizement"-modellen,
"the echo-enhancement"-modellen etc.
Med komplexa modeller avsågs modeller som innehöll flera än ett
set av variabler och som påverkade inköpsbeteendet. 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" (l).

Sheth (1973) utvecklade den kanske mest komplexa modellen över in­

dustriellt inköpsbeteende som då och kanske någonsin utvecklats. Den

innehöll olika inKöpsklasser, inköpsformer, bestämningsfaktorer och

informationskällor.

Denna modell utmärks av fyra förhållanden.

l) Inflytandet från olika informationskällor på inköpsgruppen och

förväntningar på den enskilde individen.

2) Begreppet "perceived r i sk",

3) Betoningen på tidsdimensionen.

4) ViKten av lösningar på konflikter vid gemensamma inköpsbeslut.

Både Webster & Winds (1972b) och Sheths (1973) modeller utgjorde kom­

plexa modeller som begreppsmässigt aVbildade industriella inköpspro­

cesser. Gemensamt för modellerna var att de inte utvecklats från em-

piriska undersökningar utan utgjorde synteser av flera modeller, ut­

vecKlade genom ett logiskt/deduKtivt resonemang.

Flera försök gjordes att empiriskt testa modellerna utan någon större

framgång. Modellerna ansågs helt enkelt vara för komplexa. Modellerna

utgjorde däremot en identifiering och klassificering av vilka vari­

abler som Kunde påverka inKöpsbesluten men uttryckte ingenting om hur

de inbördes var relaterade. Även om de generella modellerna utveckla­

des i någon form av marknadsföringsperspektiv kvarstod det faktum att

de byggde på, om inte enKla, så komplexa stimulus-respons-modeller

baserat på beslutsrationalitet i ett individrelaterat perspektiv.

(l) Bland rollerna kan nämnas användare, påverkare, beslutsfattare
och gate-Keeper s etc.
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Antagandena bakom modellerna inom den personliga försäljningen och

industriellt lnköp kan sammanfattningsvis, enligt min uppfattning,

karakteriseras av att analyserna baserades på individnivårelaterade

begrepp, där preferenser, mål, behov och socialt handlande, implicit

sågs som ett resultat av individuellt beteende eller beteendebestäm-

mande processer.

Synen på företagsledning, oavsett nivå, med utgångspunkt från ett så­

dant perspektiv leder till en betoning av ett sökande efter hand­

lingsalternativ för att uppfylla fastställda mål eller behov. Indivi­

den fokuseras utan att någon hänsyn tas till begränsningar eller

restriktioner från den omgivning individen verkar i. Människan be­

traktas som autonom med en fri vilja och möjligheter att fatta ra-

tionelLa oeslut.

Att mOdellerna inte empiriskt bekräftades gjorde att kritik riktades

mot, inte så myc ke t, modellerna som antagandena bakom modellerna.

Krltlkerna (l) föreslog också alternativ baserat på dyadiska eller

interaktiva ansatser. Denna utveckling har Jag redovisat under

1.4 Interaktiva ansatser.

1.4 Interaktiva ansatser

Under mi t t.e n av 1970-talet utvecklades och presenterades flera forsk­

ningsansatser som inte bara berörde industriellt inköp utan också

marknadsföringsbegreppet och därmed synen på personlig försäljning.

Senare kom denna utveckling att ställa det rådande marknadsföringsbe­

greppet under kritisk granskning. Gemensamt för ansatserna var den

kritik som riktades mot det individrelaterade och "ensidiga" under­

sökningsparadigmet (one-unit paradigm) avbildat i enkla stimulus­

respons-modeller. Perspektiven varierade och kunde hänföras till

(l) Bland KritiKerna återfinner vi också de personer som sJälva var
med och utvecKlade aessa modeller, t ex Webster (1979).
Kritiken och utvecklingen rörde inte enbart industriellt inköp
utan hela det inaustriella marknadsföringsbegreppet.
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flerd vetensKapsdisclpliner. Gemensamt var också en strävan att bygga

samman modellerna så att dessa blev "tvåsidiga".

Evans (1963) hävdade i sin studie av försäkringsförsäljare att för­

säljning inte kunde studeras isolerat från inköp. Det utgjorde den

första studien där dyaden, utbytet mellan två individer, utgjorde

analysenhet.

Evans fick efterföljare i Hudson (1971), Matthews, Wilson och Monoky

(1972), O'Shaughnessy (1971/72), Davis & Silk (1972) med utgångspunkt

från säljarsidan. på inköpssidan fick Håkansson, Johanson & Wootz

(1976) stor betydelse med sin artikel "Influence tactics in Buyer­

Seller Processes". Den senare utgjorde ett viktigt forskningsbidrag

som också kom att placera den skandinaviska forskningstradition som

utvecklats vid universiteten i Uppsala, Linköping och inom HandelS­

högskolan i Stockholm på världskartan. Till den skandinaviska utveck­

lingen av lnteraktiva ansatser skall jag återkomma.

I USA presenterade Bonoma, zaltman och Johnston (1977) en taxonomi

över industriellt inköpsbeteende, där det förhärskande enhetsparadig­

met ställdes mot ett dyadiskt perspektiv (1).

"The 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 ställde man mot Webster & winds (1972) definition av industri­

ellt inköp (2). Jämförelsen gjordes inte enbart för att kritisera

utan för att Webster & winds definition utgjorde den då "bästa" defi­

nitionen inom området.

(l) Det dyadiska paradigmet förespråkar interaktionen (dyaden) mellan
två individer som den minsta analysenheten av mänskligt beteende.
Dyaden kan förekomma på olika nivåer, t ex två individer, två
grupper, två organisationer. Karakteristiskt för dyadisk interak­
tion är det sociala utbytet (social relationship).

(2) Tidigare refererat under 1.3 Industriellt inköpsbeteende, sid 13.
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Bonoma, zaltman OCh Johnston kritiserade industriellt inköp för att

vara mer inriktat på vad "ouyers" eller "buying centers" gJorde

(aktiviteter) än på resultatet av interaktionen eller transaktionen

(l) mellan Köpare och sälJare.

V1dare kritiserades industriellt inköpsoeteende för att ha en alltför

Kvantitativ OCh rationalistisk ansats som överbetonade de formella

oe sLu t smekan i smer na , Förhandlingsfasen mellan köpare och säljare

fanns inte med, inte heller det som föregicK inköpet, dvs förberedel­

serna. Kritiken skedde visserligen med utgångspunkt från det indu­

striella inköpet men innefattade egentligen en generell kritik av en­

hetsparadigmet i marknadsföringen.

Bonoma, Bag90zzi l'. Zaltman (1975) OCh Baggozzi (1974, 1975) propage­

rade för ett dyadiskt paradigm inom industriell marknadsföring. Inom

konsumentbeteende hade Bonoma & Zaltman (1977) framfört liknande

ansatser. I en monografi utgiven av Marketing Science Institute fram­

förde Baggozzi, red, (1979) ett dyadiskt eller socialt utbytespara­

digm inom sales management. Symptomatiskt var att endast tre av de

sex beteendeinriktade kapitlen byggde på interaktiva ansatser (2).

Tre byggde på det traditionella stimulus-respons-tänkandet. Samtliga

bidrag inom Kapitlet beslutsmodeller byggde fortfarande på rationel­

la, 1ndividrelaterade stimulus-respons-modeller.

Bonoma, Zaltman & JOhnston (1977) menade att man för att förklara ett

dyadiskt beteende måste kunna se resultatet av interaktionen till

var i ab Ler , processer och strukturer i "an overall theoretical

framework". Beroende på vilken typ av relation eller interaktion som

skUlle studeras kunde man använda olika modeller (eg. teoretiska

ansatser) (3).

(l) Interaktionen används av Bonoma, Zaltman och Johnston (1977) sy­
nonymt med transaktionen. Båda kan översättas med utbyte men har
olika innebörd beroende på till vilken forskningsdisciplin be­
greppen hänförs.

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

(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 lnteraktionssynsättet vidgade diskussionen genom att

kritisera det förhärskande enhetsparadigment och betona att undersök­

ningsobjektet var utbytesrelationen med två eller flera individer.

Däremot uteslöt man omgivningen i vilken interaktionen ägde rum.

Karakteristiskt var oCKså att dessa dyadiska modeller inte var empir­

iskt härledda utan "frameworks" el.ler "general theories". Detta

skiljde det amerikanska modellbyggandet från den skandinaviska tradi­

tion som utvecKlades 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 inköpsverksam­

het. UndersöKningen visar att köpande som aktivitet i företag är re­

laterat till den producerande verksamheten och att produktionen kan

indelas i tre skeden: utveckling, beredning och serieproduktion.

Håkansson och Östberg (1975) pekade på att interaktioner mellan

köpanue och sälJande företag resulterade i förbindelser som innehöll

överenskommelser och gav uttryck för ett ömsesidigt beroende. De be­

skrev inköpsaktiviteter på industriella marknader som ett socialt ut­

byte mellan leverantör och köpare som kontrast till den ensidiga bild

som ofta gavs i marknadsföringslitteraturen aven aktiv marknadsföra­

re gentemot en passiv marknad. Enligt detta synsätt utgjorde föränd­

ringar i förbindelserna också förändringar i den sociala utbytespro­

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

HåKansson & Wootz (1975) rapporterade att avståndet till leverantören

var en viktig faKtor vid val av leverantör. De fann i motsats till

andra studier att priset var en relativt sett viktigare beslutsvaria­

bel än kvaliteten.

Busch och Wilson (1976) undersökte försäljarnas sociala inflytande

(makt) som experter i ett köpar-säljar-dyadiskt perspektiv. De stude­

rade också kommunikationsflödet och aktiviteterna som syftade till

att utveckla inflytande över utbytet i inköpsprocessen.
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Walker, Churchill och Ford (1975) studerade rollkonflikter och loja­

litet hos industriförsäljare. De fann att försäljnings- och/eller

marknadschefen inte kunde göra mycket för att reducera försäljarens

rollkonfliKter. Orsaken kunde, menade man, förklaras av den "natur­

liga" konfliktposition försäljaren befinner sig i. Undersökningen be­

kräftade vikten av att inte studera köpare och säljare isolerat utan

i interaktion.

Melin (1977 a, b) studerade i djupa fallstudier två företags strate­

giska inköpsverksamhet med fokus på konsekvenserna aven decentrali­

sering respeKtive centralisering av företagens inköpsverksamhet.

I studien diskuterades olika organisationsformer för inköp med av­

seende på sättet att hantera olika typer av leverantörsrelationer.

Hammarkvist (1977) studerade makt och inflytande vid val av material

till oyggpro)ekt med en diffusionsteoretisk ansats och med en fokus­

ering på nya produkter.

Mattsson & B)ÖrKroth (1978) visade i en studie av leverantörsrela­

tioner att förändringar i långsiktiga relationer sällan skedde i ett

kort perspektiv (2 år). I ett längre perspektiv (10 år) var det van­

ligt att förändringar skedde. De flesta förändringarna orsakades av

struktur- OCh strategiändringar i leverantörsledet.

Att de interaktiva ansatserna skedde inom industriellt inköpsbeteende

var ingen slump. Industriellt inköpsbeteende var trots att ett stort

antal studier genomfördes och många komplexa inköpsprocessmodeller

utvecklades - en splittrad, heterogen och eftersatt forskningsdiscip­

lin i slutet av 1970-talet. Samtidigt kunde ett ökat intresse från

industrin kring inköpsfrågor registreras.

Forskningen inom framför allt industriellt inköpsbeteende ledde till

en sammankoppling mellan den personliga försäljningen och industri­

ellt inköp, 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"-böcker över industriellt in-

köp, försälJning och marknadsföring presenterades i slutet av

1970-talet av bl a Woodside, Sheth & Bennett (1977), Bagozzi, red

(1979) och Zaltman & Bonoma (1978).

I Sverige hade således forskare från framför allt Uppsala och Linkö­

pings universitet studerat industriellt inköp (l).

Den kunskapsutveckling som skedde inom industriellt inköpsbeteende

resulterade i en överbryggning till industriell försäljning, men

framför allt industriell marknadsföring. Ett exempel på detta ut­

trYCKtes i Håkansson OCh Snehota (1976). Under titeln "Marknads­

planering - ett sätt att skapa nya problem?" ställde författarna den

trad~tionella marknadsför~ngssynenpå marknadsplanering mot en inter­

aKtiv ansats på marKnadsföring. Författarna betraktade marknaden som

ett gap eller avstånd som förelåg mellan framställning och användning

aven vara eller tjänst OCh där gapet kunde uttryckas i flera dimen­

sioner (2).

"eör att en utbytesprocess skall kunna äga rum krävs det
att vissa aktiviteter som syftar till att överbrygga
gapet utförs. Alla dessa gapöverbryggande aktiviteter kan
sammanfattas under begreppet marknadsföring."

(1976:8)

MarknadsföringsprOblem på denna beSkrivningsnivå uttrycktes i hante­

ringen av enskilda kundrelationer.

En av föreställningarna var att makt och beroende mellan köpare och

säljare var relativt symmetriska. Även rollfördelningen mellan köpare

och säLJare var normalt symmetrisk. En viktig föreställning var också

att köpar-sälJarrelationerna ofta var långvariga, där de enskilda

transaKtionsprocesserna endast utgjorde en mindre del av inte r-

aktionsprocessen.

(l) Håkansson & Östberg (1975), Håkansson & Wootz (1975), Håkansson,
Johanson & Wootz (1976), Melin (1977 a, b), Håkansson & Melin
(red), 1978), Håkansson & Wootz (1979), Hallen (1979), Olofsson
(1979) •

(2) Gapet kan uttryckas i rum, tid, perception, värdering eller
ägande.
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För att beskriva enskilda s k köpar-säljarrelationer utnyttjade

Håkansson & Snehota sex begreppspar, som återkommer i senare studier

och ansatser (eg. Håkansson, ed (1982».

Begreppsparen var utbytesprocesser och anpassningar för att beskriva

vad som händer mellan och inom säljarföretaget.

Problemlösningsförmåga och överföringsförmåga för att beskriva sälja­

rens förmåga att genomföra interaktionsprocessen.

Begränsnings- respektive hanteringsproblem som uttryck för att

gruppera de viktigaste marknadsföringsproblemen, t ex att säljaren

lnte Kan eller vi~l lösa kundens alla problem. Hanteringsproblemen

gav uttryck för sälJarens förmåga att hantera interaktionsprocessen

(initiera, utveckla men också avveckla).

I Sverige initierades tre forskningsprojekt i början av 1980-talet

och som alla avrapporterades i bokform under 1982, Håkansson, ed

(1982), Hammarkvist, Håkansson och Mattsson (1982) och Hägg och

Jonanson, red (1982). Dessa kom att få stor betydelse för utveckling­

en av detta avhandlingsprojekt.

Samtliga forskningsproJekt syftade till att utveckla ett synsätt för

förståelsen av industriella marknaders funktionssätt med en inte rak-

tiv och interorganisatorisk ansats.

I Håkansson, ed (1982) avrapporterades ett internationellt forsk­

ningsprojekt IMP - International Marketing and Purchasing of Indust­

rial Goods. Empiriska studier genomfördes i fem europeiska länder (l)

med utgångspunKt från en interaktivarbetsmodell som kan sägas utgöra

en syntes av de begrepp och modeller som utvecklats i skilda forsk­

ningsproJekt sedan mitten av 1970-talet. Studien fOkuserade på en­

skilda utbytesrelationer mellan köpare och säljare.

(l) Forskarna som ingick i IMP-projektet kom från England, Frankrike,
Italien, Sverige och Västtyskland.
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Hdlnmarkvist, Håkansson och Mattsson (1982) riktade uppmärksamheten

mot enskilda företags marknadsföringsprojekt i ett nätverksperspektiv

där inte enbart relationerna till kunderna fokuserades utan också re-

lationer till leverantörer, konkurrenter och kompletterande leveran­

törer betonades.

Hägg & Johanson, red (1982) fokuserade med ett nätverkssynsätt mot

industriella marknader i ett strukturekonomiskt och industripolitiskt

perspektiv.

Forskningsprojekten överlappade varandra samtidigt som de komplette­

rade varandra genom en perspektivväxling. Synsättet hade utvecklats

från en gemensam kunskapsbas och byggde på samma antaganden. Olika

aspekter fokuserades och betonades i de olika studierna.

Antaganoena bakom interaktionsmodellen i Håkansson, ed. (1982) var

gemensamma med Hammarkvist et al (1982) och Hägg & Johanson, red

(1982). Syftet med studien var att utveckla begrepp och modeller som

kunde beskriva och öka förståelsen för köpar-säljarrelationer och de

faKtorer som påverkar en enskild relation. Empiriskt var syftet att

generera data kring köpar- säljarrelationer (l) i skilda marknads­

situationer för att påvisa skillnader. En strävan fanns också att

förKlara dessa skillnader. IMP-studien relaterades teoretiskt till

interorganisatorisk teori och nyare institutionell teori (2).

(l) Empiriskt bestod studien av ett stort antal fallstudier. Fallen
var klassificerade i en köpar-säljarmatris, där leverantörens
produktionsteknik: Rå- och processmaterial, komponenter och delar
samt utrustning ställdes mot köparsidans produktionsteknologi ut­
tryckt i: enhetsproduktion, serie- och massproduktion samt
processtillverkning.

(2) Inom interorganisatorisk teori refererade Håkansson, ed (1982)
till van de Ven et al (1975) och Sweeneys (1972) likartade indel­
ning ~ organisationsfokuserade studier, studier med fokus på fle­
ra organisationer, OCh studier av organisationer i en social
kontext. UndersöKningsmässigt positionerade man projektet i stu­
dier med fOKUS på flera organisationer. Inom den nyare
institutionella teorin refererade man till Williamson (1975).
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Den interaktionsmodell som utvecklades i Håkansson, ed (1982) kan

när ledas till tidigare forskningsresultat. Den modellen kan ses som

en syntes av den kunSKap som utvecKlats i Sverige med ett interak­

tionssynsätt. Eftersom modellen ingår som en del i 3. O Referensramen,

nämns här bara de grupper av variabler som ingår.

I modellen ingår fyra grupper av variabler, nämligen sådana som be­

skriver

de parter, oåde individer och organisationer, som är involverade,

omgivningen i vilken interaktionen äger rum,

den atmosfär som påverkar och påverkas av interaktionen,

de ingående elementen och själva interaktionsprocessen.

Hammarkvist, Håkansson & Mattsson (1982) riktade intresset på det en­

skilda företagets marknadsföringsproblem (l). Syftet med projektet

var att genom fallstudier besKriva marKnadsföring i fyra olika typer

av marknadssituationer (2).

En ViKtlg utgångspunkt för prOJektet var att företagets marknads­

situation inte tillräCKligt kunde förstås genom enbart ensKilda

kund-leverantörsrelationer utan måste också betraktas med utgångs­

punkt från företagets övriga relationer, dvs relationer till leveran­

törer, konkurrenter och kompletterande leverantörer.

Företaget kunde sägas ingå i ett nät av företag sammanbundna av rela­

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

(l) Initiativtagare till projektet var IVA under temat Marknadsföring
för Konkurrenskraft (MOK). Boken saknade den vetenskapliga rap­
portens mer ingående analyser och dOkumentation vad gäller teore­
tiska och metodologiska frågor.

(2) Marknadssituationerna var: Etablering på en ny marknad, Att bibe­
hålla positionen på en etablerad marknad, Systemförsäljning och
Teknisk utveckling och marKnadsföring.
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som en del i ett större industriellt nätverk (l). Det innebar, hävda­

de man, att enskilda dyader eller relationer inte kunde studeras

~sOlerat från det nät (helheten) i vilken den enskilda relationen in­

gick. För att ett företags resurser skulle bidra till en ökad konkur­

renskraft var det nödvändigt att dessa resurser balanserade det stör­

re nätets egenskaper.

Relationerna till andra företag utgjorde enligt nätverkssynsättet en

viktig resurs. För att beskriva relationernas beroende och innehåll

klassificerades relationerna i fem olika typer av bindningar, nämlig­

en tekniska, tidsmässiga, kunskapsmässiga, sociala, ekonomiska och

juridiska bindningar.

Som resurs skapade relationerna långsiktighet, stabilitet, föränd­

ringar, närhet, säkerhet, information och utvecklingstryck. Olika nät

uppvisade stora skillnader sinsemellan.

Skillnaden mellan olika nät uttrycktes i termer av nätets strukture­

ringsgrad. Struktureringsgraden utgJorde ett kontinuum mellan

extremerna hårt till löst strukturerade med olika mellanformer.

Att eftersträva en balans mellan ett företags inre egenskaper (2) i

förhållande till nätets totala resurser och egenskaper utgjorde en

viktig uppgift i marknadsföringen enligt detta synsätt. växelspelet

mellan de inre egenskaperna och de yttre relationerna var enligt det­

ta synsätt centralt i företagets marknadsföring. Företagets position

i nätet var viktigt som uttryck för hur företaget var relaterat till

t ex Kunder och konkurrenter. Positionen i nätet var också avgörande

(l) Liknelsen med "nät" och "nätverk" kom synsättet att i dagligt tal
benämnas nätverkssynsättet. Synsättet skall inte förväxlas med
sociologins nätverksteori (även om likheter finns). Se t ex
Rogers & Kincaid (1981).

(2) Med företagets inre egenskaper avses företagets resurser i form
av teknik, organisation, personal och personalens relationer och
finansiell styrka.
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för företagets aspirationsnivå (behålla, anpassa eller förändra) i

nätet.

Företagets aspirationsnivå (strategi) styrdes av företagets förmåga

att vara bättre i något avseende i förhållande till konkurrenterna.

Förlnågan uttrycktes i två dimensioner, dels kunde företaget generellt

sett vara bättre i något avseende (produktens funktion, leverantörs­

förmåga etc), dels kunde företaget ha en bättre förmåga att anpassa

sig. Förmågan delades upp i en problemlösande del och en överförande

del i utbytesprocessen.

Hägg & Johanson, red (1982) utnyttjade samma synsätt som i Hammar­

kvist, Håkansson & Mattsson (1982) men med utgångspunkt från ett in­

dustripolitiskt och strukturekonomiskt perspektiv.

Strukturekonomiskt och industripolitiskt är det viktigt att förstå

förändringarna inom ett industriellt system och de resurser som kan

utnyttjas för att anpassa och samordna företagen till den förändrade

situationen.

Industriell verksamhet präglas av ständiga förändringar.

Förändringarna kan vara av konjunkturkaraktär, dvs regelbundna upp­

och neagångar. Dessa förändringar återkommer med likartade mönster

och är därför inte svåra att anpassa verksamheten till.

Förändringarna kan också vara strukturella, uppstå utanför det foku­

serade systemet (nätverket) och påverka detta genom t ex ny teknik.

Sådana förändringar kan också ske inom det industriella systemet,

t ex när en kund förändrar sin produktionsteknik eller när en konkur­

rent utvecklar en konkurrerande produkt baserad på ny teknik eller

andra insatsvaror.

Anpassningar äger rum på två grundläggande och vedertagna sätt. An­

tingen via marknadsmekanismerna, dvs prisbildningar styrt av utbud

och efterfrågan inom ett industriellt system, eller via företagets
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företagsledning, planeringssystem och administrativa regler som styr

företagets utnyttjande av resurserna i produktion av varor och tjäns­

ter.

I Hägg & Johanson hävdade man, med stöd från de forskningsresultat

som utveCklats inom ramen för nätverkssynsättet, att det fanns en

tredje samordningsmekanism i förbindelserna mellan företag.

Ett viktigt antagande i Hägg & Johanson (l) och för nätverkssynsättet

är att företags lnköp och avsättningsmarknader är heterogena (2).

Heterogenitetsantagandet innebär att leverantörerna och köparna skil­

jer sig på ett sådant sätt att det får betydelse med vilka motparter

ett företag har utvecklat sina relationer (läs: gör affärer med). Ett

förhållande som får konsekvenser, menade man, i form av teoretiska

implikationer för den rådande synen på marknadsekonomin (3).

Ett antagande om en fullständigt homogen marknad gör marknadsföringen

totalt ointressant, hävdade man i Hägg & Johanson, eftersom det på

industriella marknader gäller för enskilda företag att utveckla sina

relativa konkurrensfördelar och att göra detta i överensstämmelse med

Kundernas behov. Båda förhållandena är heterogenitetsbaserade och he­

terogenitetsskapande.

Slutsatserna (4) av Hägg & Johansons resonemang är att stabila för­

bindelser sKapar utveckling och anpassning och att utvecklingsförlop­

pet anger riKtningen i det industriella systemet.

(1) Synsättet i Hägg & JOhanson, red (1982) bygger på samma antagan­
den som Han~arkvist et al (1982) och Håkansson, ed (1982).

(2) Heterogen utgör motsatsen till homogen. Med en homogen
inköpsmarknad avses att ett företags (köparens) tänkbara leveran­
törer erbjuder identisKt likartade varor och tjänster.

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

(4) Alla konsekvenser från Hägg & Johansons, red (1982) resonemang
har inte redovisats.
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Gemensamt för de tre sist redovisade forskningsprojekten, Håkansson,

ed (1982), Hammarkvist, Håkansson & Mattsson (1982) och Hägg &

Johanson, red (1982) är att de utifrån tre olika perspektiv kritise­

rar de antaganden som den traditionella marknadsföringsteorin bygger

på och med utgångspunKt från gemensamma grundantaganden utvecklar

språk, begrepp ocn modeller som syftar till att beskriva utbytespro­

cesser med utgångspunkt från de tre olika perspektiven på marknad.

1.5 Några föreställningar från en förstudie

Mot bakgrund av den litteraturgenomgång som redovisats och som kan

sägas utgöra den teoretisKa förförståelsen genomfördes en förstudie,

Liljegren (1982). Syftet med studien var att öka min förståelse för

synen på personlig försäljning inom industrin i olika marknadssitua­

tioner. Syftet var också att få en uppfattning om överensstämmelsen

mellan de modeller som rekommenderades i litteraturen och det sätt på

vilket försäljningsarbetet skedde i näringSlivet.

Val av företag skedde med utgångspunkt från ett enda kriterium: Att

få en så god helhetsbild som möjligt av hur den industriella försälj­

ningen hanterades i olika marknadsmiljöer och vilka praktiska problem

man upplevde i företagen. Följande företag ingick iförstudien:

Ahlsel1 VVS, AGA Gas, Atlas Copco SF, Ericsson Telemateriel, Marga­

rinbolaget, Sandvik och Skandia. I samtliga företags miljöer var det

relevant att tala om strukturförändringar, där företagen i sitt för­

ändrings- och anpassningsarbete strävade efter en högre effektivitet

i sitt marknadssystem genom en högre produktivitet i produktionen och

en högre verkningsgrad i försäljningsorganisationen. I samtliga före­

tag pågick eller hade nyligen genomförts organisationsförändringar

som påverkade försäljarnas roll och uppgifter.

Jag fann i förstudien några utvecklingstendenser och identifierade en

lång rad praktiska problem inom den personliga försäljningen som
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kunde hänföras till försäljarens förändrade roll och uppgifter. Dessa

erfarenheter utvecklades till några normativa föreställningar och

klassificeringar av försäljarens roll på industriella marknader.

De utvecklingstendenser, praktiska försäljningsproblem och föreställ­

ningar som identifierades i förstudien påverkade den fortsatta in­

riktningen. Förstudien gav mig också en undersökningsvana och en för­

ståelse för problemområdets komplexitet, terminologi och syn på för­

säJ.jning.

Flera utvecklingstendenser identifierades som uttryck för de före­

ställningar och problem som identifierades i förstudien. Dessa kan

här sammanfattas i två att-satser (l):

Att försälJning som företeelse förekommer på minst tre olika
försäJ.Jningsnivåer

Att försäljarens roll och uppgifter avspeglas i företagets posi­
tion på marknaden och strategi i varje enskild utbytesrelation

"Försäljning som företeelse förekommer på minst tre olika

försäljningsni våer"

Jag fann att den personliga försäljningen i samtliga sju företagsstu­

dier kunde identifieras på minst tre olika försäljningsnivåer. Ni­

våerna uttryckte skillnader i beroendet till tre olika kategorier av

kunder. Hanteringen av utbytesrelationerna skiljde sig på de olika

nivåerna och hade medfört att den personliga försäljningens roll

skiljde sig. vissa företag kunde på grund av sin struktur och organi­

sation mötas av försäljning på en, två eller tre nivåer, eller i

olika kombinationer av de tre försäljningsnivåerna. Dessa avbildades

som en pyramid som uttryck för en leverantörs affärs- eller marknads­

område:

(l) Innehållet i dessa föreställningar har även publicerats i Lilje­
g ren (19B4).
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Fig l. Försäljningen förekommer på tre olika nivåer med exempel på
olika kunders kontaktstruktur med leverantörsföretaget.

på försäljningsnivå 3 återfann jag de mindre och oregelbundna kunder­

na. I flera av företagen som ingick i förstudien var antalet kunder

på denna nivå mycket stort. Varje enskild kunds ekonomiska betydelse

var låg. En genomgående uppfattning i företagen var att detta kund­

segment inte kunde bearbetas med personlig försäljning på grund av

för höga försäljningskostnader (direkta) i förhållande till genom­

snittsvärdet på utbytet.

"vi kunde helt enkelt inte ha säljare som gjorde
kundbesök för att sälja en hydraulkolv för 100-200 kro­
nor. Det har lett till att vi i ökad utsträckning bearbe­
tar vissa kundsegment med en mekanisk bearbetning som, om
det är nödvändigt, följs upp aven säljare."

Gunnar Widegren, VD,
Atlas Copco Svenska Försäljningen

En annan utvecklingstendens på denna försäljningsnivå var att direkt­

försälJningen till denna kundkategori överfördes till ett återförsäl-
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jarled. Ett av de problem som uppstod vid denna typ av förändringar

uttrycktes av Thomas Lindstedt på Sandvik:

"Aterförsäljarna får inte betraktas som vår slutkund utan
som en förlängd arm till den egna försäljningsavdel­
ningen. Järnhandeln och andra återförsäljarled bör be­
traktas som olika distributionskanaler som i möjligaste
mån bör kunna, om inte styras, så i alla fall påverkas av
oss. Mina försäljares roll är inte att sälja utan att
vara återförsäljare behjälpliga med att bygga upp en
vettig sortimentssammansättning och utveckla kundens
inköpsrutiner."

Thomas Lindstedt, m-chef, Sågar och Verktyg,
Sandvik Svenska Försäljningen

I flera fall angavs ett problem vara att försäljarna i denna föränd­

ring såg återförsäljaren som en konkurrent till den egna försälj­

ningsavdelningen.

I de företag där delar av försäljningen överförts till ett återför­

säljarled, som i Sandvik, var försäljarens uppgift bl a att utbilda

återförsälJaren kring lageromsättningshastighet, sortimentssamman­

sättning, uppskyltning, hjälp med lokala reklamkampanjer, där

försälJarens företag ofta finansierade delar av kampanjmaterialet.

Försäljning i betydelsen att uppnå avslut förekom sällan.

"Det föreKommer väldigt lite försäljning om man ser för­
säljning som avslut. vi strävar hela tiden efter att göra
årsbaserade avslut och där vi hela tiden också strävar
efter att komma bort från den traditionella försäljnings­
situationen. Idag ser vi det snarare som en hanterings­
problematik, där vi strävar efter att lära våra kunder
att utnyttJa olika hJälpmedel, som vi i vår tur utvecklat
i syfte att effektivisera hanteringen."

Thomas Lindstedt, m-chef, Sågar & Verktyg,
Sandvik Svenska Försäljningen

En viKtig roll för försäljaren på denna försäljningsnivå var att fun­

gera som informationsförmedlare i båda riktningarna (både mot kund

och den egna organisationen) genom att insamla information kring kon­

kurrenternas aktiviteter i form av t ex kampanjer och genom att samla

in information om slutkonsumentens behov och förändrade attityder.

4
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En betydelsefull uppgift för försäljaren inom bl a Margarinbolaget

var att förmedla det egna företagets vision om morgondagen, nya pro­

duk t e r eller andra förändringar som syftade till att förstärka

återförsälJarens förtroende och motivation. Men också, som i Marga­

rinbolaget, att SKapa ett tryck underifrån för att underlätta de

årsv1sa förhandlingarna på central nivå:

"Tidigare hade vi en egen distribution. Idag distribueras
merparten via IeA, Dagab och KF. En dominerande del av
upphandlingen sker av de stora kedjorna. Upphandlingen
sker centralt en gång om året. Volymen på marknaden är
konstant. Det handlar om att försvara eller om möjligt,
öka sina marknadsandelar. En ökning kan endast ske genom
att förhandla sig till fler aktiv1tetsveckor. Pris- och
rabattsystem har en avgörande betydelse."

Arne Pettersson, försäljningschef, Margarinbolaget

Margarinbolaget var ett exempel på företag där försäljningen skedde

på olika nivåer ocn där en koordinering mellan nivåerna måste ske för

att uppnå den eftersträvade försäljningen och där ..•

en stor del av sälJarens tid åtgår att stapla varor,
men den största tiden åtgår för att skapa ett förtroende
för våra produkter. Tala med de ensKilda handlarna. Syf­
tet är att SKapa ett tryck underifrån. Ett av de vikti­
gaste styrmedlen gentemot säljarna är att SKapa motiva­
tion genom delaktighet i det spel som sker på central ni­
vå, där säljarnas uppgifter mYCket liknar ett miniatyr­
spel av det som händer på den högre nivån. Det ställer
nya krav på våra säljare och kanske också ännu mer på vå­
ra distriKtschefer."

Arne Pettersson, försäljningschef, Margarinbolaget

En annan utveckling på denna försäljningsnivå var att företaget

byggde upp egna distributionskanaler. Ett exempel på detta var

Ahlsell VVS. Försäljarens roll liknade där butiksförsäljarens.

I de fall där denna försäljningsnivå fortfarande bearbetades med di­

rektförsäljning var försäljarens uppgift vanligen att ta emot order

och att expediera kunden. Om kontaktskapande försäljning förekom

skedde den per telefon. Kombinationer av mekanisk (direktreklam) be­

aroetning baserat på kundregister och uppföljning per telefon baserat

på någon form av intresseförklaring (kupong eller telefon) var van­

Hg.
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på försäljningsnivå l återfann jag i samtliga företag en handfull

kunder med stor ekonomisk betydelse för företaget. Jag kallade dessa

för drivande eller strategiskt viktiga kunder. Beroendet kunde vara

ensidigt eller ömsesidigt, enbart vara relaterade till ekonomi i

egenskap av storlek, men beroendet kunde också vara av teknisk

utvecklingskaraktär. Relationerna med dessa kunder var ofta uttalat

långsiktiga, komplexa med många personer involverade och krävde ofta

ett stort mått av individuell hantering. Beroendet till dessa företag

hade i de flesta företagen inneburit en förskjutning av försäljningen

till en central nivå både hos leverantören och köparen och där för­

säljningen närmast kunde betraktas som förhandling.

"När det gäller de stora kunderna så får inte filialerna
lägga sig i de affärerna, utan det sker från huvudkonto­
ret. Dels därför att säljarna som normalt arbetar med
kunderna inte klarar av den förhandling som krävs gente­
mot de stora kunderna, dels därför att marknaden förvän­
tar sig att VD, vVD och marknadschefen skall vara invol­
verade i den förhandling som sker med så stora kunder.
Det är oCKså ett helt annat spel när det gäller kunskapen
om de relationer som finns gentemot kunderna."

Rolf Back, VD, Ahlsell VYS

Kundrelationer på denna försäljningsnivå hade ofta karaktären av både

löpande affärer och gemensamma utvecklings- och samarbetsprojekt. Re­

lationerna var ofta reglerade av ett avtal, som förutom ekonomiSka

ocn Juriaiska regleringar även innehöll överenskommelser kring tek­

niskt samarbete, service, utbildning och allmänna regler för de ge­

mensamma rutinerna inom utbytesrelationen. Affärsuppgörelserna skedde

som uttryck för parternas beroende av varandra ofta av VD eller mark­

nadschefen. Försäljaren var ofta med vid förhandlingarna i egenskap

av den som från leverantörens sida skulle ansvara för att överens­

kommelserna efterlevdes. Förändringen från försäljning till förhand­

ling och förskjutningen från försäljaren som ensam ansvarig för kund­

relationen till att flera människor var involverade skapade många

problem:

"Det finns en tendens till att enskilda affärer får allt
större ekonomiska konsekvenser för företaget. En del av
affärerna är självklara att genomföras på sektorchefs-
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nivå. Ioland är det självklart att det är jag som skall
ga ln och legitimera affärsuppgörelsen i en förhandlings­
situation. Men det är också så att säljarna i sin strävan
att lyckas, också trycker på att någon "tung" person
skall vara med i själva förhandlingen i företaget.
Detta skall inte enbart ses som ett uttryck för att sälj­
aren inte klarar att hantera sin situation, utan tvärtom.
],'örsäljarens bedömning är att förhandlingen kräver en
V1SS tyngd från leverantörens sida och att det vore fel
och därmed stor risk att förlora affären om inte affären
legitimeras aven tyngre person.

I vissa fall har vi haft problem med att säljaren har
gått för långt l förhandlingen och att affären därmed
gått förlorad. Ioland har sektorchefen upptäckt att han
måste ta över sälJarens roll. Gentemot köparen är det
viktigt att vi inte visar att vi spelar över säljaren. Då
tappar den ordinarie säljaren förtroendet hos det köpande
företaget. "

Gunnar Widegren, VD,
Atlas Copco Svenska Försäljningen

I flera företag var ett stort antal personer involverade i utbytesre­

lationerna på denna försäljningsnivå. En viktig uppgift uppgavs för

båda parter vara att samordna utbytet både inom och mellan parterna.

Försäljaren sågs i flera av företagen som den enda tänkbara koordina­

torn. I andra företag beömde man att ingen försäljare klarade denna

uppg ift.

på försäl]ningsnivå 2 återfann jag de största och flesta försälj­

ningsproblemen. på denna försäljningsnivå återfann jag också den

största överensstämmelsen med personlig försäljning så som den ut­

tryckts i försäl]ningslitteraturen. på denna nivå svarade kunderna

för en oetydande del av företagens omsättning men bedömdes hante­

ringsmässigt inte utgöra s k strategiska kunder. I flera företag

vittnade man om att de strategiska kunderna på försäljningsnivå l ha­

de "tvingat" företaget att utveckla "mjukvara" som företagen senare

försökte få avsättning för i de bredare lagren av kunder på försälj­

ningsnivå 2. Försäljarna på denna försäljningsnivå hade ofta uppgif­

ten att förändra dessa kunders attityd till att även de värdera mjuk­

varan. En uppgift som visat sig vara mycket svår.
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"Funktionstänkandet får ett större inslag även i kompo­
nent- och volymförsäljningen. Vi har ett modulsystem, som
när något går sönder, kan bytas mot en helt ny enhet. Ett
annat uttryck för funktionstänkandet är att vi t eK sälj­
er andra företags produkter.

Det blir också vanligare att vi tänker i systemförsälj­
ningstermer. En av anledningarna är just att projekten
får en större totalomslutning, där det är svårare att
specificera varje enhets kostnad och därmed också lättare
att ta betalt för en del av den mjukvara som alltid ingår
i ett system. Ett system som består aven lång rad hård­
varuprodukter som är sammankopplade, men en ännu större
andel mJukvara."

Gunnar Widegren, VD,
Atlas Copco Svenska FörsälJningen

på försälJningsnivå 2 återfanns, efter de omorganisationer som skett

eller pågick i flera av företagen, huvuddelen av den s k sälj kåren.

En sälj kår vars försäljare i de flesta fall uteslutande hade arbetat

med s k komponent- eller volymförsäljning. Det var inte bara kunderna

på denna nivå som måste utbildas utan också den egna personalen.

Inom AGA hade de flesta försäljarna ägnat sig åt försäljning av

apparater och tillbehör. Gasen, AGA:s kärnprodukt, hade man aldrig

behövt sälja - den köptes:

"Säljarna har helt enkelt inte behövt anstränga sig
nämnvärt och har man ansträngt sig, så har det handlat om
att sälja slangar, regulatorer och andra tillbehör, som
har med användningen att göra. Det är idag en försäljning
där vi knappast kan lägga ned några pengar på att låta
säljare springa runt och sälja. Idag säljer vi bara
råvaran. Att sälja råvaran innebär något helt annat än
vad det var tidigare. I seklets begynnelse så slarvade vi
en hel del med vår försäljning. vi lät t ex det stora
Järnindustrierna bygga upp egna tillverkningsenheter. De
fungerar fortfarande, där säljer vi ingenting. Vad som
har hänt under de senaste åren är att vi systematiskt
sökt nya applikationsområden. Det är marknadsföringens
uppgift idag inom AGA. Det är framför allt två typer av
processer, dels en grundprocess, dels olika typer av
delprocesser. Försäljning av processer ställer stora krav
på teknisk kompetens men också en användarkompetens. Det
har inte våra nuvarande säljare, för det är samma säljare
som sålde komponenter."

Sten Isacsson, marknadschef, AGA
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Kunderna hade mera sällan en utvecklad inköpsfunktion på denna för­

sä.l)ningsnivå.

"Det är på mellannivån vi idag kan se vissa problem. Dels
i det att införa ett resultatorienterat synsätt, dels att
det på denna mellannivå handlar rätt mycket om att lösa
kunders problem. Här ställs företagets filosofi på sin
spets. De är ofta för små för att ha några utpräglade
inköpsfunktioner. Har de inköpsfunktioner så bygger de på
ett ganska gammalmodigt synsätt som inte alltid överens­
stämmer med Ahlseli VYS marknadsfilosofi.

Här handlar det om att säljarna skall förändra attityder­
na gentemot inköparna. Att gå ut och ha en mycket stor
produktkännedom och kunna lösa kundernas problem. Här har
säljarna en större frihet. Men också en ökad styrning i
det att det resultatorienterade synsättet ställs på sin
spets."

Rolf Back, VD, Ahlseli VYS

på försäljningsnivå 2 hade försälJarna traditionellt stor självstän­

d~gnet och representerade ofta den enda länken mellan företaget och

kunderna. Ensamrätten till kunden skapade enligt mångas uppfattning

en öKad osäKernet som ofta ledde till ett upplevt behov av ökad styr­

ning av försäljarna.

"I ett fall vet jag att vi ett år förlorade en affär på
över 3 MKr till en stor kund. Det berodde på att sälJ­
aren, som var hårt förankrad på "verkstadsgolvet", inte
fann någon anledning att göra ett besök hos inköpsavdel­
ningen. När vi sedan fick veta att vi förlorat affären
försökte vi ta reda på varför. Inköpsavdelningen svarade
att de tyckte att vi hade skött oss dåligt och haft dåli­
ga kontakter med inköpssidan. Det visade sig att inköps­
avdelningen hade tagit in tio olika offerter och valt
utifrån helt andra kriterier än vid tidigare affärer."

Gunnar Widegren, VD, Atlas
Copco Svenska Försäljningen

ytterligare ett problem, som nämndes av flera företag iförstudien,

var styrelsernas vilJa att "lägga sig i" den löpande affärsverksamhe-

ten.
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Att dela upp försälJningen på tre olika försäljningsnivåer var ett

sätt för mig att sortera den personliga försäljningen i de beskriv­

ningar som gavs i de mini-case som utvecklades i förstudien, Lilje­

gren (1982). utgångspunkten i förstudien var att få en verklighets­

bild av försäljarens roll och uppgifter i skilda marknadssituationer.

Ett annat sätt att klassificera försäljarens uppgifter var att rela­

tera försäljarens roll och uppgifter till företagets position på

marknaden och företagets strategi.

"Försäljarens roll och uppgifter avspeglas i företagets position på

marknaden och strategi i varje enskild utbytesrelation"

En viKtig utgångspunkt för företagets strategi, enligt nätverkssyn­

sättet, Hammarkvist et al (1982), är vilken position företaget anser

sig sJälv ha eller andra intressenter anser företaget ha på markna­

den. Strategin kan, beroende på positionen, syfta till att behålla,

KontinuerLigt anpassa eller direkt förändra positionen.

Avgörande för företagets position och handlingsfrihet på marknaden är

bl a i vilken utsträckning företaget Kan påverka sin omgivning och

därmed sin position på marknaden. En annan avgörande faktor är den

roll företaget spelar eller vill spela i relationerna till sina kun­

der, Konkurrenter och andra intressenter på marknaden.

Ett företags förmåga till anpassning mellan de inre egenskaperna och

de yttre relationerna ur det köpande företagets synvinkel kan, enligt

HåKansson & Snehota (1976), uttryckas i två dimensioner (l):

Den generella förmågan, dvs ett företag kan generellt sett vara bätt­

re i något avseende, t ex bättre produktegenskaper, bättre service,

snabbare leverantörer, ett bättre pris etc.

(1) Senare utvecklade i Hägg & Johanson, red (1982) och Hammarkvist
et aL (1982), båda redovisade tidigare på sid 24.
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Anpassningsförmåga, dvs ett företags förmåga att anpassa en produkt

t~LL kundens specifika behov, t ex en anpassning av företagets leve­

ransrutiner till köparens produktionskedJa, produktmodifieringar etc.

Den generella förmågan OCh anpassningsförmågan Kan delas upp i två

olika faser i utbytesprocessen som uttryck för inköparens krav på och

leverantörens förmåga till problemlösning och överföring.

Företagets problemlösningsförmåga syftade på lösningar på kundens

primära behov. Företagets överföringsförmåga syftade på den över­

förande delen i utbytesprocessen, dvs leverans, installation, lager­

hållning av produkter, men ocKså utbildning och service. Genom att

kombinera den generella förmågan och anpassningsförmågan med problem­

lösnings- och överföringsförmågan kan ett antal typstrategier identi­

fieras.

Med nJäLp av fölJande matriser, hämtade från Hägg & Johanson, red

(19ti2), kunde Jag identifiera följande typstrategier i figur 3 och 4.

FörsäLJarens roll och uppgifter avspeglas i dessa strategier. Stra­

tegierna kan vara oliKa för olika kunder inom samma marknads/

affärsområde beroende av "positionerna" i skilda utbytesrelationer

inom marknadsområdet.
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Fig 2. MarKnadsföringsstrategier uttryckt i problemlösningsförmåga,
ur Hägg & Johanson, red (1982)
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"Prispressarstrategin" kännetecknas ofta av att bytesvaran är enkel

och tekniskt okomplicerad. Priset är otvivelaktigt ett kortk u r r e narne>

del av avgörande oetydelse. Situationen kräver att leverantören har

en längre tillverkningsserie eller lägre tillverkningskostnader än

konkurrenterna. Beroende på om företaget säljer direkt eller via

återförsälJare så kommer försäljarens uppgifter att variera.

I det förstnämnda fallet kommer försäljarens uppgifter troligen att

överensstämma med de traditionella försälJningsuppgifterna, med ett

visst volymtänkande och med en betoning på enskilda transaktioner. I

fallet där försälJningen sker via återförsäljare eller försäljning

sker på årSbasis har försäljaren troligen uppgifter som är inriktade

på kundnantering med en viss informationsförmedling. Informationen

koooner troligen att fokuseras på slutkund eller konkurrenternas akti­

viteter.

"Produktutvecklingsstrategin" innebär att leverantörens höga problem­

lösningsförmåga värderas högt av Köparen. Relationerna kräver ofta

intensiva kontakter med många personer involverade. Långsiktigheten i

relationerna betonas ofta av båda parter. Beroende på relationernas

KaraKtär och styrKa Kommer ett stort mått av informationsutbyte att

ske.

FörsälJarens uppgift är troligen att koordinera informationen i båda

riktningarna, att upptäcka förändringar och störningar i relationer­

na, att förmedla dessa vidare till det egna företaget. Uppgiften blir

också att kanalisera information till köparen. Betoningen kommer tro­

ligen att ligga mer på att effektivisera utbytesprocessen och hante­

ringen av relationerna, än att nå avslut i en affärsuppgörelse.

"Kundanpassningsstrategin" innebär att köparen efterfrågar en speci­

ell produkt eller lösningar som är direkt anpassade till företagets

behov. Ofta kräver denna situation nära Kontakter mellan represen­

tanter från både det köpande och säljande företaget. Kontakterna sker

från flera "hierarkiska nivåer" och från flera funktioner på före­

taget. Representanterna från det säljande företaget bildar ett
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"team", där försäljaren kan utgöra koordinator. "Teamet" består av

många olika personer. Koordinatorns uppgift blir att hålla reda på

och sammanställa många olika formella och informella informations­

strömmar. En flexibel organisation krävs, eftersom affärsepisoderna

ofta har karaktären av proJekt.

"Kundutvecklingsstrategien" innebär att köparen efterfrågar både en

hög generell problemlösningsförmåga och hög anpassningsförmåga. Ett

mycket nära och integrerat samarbete uppstår. "Försäljningen" innebär

ofta att en överenskommelse eller ett samarbetsavtal tecknas, där

t ex sälJaren och köparen under kortare eller längre tid är involve­

rade i ett gemensamt tekniskt samarbete. Många personer är ofta in­

vo~verade, t ex tekniker, servicefolk etc, som rutinmässigt inte in­

går i företagets relation med kunden. Gäller det ett projekt under

längre tid är det vanligt att en projektledare eller projektledning

tillsätts. Denna projektledning har sällan direkta försäljningsupp­

gifter, utan är snarare tekniker. Samarbetet utvecklas på hög nivå.

Informationsströmmarna mellan parterna är täta med väl utvecklade

KontaKtmönster som fölJer relationernas inriktning mellan parterna.

Den andra viktiga delen i företagets strategi gäller överföring i ut­

bytesprocessen, vilken både syftar på den fysiska varuöverföringen

och på överföringen av service, utbildning och information.
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Fig 3 Marknadsföringsstrategier uttryckt i överföringsförmåga, ur
Hägg & Johanson, red (1982)
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"Standardstrategin" innebär att vissa minsta krav måste vara uppfyll­

da, vilka ofta är branschKrav eller av gängse praxis. Kunden, som of­

ta utgör mellanhand tillslutförbrukaren, ansvarar för speciella

åtaganden i överföringen, t ex installation, serviceförmedling,

modifiering. I de fall överföringen sker till en återförsäljare kan

försäljarens uppgift vara att sKylta eller plocka upp varor på

hyllorna i en butik till att genomföra kurser i lagerhantering och

ekonomi.

Affärsuppgörelsen sker i dessa fall ofta på en "högre" nivå, där även

utfästelser kring försäljarens åtaganden ingår. I de fall försälj­

ningen sker direkt till slutKund är försälJarens roll och uppgifter

ofta liKa de traditionella med fokus på avslut och ett visst volym­

tänkande. I de fall leverantören har egna hämtlager utgör försäljaren

butiksförsäljare. Försäljaren utgör ofta företagets ansikte utåt och

representerar i den rollen en viktig informationslänK. Tonvikten i

informationsinsamligen ligger troligen mer på konkurrenternas aktivi­

teter, speciella kampanJer, prisnedsättningar etc.

"Materialadministrativa strategin", produktionsteknologin hos kunden,

är troligen tekniskt avancerad, kapitalintensiv och därmed störnings­

känslig. Säkerheten och de "logistiska" problemen vid leveranserna är

ofta viktiga. Överföringen innebär stora varuflöden med stor preci­

sion och med stor ekonomisk betydelse för köparen.

Försä~Jaren är troligen inte direkt involverad vid överföringen. Be­

toningen i försälJarens arbete ligger snarare på uppbyggandet av sys­

temet för överföring som en del av det levererande företagets pro­

dukt. Relationerna är ofta långsiKtiga där relationerna successivt

stärks och ol~dar starKa bindningar mellan parterna.

Försäljaren utgör en inblandad part av flera när förändringar sker

eller när störningar uppkommer i systemet. Vid sidan av detta före­

kommer med jämna mellanrum regelbundna kontakter efter formella ruti­

ner (parterna ses t ex två gånger per år) eller informellt, där kon­

takter tas på initiativ av båda när man anser att ett behov förelig­

ger.
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Information ingår som en viktig del i utbytesprocessen. Informations­

vägarna är ofta starkt utvecklade där säljarens uppgift bl a är att

hålla sig underrättad om vad som händer mellan parterna. I vissa fall

utgör han koordinator även av informationen mellan parterna.

"Rådgivarstrategin" ställer höga krav på försäljarens anpassningsför­

måga 1. överföringen. Strategin är analog med " Kundanpassaren", där

överenskomna projekt ofta tidsmässigt har små marginaler. Kunden har

i sin tur tider som måste hållas. FörsälJaren är ofta involverad

tillsammans med t ex installationstekniker i överföringen, då snabba

leveranser ocn installation krävs.

Flexioilitet och lyhördhet för nya problem och förändrade krav är

nyckelord. En flexibel marknadsorganisation krävs. Försäljaren kan

ofta utgöra koordinator eller projektledare fram till drift eller

ianspråktagande av produkten. Ett tekniskt kunnande krävs utöver för­

säljningsskicklighet. Informationen sker via väl utvecklade vägar

mellan parterna. Projektet eller affären innebär att tillfälliga in­

formationsvägar utvecklas. Försäljaren har en viktig roll som koordi­

nator, där information både från det egna företaget och kunden leder

till omedelbara åtgärder.

"Integrationsstrategin", båda parter är starkt integrerade både vad

gäller tekniska, kunskapsmässiga och tidsmässiga aspekter i överfö­

ringen. Gemensamt utvecklaae transportrutiner, lagerrutiner, leve­

ransrutiner, i vissa fall baserade på gemensamt utvecklade data­

system, utnyttjas. Försäljaren förekommer i rollen som projektledare

och ingår normalt inte i företagets avsättningsfunktion. Informa­

tionsflöaet mellan parterna styrs enligt olika långt utvecklade kon­

taktmönster som avspeglar relationernas karaktär och styrka.

Dessa "typstrategier" avspeglar försäljarens roll och uppgifter i

företaget i ett antal "idealroller". Flera "typstrategier" kan före­

Komma inom ett företag mot olika kunder. Fler strategier kan också

förekomma mot samma kund. I själva verket hade samtliga företag kun-
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der som kunde positioneras i samtliga typstrategier. Vissa typsitua­

tioner tycktes ange riktningen i företagets verksamhet. I alla exemp­

len utgör information en viktig del i utbytesprocesserna, där försäl­

jaren eller någon annan befattning har en viktig roll som koordinator

av utbytet till varje enskild kund. på motsvarande sätt har

"inköparen" en Lakar t ad roll.

Erfarenheten från förstudien, Liljegren (1982) kan sammanfattas i

fyra viktiga utgångsföreställningar, som kom att utgöra en viktig

grund för detta avhandlingsprojekts problemformulering och avgräns­

ningar.

l) Många fler personer än den person som har befattningen försäljare

är involverade i företagets utbytesaktiviteter mot marknaden.

Dessa kan därmed sägas utgöra en del av företagets försäljnings­

funktion.

2) FörsälJarna tillsammans med övriga människor utgör, enligt min

uppfattning, inte enbart en aktivitet i syfte att sälja utan in­

går oCkså som en del i utbytet, dvs produkterna eller tjänsten,

som en del i informationsutbytet och det sociala utbytet. Olika

människor med olika befattningar har olika roller och uppgifter i

företagets utbytesaktiviteter.

3) FörsälJarnas roll och uppgifter är inte statiska utan dynamiska

och förändras som uttryck för förändringar i beroendet till olika

kunder. Försäljarens roll och uppgifter i en vidare mening (alla

individer som ingår i utbytesaktiviteterna), förändras med före­

tagets strategi och position på marknaden och ytterst i varje en­

skild kundrelation.

4) Den personliga försälJningen kan identifieras i företagen på

minst tre olika försälJningsnivåer som uttryck för leverantörens

sätt att hantera olika typer av kunder.
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1.6 Problemdiskussion

Från börJan var detta avhandlingsprojekt inriktat på att studera

försälJarens roll och uppgifter i skilda marknadssituationer. Förstu­

dien, Liljegren (1982), antydde att personlig försäljning inte var

ett lika entydigt begrepp som viss litteratur ville göra gällande.

FörsälJningen skedde inom samtliga företag på flera nivåer. Försälj­

ning som företeelse tycktes innebära helt olika saker. I flera mark­

nadssituationer fanns en stor överensstämmelse mellan de modeller som

dominerar inom personlig försäljning och de betingelser som karakte­

riserade olika marknadssituationer, där den personliga försäljningen

kunde betraktas som en insatskostnad som direkt påverkade försälj­

ningen.

Förstudien pekade också på att det i vissa marknadssituationer fanns

en mycket dålig överensstämmelse mellan de krav och uppgifter som

stä~ldes på det säljande företaget och de modeller som fanns till­

gängliga. En tendens var att komponentförsäljningen i vissa marknads­

situationer hade minskat till förmån för s k system- och anläggnings­

försäljning, vilket bl a inneburit att industriförsäljaren i ökad ut­

sträckning kommit att betraktas som en del av produkten eller tjänst­

en i leverantörens system och systemöverföring. Industriförsäljarens

rol~ och uppgifter var mer inriktade på att hantera och samordna fö­

retagens utbytesaktiviteter i etablerade kundrelationer.

Av förstudien framgick att det i samtliga företag kunde identifieras

en typ av kunder (nivå l) som till antalet var få men ofta spelade en

ekonomisk, teknisk betydelse för det levererande företaget. Beroendet

tycktes ofta vara ömsesidigt. Dessa kunder utgjorde ofta "drivande"

(kravställande) och strategiskt viktiga kunder för företagets över­

levnad. Kontaktytorna mellan företagen tycktes vara komplexa, med

många människor involverade och stora krav på koordinering inom varje

enskild kundrelation. Detta avhandlingsprojekt fokuserar intresset på

hanteringen av denna typ av kund-leverantörsrelationer med avseende

på försäljarens roll och uppgifter.
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Det är, enligt Alderson (1965), två frågor en marknadsforskare bör

ställa sig:

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

Med utgångspunkt från bakgrundsbeskrivningen utgör min forskningsfrå­

ga: "Hur sker hanteringen av utbytet i s k långsiktiga utbytesrela­

tioner mellan strategiskt viktiga kunder och leverantörer?" och "Hur

kan utbytet göras bättre i meningen effektivare för båda parter?" Fo­

kuseringen sker mot försäljarens roll och uppgifter.

Jag menar, att på samma sätt som försäljaren uppmanas att lyssna på

kundens argument måste också forskaren, för att kunna säga något om

hur hantering skall kunna göras effektivare, även lyssna på "kundens

argument". Båda parternas syn i en kund-leverantörsrelation måste

alltså förstås. För att effektivitetsrekommendationer skall kunna

göras måste också den enskilda utbytesrelationen relateras till om­

givningen och dynamiken i omgivningen.

Beton1ngen av långsiKtignet eller varaktighet i utbytesrelationen

innebär, enligt min uppfattning, att tidigare händelser och episoder

har betydelse för att förstå utbytesprocessen idag och för att kunna

ange tänkbara riktningar för morgondagen. Det innebär att jag vill

studera etaolerade relationer över tiden med en interaktiv ansats.

Försäljarens roll och uppgifter kan inte isoleras från andra utbytes­

aktiviteter i den enskilda utbytesrelationen, den kan inte heller

studeras isolerat från utbytet i leverantörens och köparens övriga

utoytesrelationer.

Flera av de redovisade interaktiva ansatserna, t ex Håkansson (1982),

Hammarkvist et al (1982) och Hägg & Johanson, red (1982), har bidra­

git med begrepp, modeller och samband, som i denna studie utgör en

del av referensramen.



48

Mot bakgrund av den teoretiska redovisningen, föreställningarna från

förstudien och problemdiskussionen kan följande övergripande syfte

för aVhandlingspro]ektet fastställas till:

Att öka förståelsen av försäljarens roll och uppgifter i lång­
siktiga kund-leverantörsrelationer genom att generera och utveck­
la kunskap kring enskilda utbytesrelationers utveckling, innehåll
och Karakteristik.

Med följande delsyften:

Att besKriva och reKonstruera en pågående s k långsiktig utbytes­
relation över tiden med hänsyn tagen till både leverantörens och
köparföretagets utgångspunkt. Beskrivningen skall avse utbytesre­
lationens utveckling, innehåll och karakteristik och ske mot bak­
grund av företagets övriga relationer.

Att identifiera och beskriva drivkrafter och fenomen i den foku­
serade utbytesrelationen i syfte att utveckla språk och begrepp
samt att sträva efter att förklara sambanden dem emellan som ut­
tryck för den fokuserade utbytesrelationens innehåll och karak­
tär.

Att konfrontera identifierade språk, begrepp och samband med
existerande teoribildning i syfte att logiskt/induktivt utveckla
ett antal. teser som uttryck för sambanden mellan begrepp eller
klassificeringar som kan vara giltiga för långsiktiga
kund-leverantörsrelationer på en högre abstraktionsnivå.

Dessa tre delsyften representerar projektets teoretiska nytta. Den

praktiska nyttan avspeglas i följande syfte.

Att med utgångspunkt från de empiriska resultaten, begrepp, mo­
deller och klassificering av innehåll och karakteristik i enskil­
da ubytesrelationer, utveckla praktiska metoder och hjälpmedel i
syfte att effektivisera hanteringen av långsiktiga kundrelationer
med avseende på den personliga försäljningen.



2 Forskningsansats

Forskningsansatsen utgör en vetenskapsteoretisk positioner ing av 'for­

skaren gentemot sitt forskningsområde. Positioneringen innehåller,

enligt TörneoOhm (19B2), ett ställningstagande vad gäller forskarens

kompetens och intresse, vetenskapssyn och syn på det egna undersök­

ningsområdet.

Mitt intresse och min kompetens framgick av 1.0 Bakgrund liksom min

syn på undersökningsområdet. Vetenskapssynen klargörs i 2.1 Veten­

skapsteoretisk positionering som i sin tur är relaterad till 3.0

Referensramen.

Forskningsansatsen innehåller också en forskningsstrategi.

En forskningsstrategi utgör enligt Törnebohm (1982) något som binder

samman forskarens uppgiftsfält, metodologi och vetenskapsideal och

har en förmåga att reglera ett forskningsprojekt under dess genomfö­

rande. Törnebohm identifierar flera typer av forskningsstrategier som

uttryck för olika forskningsprojekts inriktning (l). Jag har i detta

proJekt en hermeneutisk strategi som uttryck för en förståelseinrik-

tad ansats.

(l) Törnebohm (1982) identifierar fyra s k enkla strategier:
mönstersökande, systematiksökande, kompositionella och kon­
textuella strategier, där en forskningsstrategi ofta utgör en
kombination av fler och där strategiernas inriktning kan vara
hermeneutisk som uttryck för att tolka innebörden eller kritisk
som uttryck för att ta ställning till värden.
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En forskningsstrategi är inte helt färdigutvecklad när ett projekt

startar utan utvecklas under hand i forskningsprocessen. Forsknings­

ansatsen utgör ett arbetsparadigm. Jag har, förutom 2.1 Vetenskaps­

teoretisk positionering, valt att redovisa mitt arbetsparadigm i två

delar.

I den första delen, 2.2 Metodisk procedur, redovisar jag mitt sätt

att inordna, utveckla och modifiera en given teknik eller förhåll­

ningssätt.

I den andra delen, 2.3 Undersökningens metOdik, redovisas hur jag

inordnat de till metod gjorda teknikerna och redogör för det sätt på

vilket Jag konkret genomfört undersökn1ngen.

2.1 Vetenskapsteoretisk positionering

Jag har valt att i den vetenskapsteoretiska positioneringen, efter

Törnebohm (1982), ta avstamp i Arbnor & Bjerkes (1977) beskrivning av

tre, inom företagsekonomisk forskning, förekommande metodsynsätt.

Metodsynsätten skiljer sig m a p grundantaganden om verklighetens

beskaffenhet och forSkningens mål.

Det analytiska metodsynsättet är enligt Arbnor & Bjerke relaterat

till positivismen och den naturvetenskapliga forskningstraditionen.

Antaganden om verklighetens beskaffenhet utgår från att verkligheten

är sUlnmativ, dvs att helheten är summan av delarna. Synsättet utgår

från att verkligheten är objektiv och att kunskap som utvecklas är av

individoberoende karaktär. Synsättet bygger på befintlig teori och på

förhand givna tekniker som mö j Li.qqö r verifiering/falsifiering av upp­

ställda hypoteser. Förklaring eftersträvas genom kartläggning av kau­

sala samband i syfte att förklara verkan genom att finna orsaker. Ju

fler orsaker desto bättre förklaringsvärde under villkor av allt an­

nat lika. Som resultat eftersträvas logiska modeller eller represen­

tativa fall med hög generaliserbarhet.
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Detta metodsynsätt har framvuxit som ett uttryck för ofullständighet

och som kritik mot det analytiska metodsynsättets antagande om verk­

ligheten. Synsättet bygger på antaganden att verkligheten är arrange­

rad så att helheten avviker från summan av delarna. Relationerna mel­

lan helhetens delar fokuseras. Den kunskap som utvecklas är systembe­

roende. Individer kan utgöra delar av ett system, men beteendet föl­

jer systemiska principer. Delarna förklaras utifrån helhetens egen­

skaper. Verkligheten är objektiv.

Utgångspunkt för systemsynsättet är den befintliga systemteorin, vil­

ket ofta representeras av begrepp och klassificeringar som inte kan

tillämpas generellt (systemberoende) • Helheten avviker från summan av

delarna. Man arbetar ofta med homologier (l) och analogier (2).

Förklaring eftersträvas genom kartläggning av finalitetssamband (3)

dvs en viss verkan kan förklaras genom olika drivkrafter (orsaker).

DriVKrafterna kan även verka ~ framtiden. Målet är att utveckla ge­

nerella klassificeringsmekanismer. Synsättet är odogmatiskt i den me­

ningen att olika metoder och undersökningstekniker kan användas.

Aktörssynsättet bygger på antagandet att verkligheten är socialt

konstruerad. Kunskap som utvecklas är individberoende och följer vis­

sa fenomenologiska principer. Synsättet är inriktat på att kartlägga

den betydelse och innebörd olika aktörer lägger i sina handlingar och

den omgivande miljön. Det utgår från olika metateorier som ger ge­

nerella föreställningar om det mänskliga vetandets funktion och verk­

lighetens sociala konstruktion samt riktlinjer för tolkningsfaktorer,

vilka är kopplade till forskarens successiva förståelseutveckling i

interaktion med andra aktörer.

(l) Homologier = striKt uppdelning av system efter deras strukturer.
(2) Analogier fria tankeövningar baserade på vissa likheter.
(3) Finalitet = flera orsaker kan förklara verkan.
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Enligt ett aktörssynsätt eftersträvas beskrivningar av dialektiska

samband (l) genom att förklara samband mellan olika aktörers tolk­

ningar relativt olika innebördsstrukturella nivåer. Sambanden utgör

tolkningar i denna växelverkan som i sig påverkar den fortlöpande

processen. Aktörssynsättet eftersträvar att utveckla beskrivnings­

språk, situationella modeller och idealtypspråk.

Jag ansluter mig i grunden till ett öppet systemsynsätt (2) med en

processuell ansats. Samtidigt anser jag att Arbnor & Bjerke (1977)

renodlar tre idealtyper och därmed överdriver gränsdragningen mellan

aktörssynsättet och systemsynsättet (3).

Människornas uppenbara roll och betydelse i det studerade systemet,

där en enskild utbytesrelation mellan två organisationer relaterat

till sin omgivning utgör undersökningsmiljö, gör att mitt metodsyn­

sätt närmast kan klassificeras som ett aktörsorienterat systemsyn­

sätt.

Ett viktigt ställningstagande i denna utveckling är att jag antar att

verkligheten, det studerade systemet, utgör en social konstruktion

OCh att de männiSkor som ingår i det studerade systemet inte enbart

ingår som komponenter, utan deras beteende utgör också en del av ut­

bytet i relationerna mellan komponenterna i systemet. Människan ingår

i ett system där systemet påverkar oss men där också människan kan

(l) DialektiSka samband efter dialektik, dialektos; genom samtal en­
ligt hermeneutiken "flertydiga", här ungefär flertydighetens lo­
gik, dvs sambanden är flertydiga och föränderliga i en ständig
växelverkan, jfr systemsynsättets "finalitet".

(2) Med ett öppet systemsynsätt avser jag system vars relationer till
omgivningen eller systemniljön studeras. Det öppna systemsynsät­
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) påtalar själva denna överdrivna gränsdrag­
ning och nämner att flera forskare som ansluter till ett system­
synsätt kritiserar aktörssynsättet för att göra anspråk på meto­
der inom hermeneutiken och olika sociologiska metoder som därmed
felaktigt "har kommit att förknippas med aktörssynsättet".



53

påverka systemet. En liknande utgångspunkt har bl a Melin (1977 a,b)

och Sjöstrand (1976) givit uttryck för.

"Människan utgör ett fundament i den sociala verklighe­
cen. Människan formar samhället och samhället formar
männisKan. Människan är en social aktör över tiden"

(1978:14)

SJöstrand (1976), Berger & Luckman (1966), Arbnor & Bjerke (1977) me­

nar att den sociala verkligheten kan beskrivas i ett antal dialekt-

iska processer.

Mea "subJektivering" avses att individen är en subjektiv verklighet

och att deras handlingar och föreställningar bildas genom medvet­

andet. Att vara medveten innebär att känna till sina egna tolkningar

och känna till innebörden i sina egna handlingar.

"Externaliseringen" (individen SKapar samhället) sker fortlöpande

över tiden genom att individerna är relaterade till varandra, tolkar

varandra och handlar i relation med varandra. Språket utgör en viktig

bärare av betydelser och innebörder i externaliseringen. När externa­

liseringen medvetandegörs hos flera individer benämns detta "Objekti­

vering" (mångmedvetenhec/intersubjektivitet). Utveckling av begrepp

utgör en av de centrala obJektiveringsprocesserna. Med "internalise­

ring" avses den historiska påverkan som tidigare objektiveringar ut­

övar på individen.

Det inneDär att den studerade utbytesrelationens historiska utveck­

ling, sedd genom de deltagande aktörernas tolkningar, är synnerligen

viktig att förstå för att förstå nutiden och dess framtid. Samtidigt

utgör den studerade utbytesrelationen en del i ett större system där

respektive organisation och dess övriga relationers historiska ut­

veckling påverkar den studerade relationen. Liknande resonemang för

Weick (1977) och Silverman (1970).

Den vetenskapsteoretiska positioneringen innebär inte enbart val av

metodsynsätt och därmed antagande om hur verkligheten gestaltar sig.
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Lika viktigt är ett ställningstagande vad gäller studiens mål och hur

detta forskningsprojekt förväntas tillföra kunskap inom problemområ­

det.

Avbildning vs språkoildningsideal

Två ideal för kunskapsutveCkling inom företagsekonomin identifieras

av Brunsson (1982): aVbildningsidealet respektive språkbildningsidea­

let.

KunSkapsutveCkling inom företagsekonomin har enligt Brunsson (1982)

skett genom beskrivning, kartläggning och förklaring av fysiska för­

hållanden. Det dominerande vetenskaps idealet har varit starkt relate­

rat till ett positivistiskt eller naturalistiskt vetenskaps ideal (l).

Brunsson (1982) betraktar kunskapsutveckling genom verifieringen av

operationellt formulerade satser som ett avbildningsideal. I själva

verket, menar Brunsson, har dock studier i företagsekonomi snarare

inriktat sig på att formulera än pröva ny teori. Hypotestestning har

i realiteten varit mer ett ideal än praxis. Denna utveckling har un­

der 1970-talet medfört att "friare" metodideologier eftersträvats

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

tiva och enbart arbeta med "fakta".

"Det normativa i företagsekonomin skall inte
undertryckas och avvisas som ovetenskapligt men inte
heller maskeras som nögsta sanningar om verkligheten."

(1982:15)

(l) Vilket närmast motsvaras av det analytiska metodsynsättet. Tidi­
gare beskrivet i text.

(2) Brunsson (1982) anger skillnaden i olika forskningsprojekts in­
riktningar, problemområde och metoder men också vetenskapsideal.
Två strömningar identifieras: Dels de som inom det företagsekono­
miska forskningssamfundet ansluter till ett striktare förhåll­
ningssätt gentemot det naturalistiska synsättet och med ett stör­
re intresse för det beskrivande och förklarande. Dels de som an­
tar utgångspunkten att samhällsvetenskapens uppgift är normativ
och att företagsekonomin utgör en kopplingsfunktion mellan akade­
mi och företagande i praktiken och därför också är ett föredöme
för samnällsvetenskapen.
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I stället bör det normativa, strävan att påverka, tas på allvar och

utgöra en utgångspunkt för företagsekonomisk forskning: Företagseko­

nomins roll är, enligt Brunsson, inte att ge generella "råd" eller

att föreskriva hur praktiken skall hantera sin verklighet.

"Företagsekonomins uppgift är i stället att erbjuda
optioner och språk att hantera verkligheten med"

(1982: 15)

Brunsson (1982) förespråkar kunskapsutveckling genom teorigenerering

enLigt ett språkbildningsideal.

Jag ansLuter i den vetensKapsteoretisKa positoneringen till ett

språkbildningsideal och har påverkats av Glasser & Strauss (1967) me­

tod för teorigenerering (l).

VilKa delar i Glasser & Strauss (1967) metod som utnyttjats framgår

av den metodiska proceduren.

Det som, enligt min uppfattning, utmärker teorigenerering enligt ett

språkbildningsideal är betoningen på begreppen (språket) i större ut­

sträckning än sambanden mellan begreppen. Enligt ett språkbildnings­

ideal eftersträvas en snävare teorigenerering från en avgränsad

undersökningsmiljö snarare än generell teori. Generalitetskravet har

ersatts av ett flexibilitetskriterium som uttryck för den genererade

teorins möjligheter att användas inom andra områden.

(l) Glasser & Strauss (1967) kritiserade i sin bok "The discovery of
Grounded Theory" fokuseringen inom sociologin på verifiering/
falsifiering av teori och att ny teori inte kunde utvecklas på
grund av alltför strikta metoder och vetenskapsideal. Kritiken
mot och förslaget till en metod (sociologisk strategi) för att
utveckla ny teori sker inom ramarna för ett positivistiskt veten­
skapsideal vilket innebär att metoden kan ses som
hypotesgenererande. Glasser & Strauss (1967) metod Kan därmed in­
te helt utnyttjas i Brunssons (1982) språkbildningsideal.
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Att ansluta till ett språkbildningsideal innebär inte för mig att

studien kan isoleras från den teoribildning som existerar och utgör

forskarens medvetna eller omedvetna referensram. Det finns m a o inte

någon konflikt mellan avbildning och språkbildning. Avbildningen är i

själva verket en nödvändighet för teorigenerering enligt ett språk­

bildningsideal. AVbildning utgör inte det övergripande syftet med

studien.

I teorigenerering enligt ett språkbildningsideal innefattar jag att

ofullständigheter, felaktigheter, brister och begränsningar i existe­

rande begrepp, klassificeringar och samband mellan dessa begrepp ska­

par utrymme för utveCkling av nya begrepp eller reviderar samband och

utvecklar innenållet i eXlsterande begrepp. Att enbart utveckla nya

språk eller begrepp utgör i min tolkning inte ett krav för ett språk­

o i Ldn i nq s r dea L,

Teorigenererlng enligt ett språkblldningsideal uppställer andra kri­

terier för "god" forskning än enligt ett avo i Ldn i nqs i de a L, Framför­

allt ställer det stora krav på forskarens förmåga att redogöra för

metod, genomförande och kontroll av studien och resultaten. Strävan

efter att olika forskare med samma utgångspunkt skall uppnå samma re­

sultat omöjliggörs och eftersträvas inte enligt ett språkbildnings­

ideal. Kraven på en genererad teoris generalitet i en positivistisk

mening eftersträvas inte. Validitet och forskningsresultatens använd­

barhet kan endast kontrolleras genom tillämpning. Dessa frågor disku­

teras i den metodiska proceduren och undersökningsmetodiken.

En hermeneutisk tolknings- och förståelseinriktad ansats

Hermeneutiken (l) utgör ett förhållningssätt för att tolka och förstå

(l) Hermeneutiken kan som begrepp härledas till det antika Grekland,
där guaen Hermes var budbärare mellan gudar och människor.
Hermios var en orakelpräst. Det grekiska verbet "hermeneuin"
översätts med "att tolka". Hermeneutiken byggde på teckentydning,
råd och maning. Begreppen återfanns även i fornsvenskan i bety­
delsen tolka och förstå efter "tolka" och "verstanda".
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det allmänmänskliga. Accepterandet av det normativa i företagsekono­

min och intresset för det subjekt~va i människors handlande har inne­

burit att intresset för hermeneutikens metoder för tolkning har ökat

inom beteendevetenskaperna. Jag har i detta forskningsprojekt en her­

meneutisk strategi som uttryck för en förståelseinriktad ansats. Här

skall endast några begrepp som är centrala för hermeneutisk metod

diskuteras. Redovisningen bygger på Ödman (1979) och Lindholm (1979,

1985) •

HermeneutiKen innefattar inte en enhetsmetod utan erkänner att det

finns flera sätt att förstå världen på. Det har inneburit att filoso­

fer som ansluter till hermeneutiken kan vara väsensskilda. Hermeneu­

tiken är i den meningen odogmatisk.

Hermeneutiken fokuserar på att tolka och förstå. I hermeneutikens

natur ligger att inte tvinga sig på där en förutsättning för en dia­

~og enligt hermeneutisk mening är att den förs på lika villkor. Först

då, hävdar hermeneutikern, leder dialogen till ömsesidig förändring

och därmed till en ökad intersubjektiv förståelse.

Förståelse och vetande är begrepp som är relaterade till varandra ge­

nom begreppet "se", där "veta" är relaterat till det man såg och där

vetandet betraktas som förståelse som skett i motsats till förståelse

som sKer. Verbet "veta" betecknar både att man sett och fortfarande

ser.

Vetandets abstraktion är veten-skapen, vilket, enligt Ödman, inte be­

tecknar ett enskilt vetande. Vetenskap skulle därmed dels kunna be­

traktas som en process, varigenom man skapar vetande, dels som ett

tillstånd av ökat vetande. Men en insikt räknas till vetenskap blott

om den uppfyller vissa metodiska Krav. Det innebär att det ställs

krav på metodik inom all vetenskap, oavsett om det rör sig om ration­

ell/deduKtiv eller empirisk/induktiv vetenskap. Hermeneutiken befin­

ner sig, enligt Ödman (1979), i en mellanställning mellan rationalism

och empirism. Några av hermeneutisk metodiks centrala begrepp är:
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Tolkningsakten, där tolka är att tyda tecken genom betydelseangiv­

ningar som anger att vi ser något som något. I tolkningen får förför­

ståelsen stor betydelse genom att vi redan har tolkat vissa företeel­

ser. Tolkandet sker genom att vi väljer ur vilken aspekt vi vill tol­

ka. Det innebär att det kan ses som något annat. Tolkningsakten präg­

las av dialektik som en odelbar process mellan att frilägga mening

och att tilldela mening. Tolkandets tidsdimension karakteriseras av

en progressiv framåtriktad inriKtning och en regressiv inriktning mot

det förgångna med utgångspunkt från nuet.

Tolkningsakten kan ske med utgångspunkt från olika abstraktionsnivåer

från den elementära till den vetenskapliga på den högsta tolkningsni-

vån.

En teori utgör enligt hermeneutiken en tolkning som intar en sär­

ställning genom sin formalisering och dess spännvidd över en större

del av verkligheten.

Tolkandets funktion indelas enligt hermeneutiken ofta i tre funktio­

ner: 1) Att tolka genom att säga något i ord, 2) Att tolka genom att

förklara, 3) Att tolka genom att översätta.

Tolknings- och förståelseprocessen uttrycks inom hermeneutiken som en

cirkel eller spiral (l) som uttryck för dynamiken inom vilket sam­

spelet förklaring - förståelse utspelas. Den hermeneutiska cirkeln

liknas vid att lägga pussel från del till helhet och från helhet till

del.

Förståelsen grundas på den historiskt givna och oundgängliga förför­

ståelsen, dvs vi kan inte förstå utan att redan ha förstått. Förför­

ståelsen anger också riktningen i sökandet och avgör vilken aspekt vi

lägger på det föremål som studeras.

(l) Cirkel som begrepp uttrycker något slutet och statiskt, varför
förståelseprocessen senare liknats vid en spiral som uttryck för
förståelsens dynamik och tillväxt.
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Slutligen anger hermeneutiken tre olika typer av kriterier för tolk­

ningens arbetsuppgifter. Det första kriteriet gäller uppbyggnaden av

tolkningssystem som logiskt hänger samman. Det andra kriteriet avser

att tolkningarna och tolkningssystemet skall ha ett sammanhang med

tOlKningsobjektet. Det tredje kriteriet avser kravet att kunna för­

medla det vi ko~nit fram till.

Aspekter Kring dessa begrepp och kriterier diskuteras i 2.2 Metodisk

procedur.

2.2 Metodisk procedur

Den metodisKa proceduren utgör den andra delen i forskningsstrategin

eller arbetsparadigmet. Den. metodiska proceduren utgör en beskrivning

av forsKarens sätt att inordna; utveckla och/eller modifiera en på

förhand given teknik (l). Den metodiska proceduren sker med utgångs­

punKt från det valda metodsynsättet och de vetenskapsideal som klar­

gjorts i den vetenskapsteoretiska positioneringen.

Den vanllgast använda metoden inom företagsekonomisk forskning vid

deskriptiva, teorigenererande och förståelseinriktade studier går of­

ta under samlingsnamnet "Pallmetoden" (2). Fallstudier är ingen

entydig metod utan representerar enligt min uppfattning som synonym

till metodisK procedur vid teorigenererande och förståelseinriktade

studier.

(l) Enligt Arbnor & Bjerke (1977) blir en teknik till metod först när
den via en medveten och planmässig metodisk procedur inordnas
och/eller modifieras i förhållande till såväl metodsynsätt och
undersökningsområde.

(2) Fallstudier är ingen entydig metod utan kan föreKomma inom ramen
för samtliga metodsynsätt. Fallmetoden är ingen renodlad före­
tagsekonomisK metod utan kan förekomma inom en rad vetenskaps­
discipliner inom framför allt beteendevetenskapen. Exempel på
studier med oliKa syften som använt fallmetoden är t ex Valdelin
(1977), Norman (1975, 1976), Melin (1977 a,b). "Fall" förekommer
ocKså som illustration i undervisningen.
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Den metodiska proceduren inom "fallmetoden" anspelar på den metodolo­

giska frihet som Glasser & Strauss (1967) förespråkar.

"We have 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 usefu1ness 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 använder i den meningen "fallmetoden". Jag har dock

valt att inom den metodiska proceduren klargöra vilka metoder, tekni­

ker och kontrollprinciper som använts med utgångspunkt från metodsyn­

sätt och syftet med studien.

Låt oss med utgångspunkt från det övergripande syftet:

"Att öka förståelsen för försälJarens roll och uppgif­
ter i långsiktiga kund-leverantörsrelationer genom att
generera och utveckla kunskap kring enskilda utbytes­
relationers utveckling, innehåll och kar akter Ls t i,x" •

rekapitulera de tre delsyftena med studien.

"Att beskriva och rekonstruera en pågående s k långsik­
tig utbytesrelation över tiden med hänsyn tagen till
både leverantörs- och köparföretagets utgångspunkt. Be­
SKrivningen skall avse utbytesrelationens innehåll och
karaktäristik och ske mot bakgrund av företagens övriga
relationer" (syfte I).

Det första syttet svarar mot ett avbildningsideal där existerande

teori, begrepp, modeller och klassificeringar ur referensramen an­

vänds. Eftersom studien har en processuell ansats (l) och i sin

rekonstruktionssträvan har ett historiskt perspektiv utgör avbild­

ningssyftet också ett test av befintliga begrepp och klassificeringar

i ett dynamiskt perspektiv. Få studier har genomförts med processuell

(l) Ett annat begrepp är longitudinell studie.
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ansats vilKet innebär att referensramens begrepp och klassificeringar

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

Det första syftet poängterar också att analysnivån inte är ur ett

fokalt företags perspektiv utan ur två fokala företags perspektiv,

vilket jag benämnt interorganization set efter utveckling av Aldrich

& Wnettens (1982) begrepp. De anger tre olika perspektiv eller ana­

lysnivåer för interorganisatoriska studier, "Organization sets",

"Act~on sets" och "Networks".

"Organization set" definierar Aldrich & Whetten med utgångspunkt från

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

d~reKta relationer.

"Action set" utgör en grupp av organisationer som format en tillfäl­

lig allians med ett begränsat syfte.

"Networks" definieras som en helhet i vilken alla enheter är samman-

kopplade till en viss typ av relation. "Networks" motsvarar närmast

Scotts (1981) eko~ogiska nivå. Likheter med denna analysnivå finns

också uttalade i Melin (1977 a) i förslag till fortsatt forskning.

Interorganization set definierar jag som utbytesrelationen mellan två

fokala organisationer relaterat till båda företagens övriga relatio­

ner. I denna definition förekommer inslag av både "action set",

"organization set" och "networks". Detta komplicerar studiens genom­

förande i så måtto att det kräver tillträde och godkännande av två

företag som skall ingå i studien.

(l) Syftet har likheter med forskning i ekonomisk-historia. Händelse­
förloppet står i centrum även för historikerns intresse. Glete
(1987) kallar det kartläggande forskning. Forskning i ekono­
misk-historia ställer stora krav på dokumentation. Min "kart­
läggning" har en historiSK rekonstruktionssträvan baserad på
erinran hos aktörer, men också baserat på tillgängligt sekundär­
material.
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Det första syftet betonar också perspektivväxling mellan helheten och

delarna där den fokuserade utbytesrelationen skall ses utifrån res­

pektive företags övriga relationer till omgivningen. Resultatet av

det första syftet utgör en förutsättning för syfte 2.

"Att identifiera och beskriva drivkrafter och fenomen i
den fOKuserade utbytesrelationen i syfte att utveckla
språk ocn begrepp samt att sträva efter att förklara
samoanden dem emellan som uttryck för den fokuserade
utoytesrelationens innehåll och karaktär" (syfte II).

Det andra syftet svarar mot teorigenerering enligt ett språkbild­

ningsideal enligt Brunsson (1982) i termer av Glasser & Strauss

(1967) teorigenerering på "middle range level" (l), vilket kan ut­

tryckas i två typer av teoribildning: "substantiv" eller "formal"

(2). En viKtig distinktion är att begrepp, språk och samband oavsett

om dessa utgör "formal" eller "substantiva" är systemberoende, dvs

har ett förklaringsvärde för den fokuserade utbytesrelationen. Jag

skulle med Glasser & Strauss terminologi närmast kalla begreppsut­

vecklingen som substantiv. I detta syfte ligger växelverkan mellan

teori-empiri. Resultatet av det andra syftet utgör utgångspunkt för

det tredje syftet.

"Att konfrontera identifierade språk, begrepp och sam­
band med existerande teoribildning i syfte att logiskt­
induKtivt utvecKla ett antal teser som uttrycK för sam­
band mellan begrepp eller Klassificeringar som kan vara
g11tiga för långsiktiga kund-leverantörsrelationer på
en högre abstraktionsnivå" (syfte III).

Det tredJe syftet betonar konfrontationen teori-empiri i syfte

att utveckla språk, begrepp, klassificeringar som uttryck för

långsiKtiga kund-leverantörsrelationers Karaktär och innehåll på

(l) Med "middle range" nivå menar Glasser & Strauss (1967) att den
ligger mellan "minor worKing nyphotesis 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 område t ex för­
säljnings- eller inköpsarbete etc. Med "formal" teori tolkar jag
att Glasser & Strauss avser att teorin skall vara utvecklad i ett
övergripande begreppsmässigt område, t ex organisation, sociali­
sering, belöningssystem etc.
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en generell nivå. Glasser & Strauss (1967) kallar det för "grounded

tneory". Detta utvecklas genom ett logiskt-induktivt resonemang där

en växelverkan sker mellan teori och empiri och där empirin represen­

teras av de i syfte 2 utvecklade begreppen på systemnivå.

Resultatet av detta presenteras i ett antal teser. ldemässigt har

Chandler (1976) stått som inspirationskälla. Eftersom systemsynsättet

antar att delarna är större än helheten så är alla utsagor systembe­

roende (l). Teser förekommer i Glasser & Strauss (1967) som prelimi­

nära hypoteser. Teserna (den preliminära teorin) kan endast giltig­

hetstestas genom att teserna ombildas till hypoteser och testas. Jag

avviker här från Glasser & Strauss och följer systemsynsättets syn

där teserna utgör preliminära utsagor med en större giltighet än en­

bart i det studerade fallet men där giltigheten med hänvisning till

Brunssons (1982) resonemang kring flexibilitetskriteriet endast kan

testas genom tillämpning.

Slutllgen dlskuteras tesernas konsekvenser i praktiska implikationer

för "försäljningsarbetet" i långsiktiga kund-leverantörsrelationer

som utgJoroe utgångsproblemet för avhandlingen.

l det fölJande kommer ett antal kriterier för olika moment i den

metodiska proceduren att diskuteras utifrån de relaterade metodolo­

giska utgångspunkterna.

2.2.1 Att välja undersökningsmiljö

Val av unoersökningsmiljö (2) vid teorigenererande studier får enligt

Glasser & Strauss (1967) inte samma betydelse som vid teoriverifie­

ring. Val av undersökningsmiljö sker efter andra kriterier än t ex

statistisk representativitet.

(l) Enligt Arbnor & BJerke (1977) utgör begreppet tes systemsyn­
sättets utsaga om finalitet.

(2) UndersökningsmilJö används i stället för undersökningsobjekt
dels för att betona att det är en utbytesrelation som studeras,
dels att vad som kommer att studeras (helhet och del) styrs av
den individuella utbytesrelationen. Gränserna när valet av
undersökningsmiljö skedde var oklara.
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Glasser & Strauss (1967) anger teoretisk relevans som kriteriet för

val av undersökningsobJekt. Den teoretiska relevansen är därmed över­

ordnad antalet undersökningsoojekt som kan variera från ett till fle­

ra. Den teoretisKa relevansen innebär att valet av undersökningsrniljö

är relaterat till forskarens undersökningsområde, syfte och forsk­

ningsperspektiv. Ett sätt att Kontrollera den teoretiska relevansen

enligt Glasser & Strauss är att arbeta med jämförelsegrupper (l).

Jag har i denna studie inte arbetat systematiskt med kontrollgrupper

men pekar i 2.3 Undersökningens metodik på påbörjade studier av andra

utbytesrelationer samt den förförståelse som är nödvändig för att

initialt kunna fastställa kriterierna för teoretisk relevans. Teori­

generering enligt Glasser & Strauss (1967) behöver eller kan inte ens

alltid strikt hänföras till det empiriska materialet utan är:

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 fullständigt kontrolleras förrän

studien slutförts.

Eftersom studiens ansats är processuell (en process över tiden) med

ett historiskt perspektiv (processen beskrivs i dåtid och "nutid")

och där analysnivån, interorganisation set, inte enbart innehåller

val av ett företag utan av två, kan man befara accessproblem (2). Min

strategi var att först välJa ett företag som utgångspunkt för val av

undersökningsmiljö och sedan välja en utbytesrelation som detta före­

tag har med ett annat företag.

(l) Anledningen till detta är trefaldig: där de två första hänger
samman med en önskvärd generalitet på a) begreppsnivå b) likheter
mellan obJekt och slutligen c) maximering eller minimering av
likheter och olikheter.

(2) Leif Melin (1977 a) nämner två typer av accessproblem i sin fall­
studie: dels att få accept att komma in i företaget, dels att få
tillgång till data.



65

Förutom kriterier för teoretisk relevans utvecklade jag även kriteri­

er för praKtisK rimlighet. I genomförandet av studien innebar det att

flera utbytesrelationer valdes med utgångspunkt från det utvalda

företaget och också påbörJades inom ramen för studien för att med

Kriterierna för praktisk rimlighet och under villkor av teoretisk re­

levans välja en utbytesrelation. De påbörjade studierna av övriga ut­

bytesrelationer kan hänföras till delar av det empiriska material som

utgör min jämförelsegrupp i studien.

Valet aven utbytesrelation utgjorde också en resursfråga. Studiens

ambition var att studera den valda utbytesrelationen djupt och med

stor detaljrikedom (l). I en processuell ansats är kriterierna för

teoretisk relevans, praktisk rimlighet svåra att helt kontrollera

förrän efter studiens slutförande. Se 2.4 Undersökningens metodik.

2.2.2 Att generera data

Datainsamlingen kan i begreppsutvecklade studier inte isoleras från

tolkningen av insamlade data. Här skall endast några frågeställningar

och utgångspunKter disKuteras.

Datagenereringen är beroende av tillgången på information, dels bero­

ende på i vilken utsträckning händelserna dokumenterats och dels i

vilKen utsträckning de aktörer som varit involverade kan erinra sig

omständigheterna kring inträffade händelser. Datagenereringen styrs

också, givet att information finns om händelseförloppet och att denna

information kan göras tillgänglig för forskaren, av att människor

ställer upp på intervjuer och att sekundärmaterial ställs till för­

fogande (praktisk rimlighet).

Datainsamlingen planerades ske genom samtal (intervjuer) med aktörer

som var eller hade varit involverade i utbytesrelationen och som

syftade till att identifiera kritiska händelser i utbytesrelationen.

(l) Studiens djup och detaljrikedom utgör ett kriterium vid val av
undersökningsobjekt enligt Glasser & Strauss (1967).

6
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En viktig fråga i datagenereringen var forskarens förhållningssätt

vis-a-vis de intervJuade och undersökningsmiljön eftersom "affärs­

mässiga konflikter" eventuellt kunde förväntas genom närvaron aven

normalt "obehörig" person. Forskarens oDeroende och hans förmåga att

genomföra intervjuerna hänför Jag till forskarens kompetens. För mig

var det en spännande utmaning.

En viktig del i datagenereringen var också de löpande kontrollprinci­

perna för att undvika felaktigheter, underskattningar, överdrifter,

förväxlingar etc. Sekundärkällor skulle komma att spela en avgörande

roll både som kontrollinstrument och som en grund för erinran hos ak­

törerna. Dessa genomföranden och hur detta kontrollerades redogörs

för i 2.4 Undersökningens metodik.

En viktig fråga att ställa sig i datagenereringen är när den skall

avslutas. Glasser & Strauss (1967) använder begreppet teoretisk

mättnad (theoretlcal saturation), vilket antyder en växelverkan mel­

lan datagenerering och tolkning. Datagenerering avslutas i förhål­

lande till den teoretiska relevansen när ytterligare empiri inte ger

ytterligare innehåll till kategoriseringen, dvs när datagenereringen

ger återkommande mönster och forskaren själv känner att han är empir­

iskt övertygad.

2.2.3 Att tolka

TolKning av data (l) i en teorigenererande studie utgör en för­

utsättning för att ytterligare empiri skall insamlas. Tolkningen av

det empiriska materialet kan därför inte isoleras från datagenere­

ringen.

Flera tolkningsakter med olika syften i olika stadier av studiens ge­

nomförande kan identifieras.

(l) Tolkning använder jag i stället för analys som förknippas med po­
sitivismens analYSbegrepp. Begreppet tolkning är ett hermeneu­
tiskt begrepp som också betonar att andra tolkningar kan före­
komma.
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Tolkningsakt I syftar till att avbilda vad aktörerna faktiskt har

sagt eller menat. Detta är en ren teknikfråga där bandspelare plane­

rades användas.

Tolkningsakt II syftade till att utveckla begrepp på "middle range

level", dvs utveckla systemberoende begrepp och klassificeringar som

utgör drivKrafter och förKlaringsfaktorer i det specifika fallet.

Denna tolkningsaKt motsvaras av Glasser & Strauss (1967) utveckling

av "substantiv" eller "formal" teori. Den substantiva teorin skulle

närmast motsvara begrepp och klassificeringar relaterade till för­

säljnings- och inköpsteori medan "formal" teori motsvaras av begrepp

och klassificeringar i förhållande till nätverks- och interaktions­

teori som uttryck för innehållet och karakteristika i utbytesrela­

tionen.

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

tal teser innehållande begrepp utvecklas och konfronteras med existe­

rande teoribildning. Genom ett logiskt-induktivt resonemang får te­

serna teoretiska implikationer i förhållande till existerande teori­

bildning. Denna tolkningsakt motsvaras av Glassers & Strauss (1967)

begrepp "grounded theory".

2.2.4 Att kontrollera

Vid teorigenererande enligt ett språkbildningsideal är validerings­

kriterierna och kontrollmetoderna annorlunda än vid teoriverifierande

studier. Validitets- och reliabilitetsKriterierna uttrycks på ett an­

nat sätt (l). Kontrollmetoderna gäller inte enbart utvärderingen av

studiens resultat utan också forskningsstrategins genomförande. I 2.3

Undersökningens metodik kommer använda kontrollmetoder i undersök­

ningens olika moment att diskuteras mera i detalj. Här kommer endast

kriterierna för kontrollmetoderna att diskuteras.

(l) Jämför t ex Hägg i Brunsson (1982)
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Glasser & Strauss (1967) nämner tre kriterier för utvärdering av re­

sultatet i teorigenererande studier. Trovärdighet (credibility) i

genererad data. Resultatens rimlighet (plausibility) i förhållande

till tidigare teoribildning och studiens tillförlitlighet (Trust­

worthiness) relaterat till forskarens sätt att genomföra studien.

En viktig uppgift för forskningen i förståelseinriktade studier är

att förmedla förståelse för den kunskapsutveckling som skett som re­

sultat av den genomförda studien (l).

I teorigenererande studier utgör "fallet" ett sätt att presentera det

emp~riska materialet ur vilket forskaren härlett sin teoribildning.

"Fallet" utgör i sin slutliga form inte hela den datamängd med vilket

forsKaren arbetat utan den utgör ett urval ur den totala datamängden.

Ett krav är att läsaren skall kunna se var i datamängden forskaren

härlett sina begrepp. Här måste en avvägning ske mellan det beskri­

vande syftet (avbildningen) och det teorigenererande syftet (språk-

o Ll.dn i nq) , där beskrivningen utgör utgångsmaterial för det teorigene­

rerande syftet.

Ett annat viktigt kriterium vid teorigenererande studier är att gene­

ralitetsKravet ersatts med vad Brunsson (1982) benämnt ett flexibili­

tetsKriterium, där flexibiliteten ligger i att formuleringen av

teorin och dess begrepp kan formuleras på ett sätt som underlättar

eller försvårar överföringar till andra områden. Flexibiliteten kan,

enligt Brunsson, ~nte fastställas förrän användbarheten blivit

prövad. Generalitet av klassificeringar, begrepp och samband som ut­

gör en del av studiens resultat kan endast prövas genom tillämpning.

(l) Ödman (1979) anger ett antal kriterier för förmedling av kunskap
och förståelse enligt ett hermeneutisk synsätt. Uttolkarens
språkbruk, dvs hur forskaren återger de intervjuades tolkningar
(tydlighet OCh enkelhet). Hur forskarens förförståelse skall
redovisas. Läsarens möjligheter att kontrollera tolkningar och
slutsatser (dokumentering och argumentering) •
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Detta innebär att spridningen av forskningens resultat inte utgör ett

moment som kommer efter forskningsprocessen utan utgör en central del

i forskningsprocessen. Att förmedla och sprida forskningens resultat

är en central uppgift.

Hur undersökningen genomförts och vilka kontrollmetoder som använts

framgår av 2.3 Undersökningens metodik.

2.3 Undersökningens metodik

AvsnLttet om undersöKningens metodik ingår som den tredje delen i ar­

betsparadigmet och redogör för hur undersökningen genomförts.

2.3.1 Val av undersökningsmil]ö

Undersökningsmil]ön utgör inte ett företag utan utbytes relationen

mellan två organisationer relaterat till båda företagens övriga utby­

tesrelationer. Val av undersökningsmiljö skulle m a o ske med ut­

gångspunKt från att två organisationer som har ett kontinuerligt ut­

byte skall acceptera att studeras i en longitudinell studie. Valet av

utbytesrelation har därför skett med utgångspunkt från en praktisk

rimlignet och under vissa villkor för utbytesrelationens karaktär.

Dessa villkor kan sägas avspegla kriterierna för den teoretiska rele-

vansen.

Kriterier för teoretisk relevans:

l. Utoytesrelationen skall av minst en av organisationerna bedömas

som strategiskt viktig (ömsesidigt beroende).

2. Utbytesrelationen sKall vara av långsiKtig karaktär (varaktighet

minst fem år), vara aktiv och ett löpande utbyte skall ske varje

år.

3. Leverantörens produkter skall ingå i köparens produktionsprocess.

4. Värdet av det årliga utbytet i utbytesrelationer bör uppgå till

en milJon SEK i 1983 års penningvärde.
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Kriterier för praktisk rimlighet:

l. Utbytesrelationen bör gå att rekonstruera historiskt, dels genom

att aktörer kan identifieras som själva deltagit i utbytesrela­

tionen, dels att sekundärmaterial (brev, telex, ekonomisk statis­

tik etc) kan identifieras.

2. Båda organisationerna måste ge uttryck för öppenhet och undersök­

ningsvillighet.

Redan i den inledande förstudien, Liljegren (1982), lärde jag mig att

det tar lång tid att lära känna ett företag och att få förtroende som

utomstående betraktare. Det var därför naturligt att utgå från något

av de företag som ingått i förstudien och som visat intresse för mitt

probLemområde (accessproblem l) •

Atlas Copco SF hade visat ett sådant intresse och hade också uppvisat

en öppenhet. Företaget hade nyligen (1979) genomgått en omorga­

nisation med konsekvenser för försäljningsarbetet. Atlas Copco SF var

också ett företag med lång tradition och en stark kultur inom för­

säl)ningsområdet. Atlas Copco SF arbetade i en marknadsmiljö, där

"hanteringen av kunder snarare än den renodlade försäljningen betona-

des".

Atlas Copco SF bildade utgångspunkt för val av undersökningsmiljö.

Nästa steg var att i Atlas Copco SF skapa access och förtroende för

val av motpart (Atlas Copcos kund) i den utbytesrelation som skulle

studeras. För att kunna bedöma den teoretiska relevansen utvaldes

tillsammans med ansvariga sektorchefer på Atlas Copco ett antal s k

kund-leverantörsrelationer (ett 20-tal) som av sektorcheferna be­

skrevs i sin karakteristik. Med hänsyn till dessa beskrivningar och

med utgångspunkt från kriterierna för teoretisk relevans utvaldes

föLJande utbytesrelationer:

Atlas Copco SF Volvo
Atlas Copco SF Boliden
Atlas Copco SF Skanska
Atlas Copco SF AW
Atlas Copco SF Kramo
Atlas Copco SF Borrteknik
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För att bedöma den teoretiska relevansen inleddes kartläggningen i

samtliga utbytesrelationer med utgångspunkt från Atlas Copco. Samt­

liga relationer uppfyllde kriterierna för teoretisk relevans.

Nästa steg var att söka access hos Atlas Copcos motpart i de utvalda

utbytesrelationerna (accessproblem 2). Dessa kontakter som uttryck

för öppenhet och undersökningsvillighet kom att vara avgörande vid

val av undersökningsmiljö. Valet föll på utbytesrelationen Atlas

Copco SF - ABV. Flera av de exkluderade utbytesrelationerna uppfyllde

kraven på både teoretisk relevans och praktisk rimlighet.

Under en period diskuterades möjligheten att i undersökningen studera

flera utbytesrelationer. Eftersom jämförelse mellan utbytesrelationer

i sig inte eftersträvades och en sådan undersökning (longitudinell

studie med processuell ansats) bedömdes som omöjlig ur ett resursper­

spektiv (tiden), sKrinlades denna tanke.

De inledande intervjuerna i de övriga utbytesrelationerna (l) gav mig

samtidigt viktig information om Atlas Copcos "nätverk" eftersom dessa

företag utgjorde strategiskt viktiga kunder i de tongivande marknads­

miljöer som Atlas Copco SF vid denna tid verkade i.

Att skapa access hos motparten i en utbytesrelation, där eventuellt

Atlas Copco SF kunde uppfattas som initiativtagare, utgjorde inled­

ningen till ett problem. För 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 omöjliggjorde sannolikt rekommendationsbreven en fortsatt

undersökning efter inledande kontakter.

(l) Dessa utbytesrelationers innehåll och karakteristik dokumentera­
des på motsvarande sätt som den studerade utbytesrelationen Atlas
Copco - ABV. Inget av den informationen har utnyttjats i tolk­
ningarna men har sammantaget givit mig en insikt och förståelse
för Atlas Copco som helhet i den studerade utoytesrelationens po­
sition på 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

undersökningens syfte klarare framstod och att min oberoende roll som

forskare (ej utsänd medarbetare) poängterades. Detta frigörande från

ett Atlas Copco-perspektiv markerar också den egentliga inledningen

av studien Atlas Copco - ABV i ett historiskt perspektiv.

Att den slutligen utvalda undersökningsmiljön uppfyllde kriterierna

på teoretisk relevans kunde inte helt kontrolleras förrän ett stort

antal intervjuer salnmanställts (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 sekundärmaterial i form av

korrespondens, statistik, ekonomiska rapporter, telex, säljrapporter,

mötesanteckningar, brev och avtal.

InterVJuer

Intervjuerna har inte skett efter upprättade frågeguider (l). I in­

tervjuerna har en dialog eftersträvats. Intervjuerna har i många fall

haft karaktären av samtal under ömsesidigt förtroende. Intresset i

intervjuerna har inriktats på att identifiera kritiska händelser och

omständigheterna kring dessa händelser i utbytesrelationen. De inle­

dande intervjuerna gick också i hög grad ut på att identifiera de ak­

törer som varit involverade. Intervjuerna har under undersökningens

gång ändrat karaktär från det generella till det mer specifika och

(l) Att någon frågeguide inte har utnyttjats innebär inte att inter­
vJuerna varit förutsättningslösa. Referensram i form av interak­
tionsmodell från Håkansson, ed, (1982) har påverkat intervjuerna.
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hade i slutet mer karaktären av bekräftelse och kontroll (se 2.3.3

Datagenereringens tlllförlitlighet).

Beroende på den intervjuades position i företaget har fokuseringen

alternerat från information om vad som inträffat i utbytesrelationen

till information om vad som skett i respektive organisation som hel­

het. En växeLverkan har skett i perspektiv mellan utbytesrelationen

och respektive organisations övriga relationer mot sin omgivning och

händeLser som indirekt kan ha påverkat den studerade utbytesrela­

tionen. Intervjuer har skett i växelverkan mellan aktörer som delta­

git i den studerade utbytesrelationen från både Atlas Copco och ABV.

Sekundärmaterial

Tillgången till sekundärdata i form av korrespondens, minnes- och

mötesanteckningar, statistik och ekonomiska rapporter, säljrapporter,

telex etc, har haft stor betydelse för att i växelverkan med inter­

vjuerna rekonstruera, beskriva och rätt i tid placera samt bekräfta

de identifierade händelserna. Sekundärmaterialet har haft särskild

betydelse när det gäller rekonstruktioner av händelser i utbytes re la­

tionen som inträffat längre tilloaka i tiden.

Sekundärkällorna kan klassificeras i två grupper:

dels sekundärkällor som kan relateras till respektive organisaion

som helhet, t ex ekonomiska rapporter och redovisning, årsberät­

telser etc,

dels sådana som kan relateras direkt till den studerade utbytes­

relationen, t ex brev, telex, sälj rapporter etc.

Bägge kan vara både kvantitativa och kvalitativa.

Det ekonomiska redovisningssystemet har kunnat brytas ned på kundni­

vå, dvs produktslag, antal enheter, värde, rabatter och vilket dis­

trikt inom ABV som köpt vad.
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Följande matris klargör sekundärkällornas inriktning och innehåll.

KVANTITATIVT KVALITATIVT

TILL UTBYTES­
RELA.TIONEN
DIREKTRELA­
TERAD INFOR­
MATION

'INFORMAnON
RELATERAD
TILL RESPEK­
nve ORc:.A­
N rSATIO N
SOJ;1 HELHET

o EKoNOMISK REDO- o BREV
VI5NII'J<:',BUOOET o TeLl:x,

o SÄi..:JRAPPORlER o HANO5KRIVNA

o BREV, TELE!<.
ANTEcKNIN6AR.

o SÄLJRAPR:>R7ER
o Pfvl o SÄLJfvlÖTES-
o AVTN. RAPPORTER:

o OFFERiER

o ÅRsREOOVl5NINe:,A~ o JlR,SREDOVI5NIN/jAR

o EKONOMrsKAREDD- o MARKNADSPlANER
ViSNtNli OCIf o INKÖPSPLANER
RAPPO~ 0SPEOELLA vr-

o SÄuS11\T1STIK REDNIN(;,A1<: OCH

o INKoPsSTAnsnK RApPO~R

oPM

Figur 4: Klassificering över sekundärkällornas inriktning och
innehåll.

Tidsperspektiv

Datagenereringen sKedde under åren 1982-84 med tyngdpunkt under 1983.

Totalt har ett 50-tal interVjuer skett med en omfattning per inter­

vJutilLfälLe motsvarande 1-5 ti~nar. För vissa huvudaktörer i utby­

tesrelationen uppgår "samtalstiden" till 20-30 timmar. Se bilaga l

Rollista.

Intervjuprotokoll

Vid interVjuerna har bandspelare använts i uppskattningsvis 80% av

intervjutiden (l). Samtliga intervjuer har från inspelade band sam­

manställts i intervjuprotokoll. Direkta citat har därmed kunnat an­

vändas.

(l) De interVjuer där bandspelare inte använts har uteslutande varit
intervjuer av kontrollerande eller bekräftande slag.
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Längden på intervjuerna har medfört att en viss selektering och där­

med tolkning av informationen skett vid sammanställningen av inter­

vjuprotokollen. Även om "allt" inte har tagits med så är intervjupro­

tokollen mycket omfattande. Även om denna "överinformation" inte an­

vänts i senare tolkningar hade informationens innehåll ett värde för

min egen förståelse för förloppet och helheten. Banden, intervjupro­

tokoll samt sekundärdata utgör undersökningens datakärna.

Under 1983, då datagenereringen var som mest intensiv, ställde Atlas

Copco SF ett rum till mitt förfogande. Detta gav en närhet till en av

parterna i undersökningsmiljön och en förståelse för organisationen

som helhet (Se vidare 2.3.3 Datagenereringens tillförlitlighet). Det

gav också en naturlig och direkt tillgång till sekundärmaterial. Stu­

dien har i så måtto haft inslag av direkt observation.

Datagenereringens avbrytande

Datagenereringens avbrytande har skett efter teoretisk mättnad (l),

dvs när samma eller likartade (samstämmiga uppgifter) mönster upp­

repas. Här är det viktigt att skilja mellan intersubjektiv informa­

tion som utgör enskilda aktörers tolkningar aven händelse och den

objektiverade informationen om händelseförloppet, t ex vilket datum

en viss händelse inträffade eller vilka som var med vid ett speciellt

möte. Eftersom datagenereringen inte kan isoleras från tolkningen är

det svårt att ange när datagenereringen helt avslutats. Se även 2.3.3

Datagenereringens tillförlitlighet.

2.3.3 Datagenereringens tillförlitlighet

Datagenereringen och tolkningen av insamlad information kan inte iso­

leras från varandra. I den metodik som använts i undersökningen utgör

i själva verket tolkning en viktig förutsättning för den fortsatta

datagenereringen.

(l) Efter Glasser & Strauss (1967)
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Med datagenereringens tillförlitlighet avser jag den korrekthet for­

skaren anser sig avbilda, det han avsåg avbilda och vilka kontroller

som genomförts för att säkerställa denna korrekthet. Några erfarenhe­

ter från detta är:

Förmågan att skapa en dialog

Hit kan hänföras forskarens förmåga att skapa en dialog och att få

den intervjuade att erinra sig ett händelseförlopp och att återge

detta händelseförlopp på ett "riktigt" sätt. Flera felkällor kan

identif ieras:

Den intervjuade personen

L "nittar på", överdriver eller förvanskar medvetet/omedvetet hän-

delseförloppet,

2. vill eller kan inte komma ihåg,

3. erinrar sig rätt händelseförlopp vid fel tidpunkt och vice versa,

4. beskriver/tolkar händelseförloppet på ett sätt som den intervjua­

de personen tror att forskaren vill ha det presenterat,

5. undanhåller fakta kring händelseförloppet.

Vissa felkällor kan kontrolleras vid intervjutillfället genom mot­

och kontrollfrågor. Förmågan att ställa dessa ökar i takt med att

forskaren utvecklar en helhetsbild över händelseförloppet och den

miljö som händelseförloppet utspelas i. Vissa felkällor kan vara myc­

Ket svåra att kontrollera, t ex om en person alltid hittar på eller

överdriver, undanhåller fakta för andra och därmed genom dessa egen­

skaper kan sägas påverKa händelseförloppet. Detta kan i viss mån

kontrolleras genom andras uppfattning av personen.

Att återge vad som sagts

En viKtig oel i datagenereringens tillförlitlighet är att kunna tolka

och återge vad som sagts. En förutsättning för god tillförlitlighet

vid långa intervJuer är att samtalen registreras genom att t ex ban­

das. Detta möjliggör att man kan återkomma till källan.
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Intervjuprotokollen utgör delvis en exakt återgivning av bandet

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

Intersubjektiv och objektiverad information

Genomgående i datagenereringen kan man skilja mellan objektiverad in­

formation, t ex att identifiera händelser, vilka som var med när den

inträffade etc, och den intersubjektiva informationen som avser aktö­

rens subjektiva tolkning aven inträffad händelse. Kriteriet för den

objektiverade informationen är ett uttryck för de intervjuade aktö­

rernas av varandra oberoende gemensamma uppfattningar om en tidpunkt

elLer omständigheter kring en händelse. Den intersubJektiva informa­

tionen är med andra ord ett uttryck för enskilda aktörers "subjek­

tiva" tolkning aven viss händelse eller omständigheterna kring en

viss händelse som inte överensstämmer med andra aktörers tolkningar

av samma händelse.

Inriktningen i datainsamlingen har varit att identifiera kritiska

händelser och episoder i ett förlopp. Denna information har i

normalfallet utgJort information som har kunnat kontrolleras mot and­

ra aktörers uppgifter och mot sekundärdata.

Den intersubJektiva informationen har fått stå för aktörens uppfatt­

ning och har därför avbildats så noggrant som möjligt. Olika aktörers

olika beskrivningar och värderingar av samma händelser har inte be­

traktats som felkälla och har därmed inte kontrollerats utan setts

som naturliga konflikter som direkt eller indirekt påverkat utbytes­

relationen.

Identifierade konflikter har i den meningen ett förklaringsvärde. När

medvetna förvanskningar skett av händelser eller omständigheter kring

händelsen i det studerade händelseförloppet så har den intersubjekti­

va informationen konfronterats mot andra aktörers syn på samma hän­

delseförlopp. En viss rimlighet i uttalanden har därmed kunnat be­

dömas.
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Erinran om nu och då

Generellt kan sägas att närminnet är bättre än minnet aven händelse

ett par år tillbaka. Det utgör ett genomgående problem vid rekon­

struktioner av ett händelseförlopp. Det har varit svårare att kon­

trollera den information som givits kring händelser längre tillbaka i

tiden. Även här spelar sekundärdata en avgörande roll vid kontroll

mot olika aktörers utsagor. Informationen som givits om händelse i

dåtid är inte lika värdeladdad. Detaljrikedomen minskar också.

Information är också svårare att kontrollera med aktörer som inte

längre deltar i utbytesrelationen (bytt befattning eller företag,

gått i pension etc). Både aktörernas erinran, tillgången till aktörer

och kontrollmöJligheterna minskar ju längre bak i tiden man går.

Tillförlitligheten har därmed inte minskat men däremot detaljrikedo­

men. Viss information har inte kunnat kontrolleras och har därför in­

te heller medtagits, eftersom den skulle kunna bedömas som spekula­

tioner och därmed minska tillförlitligheten.

Att upptäcka brister, motstridigheter och felaktigheter

Generellt kan sägas att kontrollprincipen varit forskarens växande

helhetsbild och förståelse av den process som studeras och därmed

förmåga att konfrontera olika aktörers uppgifter mot varandra och mot

sekundärkällorna. Detta har skett även i tolkningen och sammanställ­

ningen av insamlad data.

Att identifiera nya aktörer

En viktig uppgift i datagenereringen har varit att i samtalen identi­

fiera "nya" aktörer, som skulle kunna bidra med ny information, eller

bekräfta insamlad information. Vid intervjutillfällena har också ak­

tören konfronterats med andra aktörer och gett sin syn på hans roll

och betydelse i det studerade händelseförloppet. Att identifiera och

kontaKta huvudaktörerna i utbytesrelationen har inte skapat några

problem. Vissa personer har trots försök inte kunnat nås, t ex pen­

sionärer, befattningar utomlands etc. Dessa har varit biaktörer.
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2.3.4 Tolknlngsakt I

TolKnlngsaKt I nar, som redan angivits, skett i växelverkan med data­

genereringen. Tolkningsakt I avser avhandlingens syfte att identifie­

ra och beskriva Kritiska händelser i utbytesrelationen Atlas Copco SF

- ABV samt att identifiera fenomen och drivKrafter som tycks Karakte­

risera och delvis förKlara det besKrivna förloppet. Det senare har

också inneburit en växelverkan mellan teori - datagenerering - tolk­

ning. Tyngdpunkten i Tolkningsakt I har legat på identifiering och

besKrivning av utbytesrelationens händelseförlopp över tiden i termer

av Kritiska händelser.

Rent arbetsmässigt har det inneburit att identifierade händelser som

framkoJmnit i intervjuerna och som beskrivits i ett stort antal PM

sorterats och sammanställts i kronologisk ordning (se bilaga 3). All

värderingsinriktad information kring en specifik händelse har sedan

brutits ur respektive intervjuprotokoll och samlats som fördjupad in­

formation kring denna händelse. I detta arbete har information som

avsett Kritiska händelser i utbytesrelationen särskiljts från den in­

formation som avsett kritiska händelser inom respektive organisation

eLLer l omgivande miljö som kunde ha betydelse för utbytesrelationen.

Detta arbete kännetecknades av tre förhållanden:

l) Brlstfälligheter i informationen - vilket föranledde nya inter­

vjuer och konfrontation av sekundärdata.

2) Kontroll av rimligheten i olika personers uttalande mot andra

aktörers utsagor.

3) Preliminära förklaringsfaktorer, fenomen och drivkrafter i olika

mönster över helheten utvecklades.

Resultaten av Tolkningsakt I blev två "fallbeskrivningar". Ett fall

över tiden representerat aven beskrivning av Atlas Copco SF respek­

tive ABV på organisationsnivå, dels händelser i respektive organisa­

tions omgivning som noterats av respektive företag, dels aktiviteter

på organisationsnivå som vidtagits i syfte att anpassa eller förändra

organisationen gentemot omgivningen.
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Fall 2 beskrev och identifierade händelserna i utbytesrelationen At­

las Copco SF - ABV. Fallet bestod av oliKa personers tolkningar av

enskilda händelser, där uttalanden ställs mot andra uttalanden och

som innehåller en förklaring till vad som skett. Tolkningen utgör i

den meningen den helhet - den "tredje verkligheten" - som utvecklats

som uttryck för sammanställningar av deltagande aktörers "subjektiva

verklighetsbilder" sammanställt i kronologisk ordning.

Detta dokument bestod av två fall som uttryck för skillnader i ana­

lysnivå. Dokumentet utgjorde basen i den empiriska undersökningen och

grunden till det fall som slutligen kom att presenteras i avhand­

lingen.

Det "råa" fallet presenterades för Atlas Copco och ABV under 1985 och

godkändes för publicering. Dokumentet har vid ett tillfälle under vå­

ren 1986 diskuterats gemensamt av personer från båda företagen.

Fallet har senare omredigerats utan att handling eller förklarings­

värden förändrats i syfte att göra fallet läsvänligare (se 2.3.6

Tolkningsakt II och 2.3.8 Kommunicera resultat).

2.3.5 Tolkningsakt I - korrekthet och tillförlitlighet

Tolkningsakt I utgör en del i datagenereringen. Tolkningens korrekt­

het och tillförlitlighet utgör m a o samma faktorer som redogjordes

för i 2.3.3 Datagenereringens tillförlitlighet med ett tillägg.

Växelverkan empiri - teori

Den tolkningsmodell eller det synsätt som påverkat tolkningen repre­

senteras av den teoribildning som redogörs för i referensramen. Denna

referensram har successivt under datagenereringen utvecklats. Grunden

har dock hela tiden funnits och har inte förändrats under undersök­

ningens gång. Tolkningsakt I motsvaras av det beskrivande syftet med

studien, där referensramen utgör beskrivningsspråket.
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2.3.6 Tolkningsakt II

Tolkningsakt II motsvarar det teorigenererande syftet genom att ut­

veckla begrepp och samband mellan dessa begrepp som uttryck för lång­

siKtiga utbytesrelationers karakteristik och innehåll på en generell

nivå. Fallet (-en) har utgjort underlag för denna tolkning eller be­

greppsutveckling. Denna tolkning kan sägas innebära en konfrontation

empiri - teori. Tolkningsakt II karakteriserades inledningsvis aven

frigörelse från det empiriska materialet och en kreativ process. En

rad frågor konfronterades datamaterialet.

Följande arbetsgång karakteriserade Tolkningsakt II:

l. Beskrivningen av utbytesrelationen (datamaterialet) indelades i

ett antal faser som uttryck för utbytesrelationens innehåll

(beroende) och karakteristik. Den del av fallet som beskrev res­

pektive organisations förändringar eller händelser på strukturni­

vå uppdelades på motsvarande sätt. Denna del kom att utgöra en

bakgrunds- eller helhetsbeskrivning mot vilken händelser i utby­

tesrelationen kunde betraktas.

2. VarJe fas kom att omfatta ett antal år. Gränserna för faserna var

fortfarande flytande men utgjorde i den fortsatta tolkningen en

viktig indelning för att göra datamaterialet praktiskt hanter­

bart. Varje fas tolkades med utgångspunkt från helheten i den

grundläggande interaktionsmodellen från referensramen. Detta kan

sägas representera någon form av frågor - svar till datamateri­

alet som resulterade i någon form av arbetstolkning, där brister

och skillnader mot befintlig teori men också överensstämmelser

noterades och resulterade i ett stort antal föreställningar om

begrepp, fenomen och samband mellan begrepp i den studerade rela­

tionen.

3. Dessa föreställningar och begrepp uttrycktes i ett 50-60-tal pre­

liminära påståenden eller teser om fenomen, begrepp och samband

mellan begrepp som härletts ur fallet och konfronterats med refe­

rensramen. Fortfarande kunde de begrepp och sambanden mellan des­

sa begrepp sägas vara situationsrelaterade till den studerade ut­

bytesrelationen.

7
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4. Flera teser (l) var gentemot varandra delvis motstridiga, kom­

pletterande eller kunde uttrycka samma sak. Resonemangsmässigt

konfronterades dessa teser mot den under processens gång 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 något avseende förstärkte, motsade

eller kompletterade den befintliga referensramen och därigenom

utgJorde ett bidrag till förståelsen av processer i enskilda ut­

bytesrelationer på en generell nivå (teoretiska implikationer).

Tesernas innehåll får slutligen praktiska implikationer för in­

dustriell försäljning i långsiktiga kund-leverantörsrelationer.

Teserna tillsammans med de teoretiska och praktiska implika­

tionerna utgör avhandlingens andra resultat eller bidrag till

kunskapsutvecklingen kring enskilda utbytesrelationers innehåll

och karakteristik.

2.3.7 TolkningsaKt II - trovärdighet och rimlighet

En förutsättning för TolKningsakt II är att "fallet", resultatet av

Tolkningsakt I, utgör en rimlig beskrivning av det faktiska händelse­

förloppet i den studerade utbytesrelationen.

En förutsättning är att de l fallet iaKttagna fenomenen konfronteras

med referensramen på ett trovärdigt sätt (ett förnuftsmässigt och lo­

giSKt resonemang). TolKnlngsaKt II:s trovärdighet kan läsaren själv

ta ställning till i det resonemang som förs. Rimligheten i utgångs­

punKterna kan kontrolleras från fallet. Rimligheten och trovärdig­

heten i de generella, preliminära, utsagorna i teserna kan endast

testas genom tillämpning (eller genom ett liknande resonemang som jag

(l) Enligt Arbnor & Bjerke (1977) förekommer inte hypoteser enligt
ett systemteoretiskt metodsynsätt. Teser är ett uttryck för pre­
liminära utsagor och påståenden som kan härledas från det stude­
rade systemet men som inte testats på en generell nivå. Enligt
Glasser & Strauss (1967) utgörs teser preliminära resultat som
endast kan testas genom normal hypotestestning. I ett öppet sys­
temsynsätt kan teser endast testas genom tillämpning, prövning.
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själv utfört).

Teserna är inga hypoteser och gör inte anspråk på att genom diskus­

sionen vara verifierade. Ett problem har varit att endast hänföra te­

serna till referensramen (antaganden om verkligheten). Om referens­

ramen vidgades genom annan teoribildning skulle teserna och också re­

sultatet förändras.

2.3.8 Kommunicera resultat

I den här typen av teorigenererande studier med en stor förutsätt­

ningslös och växelverkande teori - empiri är kommunikationen av re­

sultaten men också själva forskningsprocessen viktig. Beskrivningen

av undersökningens metodik, vad forskaren avsett att göra och vad han

verkligen gjort, är en viktig del i rapporten. För att öka kunskapen

i en förståelseinriktad ansats krävs att läsaren förstått vad forska­

ren påstår att han sJälv förstått. För att kommunicera min förståelse

av det studerade krävs att jag väljer en målgrupp som jag vill kommu­

nicera med. En aKademisk avhandling vänder sig i första hand till

kollegor i den akademiska världen med likartad eller olikartad refe­

rensram. En viktig uppgift i avhandlingen är att möjliggöra och spri­

da förståelse av vad jag förstått. Det innebär inte att alla måste se

samma saker som jag - att tolka är i grunden en subjektiv företeelse.

Fallet

Fallet utgör ett resultat, att beskriva en utbytesrelation över ti­

den, men också ett underlag, datamaterial, ur vilket fenomen och be­

grepp identifierats. Fallet i rapporten utgör i sin slutliga utform­

ning inte hela det underlag som jag tolkat från. Även om fallet även

efter vissa redigeringar är relativt långt och omfattande och andra

fenomen eller förhållanden som finns beskrivna inte använts i Tolk­

ningsakt II, så utgör det ett försök att förmedla en helhet ur vilken

jag kan härleda mina tolkningar. Fallet utgör en komprimerad och re­

digerad bild av mitt tolkningsunderlag.

I fallet vill jag förutom syftet att ge en beskrivning aven utbytes-
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relation även förmedla en helhetsbild av det förlopp och den data­

mängd jag arbetat utifrån.

Teserna

Teserna presenteras också de·i den "slutliga" versionen och kan ses

som ett resultat aven arbetsprocess. Alla utvecklingar eller

"teorikonfrontationer" kan inte förmedlas.

I samtliga resultatdelar och i undersökningsmetodiken har jag strävat

etter öppenhet med alla dess fel OCh brister och en vilja att ge läs­

aren möjlighet att förstå och tolka den kunskap jag själv erhållit i

ett undersöKningsområde som karakteriseras aven komplexitet, svårty­

dighet och motsägelsefullhet. Det är endast genom oss själva och ge­

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

2.4 Rapportens fortsatta disposition

En viktig del i rapporten utgör den referensram eller den teoribild­

ning som rapporten vilar på och placeringen av denna teoribildning i

en vidare teoretisk grundsyn. Efter referensramen följer fallet som

både kan ses som en del av resultatet och den datamängd ur vilken de

teser som utvecklas i resultatkapitlet kan hänföras. Avslutningsvis

följer ett slutkapitel, där resultatens användbarhet diskuteras och

förslag till fortsatt forskning ges.
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Figur 5: Forskningsprojektets processuella utveckling.



3 Referensram

Referensramen i detta avhandlingsprojekt är i huvudsak härledd från

ett interorganisatoriskt resursberoendeperspektiv baserat på Pfeffer

& Salancik (1978) och det s k nätverkssynsättet såsom det redovisas i

Håkansson, red (1982), Hammarkvist, Håkansson och Mattsson (1982) och

Hägg & Johanson, red (19a2). Nätverkssynsättet betraktar jag på grund

av fOkuseringen på kund-leverantörsrelationer som ett marknadsresurs­

beroenae perspeKt~v.

Referensramen har i vissa avseenden kompletterats med ett synsätt som

antar att verkligheten är en social konstruktion. Det kompletterande

perspektivet bygger på i första hand Weick (1969). Synsätten är i

flera avseenden divergerande samtidigt som de, enligt min uppfatt­

ning, kompletterar varandra på en övergripande nivå.

Referensramen har under forskningsarbetet utvecklats och fördjupats.

Fördjupningen har skett i meningen att jag själv mognat teoretiskt,

vilket rent praktiskt inneburit att litteratur som berör forsknings­

området i antalet referenser räknat minskat. Utvecklingen har skett

samtidigt som nya forskningsresultat redovisats parallellt med min

egen torskningsprocess (l). Referensramen redovisas enligt den kun­

sKapsbas som utgjorde utgångspunkt inför det empiriska arbetet

(Ha2) •

(L) ForsKningsarbetet har skett i en forskningsmil]ö där också andra
studier med en nätverksansats pågått parallellt. Arbetspapper har
löpande aiskuterats bland kollegor och projektet har hela tiden
diskuterats och utvecklats i nära samarbete med kollegor som ut­
vecklat grunden i den s knätverksansatsen.
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En viktig uppgift i referensramen, inte minst mot bakgrund av forsk­

ningsansatsen, är att diskutera analysnivå och syn på handlande en­

ligt ett interorganisatoriskt perspektiv.

Denna diskussion redovisas i 3.1 Interorganisatoriskt perspektiv, där

jag utgår från att omgivningen på organisationsnivå påverkar och be­

gränsar företagets agerande, samtidigt som jag försöKer överbrygga

detta till ett aktörsorienterat perspektiv, baserat på i huvudsak

Weick (1969).

Under 3.2 Nätverkssynsättet redovisas grundantaganden i nätverksan­

satsen. Utgångspunkt för denna redovisning utgör Hammarkvist et al

(1982), Håkansson, red (1982) och Hägg & Johanson, red (1982). Nät­

verkssynsättet har tidigare på ett övergripande sätt redovisats i 1.4

Interaktiva ansatser. Den del som presenteras i referensramen kan ses

som en fördjupning av nätverkssynsättet. Slutligen redovisas, med ut­

gångspunkt från Håkansson, red (1982), min modell för studier av en­

skilda utbytesrelationer. Denna ansats redovisas i fem block: utby­

tesprocessen, parterna i utbytesprocessen, nätverket, atmosfären samt

utvärderingen av enskilda utbytesrelationer.

3.1 Interorganisatoriskt perspektiv

Håkansson, red (1982) fokuserade intresset på utbytet i enskilda ut­

bytesrelationer i olika marknadssituationer (l). Hammarkvist et al

(1982) fokuserade intresset på ett fokalt företags marknadsförings­

prOblem i nätverk. Hägg & Johanson, red (1982), slutligen, utgick

från ett strukturekonomiskt och industripolitiskt perspektiv.

(l) Även om fokuseringen i Håkansson, red (1982) avsåg utbytet i en
enskild utbytesrelation (dyaden) betonades betydelsen av att inte
studera utbytesrelationen isolerat utan mot bakgrund av omgiv­
ningens påverkan.
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Trots att ansatserna delvis växlar i perspektiv mellan de tre studi­

erna utgör ana~ysnivån densamma (l).

Den organisatoriska teorioildningen har under 1970- och 1980-talet

ökat. PerspeKtiven är i vissa fall kompletterande, i många fall

divergenta. Flera ansatser har redovisats där 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, där olika organisationsteore­

tiska perspektiv redovisas med avseende på analysnivå och syn på

handlande.

Av forskningsansatsen framgår att jag arbetar på en analysnivå som

jag benämner "interorganization set", där en utbytesrelation med en

viss karakteristik skall fokuseras ur två fokala företags perspektiv

relaterat till båda företagens övriga utbytesrelationer. Vidare fram­

går av forsKningsansatsen att jag ansluter mig till ett öppet system­

synsätt, vilket innebär ett ställningstagande vad gäller omgivningens

inflytande över en organisations agerande. Det innebär, enligt

Pfeffers (1982) klassificering, närmast att analysnivån är organisa­

tionen och att organisationens handlande begränsas av omgivningen.

Jag har valt att i referensramsutvecklingen utgå från Pfeffer &

tialanc1ks (l97~) resursberoendeperspektiv.

Resursberoendeperspektivet

Resursberoendeperspektivet utgår från att omgivningen styr eller be­

gränsar organisationens möjligheter att agera. Agerandet syftar till

överlevnad, där organisationens överlevnad är avhängig i vilken ut­

sträckning den är effektiv och där nyckeln för överlevnad är dess

förmåga att anskaffa och bibehålla externa resurser.

(l) Samtliga tre studier arbetar med en analysnivå som Evan (1966)
och senare Van den Ven et al (1975), Aldrich & Whetten (1982)
benämnde som "organization set". Denna analysnivå utgår från ett
fokalt företags relationer till omgivningen. Hägg & Johanson, red
(1982) växlar även till analysnivå "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)

Analysnivå i resursberoendeperspektivet är organisationen, vilket

innebär att individens beteende och handlande aggregeras till organi­

sationsnivå. Individens beteende enligt detta synsätt förklaras av

villkoren och begränsningarna i omgivningen och individernas beteende

förutsätts ske styrt av organisationens beteende i syfte att anskaffa

nödvändiga resurser.

Resursberoendeperspektivet begränsar därmed i sina antaganden möjlig­

heten att på individnivå utnyttja beteendeinriktade ansatser som byg­

ger på antaganden om ett rationellt beteende eftersom dessa inte tar

någon hänsyn till påverkan från omgivningen.

"'ro adopt a rational actor approach at the individual
levelone 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 härledas till en ut­

veckling från "population ecology"-perspektivet. Detta fokuserar på,

som redan namnet antyder, en population av företag. "Population

ecology" Detonar att organisationernas beteende endast kan förklaras

av villkoren och begränsningarna i omgivningen enligt t ex Freeman

(1982) .

Pfeffer & Salancik (1978) anger tydligare att det är ett fokalt före­

tag och dess relationer till omgivningen (l) som utgör analysnivå.

Enligt Pfeffer & Salancik lämnas också möjligheter för en organisa­

tion att påverka och själv anpassa sin verksamhet efter omgivningens

förändrade villkor, vilket skilJer detta synsätt från bl a "popula­

tion ecology" (2). En viktig utgångspunkt är m a o att ett företag

söker infLytande och kontroll över de organisationer som förfogar

över de resurser som är nödvändiga för företagets överlevnad.

Detta resursberoende kan beskrivas som utveckling av interorganisato­

risk makt. Denna makt påverkar i sin tur företagets aktiviteter.

Företagsledningens uppgifter är dels att hantera det externa beroen­

det, dels att sträva efter överlevnad och ett minskat beroende från

omgivningen.

Det är det faktiska förhållandet att organisationerna är beroende av

omgivningen som gör att omgivningen begränsar organisationens hand­

lande.

Interdependens är ett centralt begrepp som i detta sammanhang inte

kan tolkas som ett ömsesidigt beroende enbart mellan två parter utan

kan förklaras av mer än ett orsak-verkan-samband.

(l) Vilket i detta sammanhang innebär "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 än är varandra motstridiga. Resursberoendeperspektivet har,
förutom likheter med "population ecology", t ex Aldrich (1979),
Hannan & Freeman (1977), även likheter med "the marketing failure
approach, eg Williamson (1975).



90

"Anyevent that depends on more than a single causa l
agent is an outeorne based on interdependent agent."

(1978:40)

Interdependensbegreppet används av Pfeffer & Salancik (1978) som ut­

tryck för beroende mellan organisationer men kan härledas till inter­

aktionen mellan individer i sociala systern.

interdependence exists whenever one actor does not
entirely control all of the conditions necessary for
the achievement of an action or for obtaining the
outeorne desired from the action."

(1978:40)

Det innebär i princip att alla interorganisatoriska utbytesaktivite­

ter är interdependenta, både på organisations- och individnivå, på

grund av omgivningens påverkan och inflytande.

Beroendet (dependence) mellan två organisationer är 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 assYlrnnetriskt eller symmetriskt som uttryck för

obalans respektive balans i beroendet mellan parterna.

Pfeffer & Salancik (1978) identifierar två typer av strategier för

att etablera en förhandlingsomgivning och för att förändra beroendet:

Konkurrerande interdependens och symbiotisk interdependens. Kund­

leverantörsrelationer kan hänföras till symbiotisk interdependens.

Ett företag kan inte anpassa sin verksamhet till alla villkor och be­

gränsningar i omgivningen utan förSÖKer också påverka och skapa in­

flytande över omgivningen.

En av utgångspunkterna i resursberoendeperspektivet är att utbytet

mellan organisationer och det fortsatta utbytet karakteriseras av

osäkerhet och potentiell instabilitet:
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"Qne 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)

"Försäljarens" och "inköparens" roll kan i detta perspektiv ses som

en osäkerhetsreducerande och stabiliserande faktor hanterade av före­

tagsledningen som en del av företagets koordineringsaktiviteter i

syfte att sKapa inflytande och kontroll över för företagets överlev­

nad nödvändiga resurser. En följd av detta blir att ju större bety­

delse köparen och sälJaren bedömer utbytet ha, desto fler koordi­

neringsaktiviteter kan identifieras i syfte att kontrollera och på­

ve r xa utbytet.

Kompletterande perspektiv

Pfeffer & Salanciks (1978) sociala kontext innebär att företags­

ledningen företräder organisationens agerande. Företagsledningen ut­

gör alltså inte en social aktör i meningen individ utan, menar jag,

utgör en företrädare för individens agg regerade beteende. Det uteslu­

ter delvis individens beteende som social aktör inom eller mellan or­

ganisationer i ett resursberoendeperspektiv.

Jag ansluter mig till ett resursberoendeperspektiv men anser det vara

en brist när man, som jag själv i min forskningsuppgift, på nivån en­

skild utbytesrelation konfronteras med människor som utvecklat indi­

vidrelaterade beroenden sammankopplade i komplexa interaktionsmön­

ster.
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Dels utgör individen den som upptäcker och tolkar omgivningens

krav.

Dels utgör individerna de som skall genomföra aktiviteter i syfte

att påverka och kontrollera för företagets överlevnad viktiga re-

surser.

Redan i forsKningsansatsen uttryckte jag en vilja att i ett aktörs­

orienterat systemsynsätt anta att individen som social aktör och tol­

kare av omgivningen även påverkar omgivningen.

Jag har i referensramen valt att med utgångspunkt från resursbero­

endeperspektivet diskutera kompletterande (alternativa) perspektiv.

Jag är fullt medveten om att jag inte kan uppnå en fullständig komp­

lementaritet men tror att man genom en växelverkan mellan perspektiv

kan uppnå en större förståelse för den enskilda utbytesrelationens

dynamik och komplexitet (l). Det kompletterande perspektivet bygger

på i första hand Weick (1969).

Pfeffer & Salancik (1978) betonar det materiella resursutbytet mellan

organisationer. Makt och inflytande hos företag i omgivningen omöJ­

liggör att ett individuellt företag helt kan behärska viktiga resur­

ser eller autonomt anpassa företaget i förhållande till kritiska osä­

kerhetsfaktorer i omgivningen:

"'fhese 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 ställde Pfeffer (1982) mot Pondy (1977) som menade att verklig­

heten är socialt konstruerad och i fundamental mening kognitiv snar­

are än materiell (2). Uppfattningen om vad som är en resurs och vilka

resurser som är viKtiga är en subjektiv process i vilken verkligheten

definieras.

(l) En liknande växelverkan mellan perspektiv återfinns i Sjöstrand
(1973) baserat på Lazarfelds (1968) klassificeringar av individ­
relaterade egenskaper och kollektiva (aggregat) egenskaper.

(2) En diskussion av detta vetenskapsteoretiska ställningstagande
återfinns i t ex Churchman (1961).
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För mig representerar Pfeffer & Salancik (1978), Pfeffer (1982) å ena

sidan och Pondy (1977), Weick (1969) å den andra sidan två skilda ut­

gångspunkter som präglar intresseinriktning och problem som fokuse­

ras. Den ena utgår från omgivningen och den andra från individens

sätt att tolka och förstå den verklighet som den sociala aktören 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 ma11eable, 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 är att de anlägger olika tids­

perspektiv. De som ansluter till att verkligheten utgör en social

konstruktion betonar huvudsakligen en processuell syn och förändring­

ar över tiden, medan resursberoendeperspektivet betonar ett tidsper­

spektiv där situationens egenskaper spelar en mer framträdande roll

(contingency-ansats) •

Jag tolkar Pfeffers (1982) sammanfattning av kritiken från dem som

utgår från att verkligheten är socialt konstruerad som en medvetenhet

om resursberoendeperspektivets begränsning.

"Ultimately the external constraint perspective would
nave 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 är m a o att det är viktigare att utgå från en sta­

bilitet och struktur och studera beteendet med utgångspunkt från

strukturen än att fråga hur strukturen har utvecklats. Min ståndpunkt

är inte antingen/eller utan både/och eller i alla fall en betoning av

betydelsen av båda utgångspunkternas komplementaritet.
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Min forskningsfråga är således relaterad till resursberoendeperspek­

tivet men jag vill betona den sociala aktörens betydelse och infly­

tande i undersökningsområdet, baserat på i huvudsak Weicks (1969) syn

på organiserande.

I ett kognitivt teoriperspektiv betraktas organisationen som ett sys­

tem av "shared meanings", vilket, enligt Weick (1969), innebär att

organ~satoriskt arbete består av symbolmanipulationer och utveckling

av ett organisatoriskt paradigm baserat på "shared meanings".

Organisationer kan inte handla. Det kan bara människor. En organisa­

tion består enligt detta synsätt av komplexa interaktions- och kon­

taktmönster sammanlänkade av olika typer av beroenden mellan indi­

vider. Organiserandet utgör en process som syftar till att utveckla,

i meningen koordinera, interdependenta aktiviteter i stabila interak­

tions- och kontaktmönster. Dessa syftar till att minska osäkerheten

OCh öka stabiliteten i meningsfyllda sekvenser, som i sig kan gene­

rera rimliga resultat.

De akt~viteter som sker är, 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 på

länkarna, kontaktmönster och "the circular pattern" i de interdepen­

denta kedJorna som en organisation består av.

Refererande till bl a Cyert & March (1963) menar Weick (1969) att en

organisation är uppbyggd av koalitioner som hänger samman med var­

andra (l). Att förstå en organisation inneoär m a o att identifiera

en kr~tisk allians, enligt Weick. En kritisk allians är den som styr

många människor och som samlar en majoritet. Inom en kritisk allians

är det ofta en enda som bestämmer, menar Weick.

(l) Cyert & March (1963) använder begreppet koalition. Weick (1969)
använder allians synonymt med koalition. Jfr även t ex Mintzberg
(1979, 1983).



95

Pfeffer & Salancik (1978) bygger också i sina resonemang på Cyert &

Marcn (1963). Perspektiven har här, trots olika utgångspunkter, vissa

gemensamma beröringspunkter. Pfeffer & Salanciks sociala aktör i

företagsledningen kan här jämställas med den som bestämmer i den kri­

tiska alliansen, under förutsättning att företagsledningen är repre­

senterad i denna allians.

"Attention" ocn "action" är två viktiga begrepp l Weicks perspektiv

som uttryck för att alla organisationsaktiviteter är sociala, där

Weick med "acts" avser interaktionen eller interaktionsmönstret.

Basen i beroendet mellan individer är mönstret och relationerna mel-

lan olika individer - inte substansen, det materiella utbytet, i re­

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

"Most things in organizations are actually relation­
ships, variables tied together in systematic fashion.
Events, therefore, depend on the strength of the se
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 look 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" är

basenneter för att beskriva "interpersonal influence".

"Since organizing involves control, influence and
autnority, a description of organizing benefits from
using the double interact as the unit of analysis."

(1969:89)

Inflytande och kontroll är två begrepp som är starkt kopplade till

maktteori i en vidare mening. Här finns en direkt beröring med

Pfeffer & Salancik (1978) men ur olika perspektiv och på olika ana­

lysnivåer.
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Resonemanget pekar på att hanteringen av varaktiga relationer, kund­

leverantör, i ett individrelaterat perspektiv, har karaktären av or­

ganiserande av "double interacts", men också inom varje organisation,

där gränsen mellan köpare och säljare 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
ab out the function of management and leadership in
organizations when organizations or societies do not
know what they are doing."

(1976:79)

Om en organisation begränsas av sin omgivning, så kommer, enligt

Weick, inte perception att vara viktigt. Perceptioner hos individer

utgör en begränsning för agerande. Organisationen kommer att vara

mottaglig för och agera på förändringar, annars överlever den inte.

Jag vill åter poängtera att min undersökning (forskningsfrågan) är

baserad på resursberoendeperspekti.vet, men att jag på grund av min

processuella ansats, att studera en utbytesrelation djupt och över

tiden med utgångspunkt från två fokala företag och dess övriga utby­

tesrelationer, också vill innefatta individens påverkan av utbytesre­

lationens utveckling över tiden.

3.2 Nätverkssynsättet

Med utgångspunkt från Pfeffer & Salanciks (1978) resursberoendeper­

spektiv kopplas min referensram när det gäller nätverkssynsättet i

första hand på de begrepp och modeller som redovisades i Håkansson,

red (1982), Hammarkvist et al (1982) och Hägg & Johanson, red (1982)

samt svenska interaktiva studier avrapporterade i böcker och artiklar

fram till och med 1983 (l).

(l) Se tidigare genomgång av svenska interaktiva ansatser i 1.4 In­
teraktiva ansatser.
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Nätverkssynsättet uttrycker tydligare än resursberoendeperspektivet

omg~vningens inverkan på de enskilda utbytesrelationerna. Dessa ut­

gångspunkter stämmer också med analysnivån, "interorganization set",

i min ansats. Även om omgivningens inflytande på organisationsnivå

utgör analysnivå är den primära fokuseringen på den enskilda utbytes­

relationen mellan två företag.

Heterogenitetsantagandet (Hägg & Johanson, red 1982) (l) och resurs­

beroende till andra företag (Pfeffer & Salancik, 1978) innebär för

industriföretagets agerande, att de resurser företaget är i behov av

och inte kontrollerar, inte är sorterade efter enbart detta företags

behov.

Ett företag måste påverka och skapa inflytande över utbudet av in­

satsfaktorer och efterfrågan på de egna produkterna. I detta syfte

utvecklar företaget utbytesrelationer (2) med andra företag.

Utbytesaktiviteterna i en utbytesrelation innefattar mer än enbart

aktiviteter relaterade till enskilda affärsepisoder. Nätverkssynsät­

tet betonar helheten genom att inbegripa alla resurser och aktivite­

ter i det köpande och säljande företaget.

I utbytesrelationer till andra företag utvecklas ett beroende till

dessa som skiljer sig m a p på innehåll och karaktär 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 för beroendet mellan två företag och utbytesrela­

tioners karakteristik.

(l) Heterogenitetsantagandets grunder har tidigare diskuterats i 1.1
Marknadsföringslitteratur och 1.4 Interaktiva ansatser.

(2) Hägg & Johanson, red (1982) använder begreppet förbindelser som
uttryck för relationer mellan två företag. Jag använder begreppet
utbytesrelation i denna innebörd. Begreppet förbindelse använder
jag som uttryck för relationer mellan individer.

8



98

Bindningarna kan variera i styrka, vara starka eller svaga, omöjliga

att bryta eller inte existera alls. Bindningarna är interrelaterade

så att förändringar i en bindning kan påverka en annan. Hur bind­

ningarna är relaterade till varandra kan variera från fall till fall,

förändras över tiden etc.

Beroendet till andra företag innebär att ett företag måste anpassa

sin verksamhet till förändringar i omgivningen. Anpassningarna kan

gälla produkter, process eller rutiner. Påverkan, förändringar och

anpassningar sker i utbytes relationerna.

Utbytesrelationer tar tid och resurser i anspråk för att etableras,

utvecklas och underhållas. Utbytesrelationerna kan med detta synsätt

betraktas som en resurs, där det är relevant att tala om investering­

ar i utbytesrelationer.

Utbytesrelationerna mÖJ1~ggör för ett företag att få tillgång till

externa resurser som kontrolleras av distributörer, kunder OCh leve­

rantörer. De resurser som investeras i utDytesrelationer med andra

företag syftar till att minska osäkerheten och stabilisera utbytes re­

lationen. på industriella marknader har utbytesrelationer ofta karak­

tären av långsiktighet och stabilitet (Håkansson, red, 1982).

Varje utbytesrelation är med utgångspunkt från heterogenitetsan­

tagandet till någon del unik. Personerna som är involverade är olika

och bidrar därmed till att varje enskild utbytesrelation är unik.

Heterogenitetsantagandet leder till att företagen kommer att uppleva

en osäkerhet över att företagen inte kan överblicka alla alternativ

på insats- respektive avsättningsmarknaden. Detta leder till ett in­

formationsbehov i syfte att reducera osäkerheten.

Utbytesrelationerna med andra företag utgör en viktig informations­

källa. Förutom att utbytesrelationerna till andra företag förmedlar

OCh värderar information skapar de närhet till kunden, leverantören,

kundens kund etc. Utbytesrelationerna skapar ökad säkerhet och ut­

vecklingstryck (Hammarkvist et al, 1982).
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Utbytesrelationerna innebär också en möjlighet för företaget att kon­

trollera och påverka omgivningen. Utbytesrelationerna har inslag av

både konflikt och samverKan (Hägg & Johanson, 1982).

Utbytesrelationerna till andra företag bildar ett komplext mönster av

relationer som kan liKnas vid ett nät. Ett nät kan vara relaterat

till andra nät genom utbytesrelationer till företag i andra nät. Fle­

ra nät bildar industriella nätverk (Hammarkvist et al, 1982). Via ut­

bytesrelationer till företag är man indirekt relaterad till andra fö­

retag som kan betraktas som indirekta utbytesrelationer.

Ett företag Kan sägas agera utifrån dess position i det nätverk före­

taget ingår. positionen kan definieras i förhållande till vilken roll

företaget har till andra företag (Hammarkvist et al, 1982). Företa­

gets position kan uttryckas på två nivåer. Dels på mikro-nivå som ut­

tryck för företagets roll i en enskild utbytes relation, dels på

makro-nivå som uttryck för företagets roll i nätverket. En förändring

av positioner inom en utbytesrelation kan förändra företagets och

andra företags positioner dels på mikronivå, dels på makronivå.

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

Det ömsesidiga beroendet på mikronivå (enskild utbytesrelation) och

interdependensen på makronivå är ett centralt begrepp i nätverkssyn­

sättet.

Investeringarna och det ömsesidiga beroendet (och därmed stabilitet)

i enskilda utbytesrelationer och i nätverket bidrar till att det nor­

malt är svårt att förändra eller etablera en position i ett nätverk.

Barriärerna är många och styrs av andra företag i omgivningen

(external constraint) (Mattsson, 1983).

Marknadsföringens uppgift med detta synsätt är att överbrygga företa­

gets/enhetens inre egenskaper i förhållande till de krav som ställs

på företaget i dess relationer till omgivningen. Med inre egenskaper

avses t ex resurser i produktionsutrustning, organisation, persona­

lens kunskaper och uppbyggda förbindelser med personalen i andra fö­

retag samt företagets finansiella resurser.
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Marknadsföringen Kan, beroende på företagets position i nätverket el­

ler i den enskilda utbytesrelationen, syfta till att behålla, anpassa

el~er förändra (även avveckla) positionen (Hammarkvist et al, 1982).

Företagets inre egenskaper (resurser) kan begränsa företagets möjlig­

heter att anpassa och hantera alla typer av utbytesrelationer (nante­

rings- och begränsningsproblem efter Håkansson 1982).

Referensramen kan sägas bestå aven växelverkan mellan fyra perspek­

tiv:

l) Utbytesrelationen mellan två företag på individnivå ­

förbindelsenivå.

2) Utbytesrelationen mellan två företag på organisationsnivå - utby­

tesnivå.

3) Utbytesrelationen med utgångspunkt från respektive fokalt företag

relaterat till företagets övriga relationer - nät.

4) Utoytesrelationen med utgångspunkt från två fokala företag rela­

terat till det nätverk båda företagen ingår i - nätverket.

Den nitintills redov~sade referensramen bygger på en nätverksansats

relaterad till ett resursberoendeperspektiv där omgivningen utövar

inf~ytande på företagets agerande och där utbytesrelationerna fokuse­

ras relaterat till ett eller flera fokala företag. Detta utgör grun­

den eller helhetssynen mot vilket den enskilda utbytesrelationen

skall ses (perspektiv 3 och 4) •

Jag har valt att redovisa nätverksansatsens begrepp och modeller som

fokuserar på den enskilda utbytesrelationen (perspektiv l och 2), ba­

serat på i första hand den s k IMP-modellen (Håkansson, red, 1982).

Redovisningen sker i fem block enligt figur 6 på nästa sida: Utbytes­

processen, Parter i utbytesprocessen, Nätverket, Atmosfären och Ut­

värdering.
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Figuren visar de redovisade blocken och de centrala begrepp som ingår

och hur dessa är relaterade till varandra.
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Figur 6: En interaktivarbetsmodell.

3.3 Block I: Utbytesprocessen

Utbytesprocessen (interaktionsprocessen enligt Håkansson, red. 1982),

utgör enligt de begrepp jag använt tidigare den löpande utbytespro­

cessen i enskilda utbytesrelationer. Utbytesrelationen karakteriseras

av varaktighet, en viss stabilitet och anpassningar.

En utbytesprocess karaKteriseras av återkommande affärsepisoder som

uttryck för transaktioner av utbyteselement mellan parterna. Fyra

utbyteselement utbyts i affärsepisoderna:
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l. Produkter och tjänster utgör oftast kärnan i utbytet. Normalt

avspeglar de utbytesrelationen som helhet och är ett uttryck för

den betydelse företaget tillmäter produkten eller tjänsten.

2. Information utgör en viktig del i utbytet i syfte att reducera

osäkerheten och öka stabiliteten men också som en del i utbytet.

Håkansson (1982) skiljer på i vilken överföringsfonn, mekaniskt

eller personligt, som informationsutbytet sker.

3. Det finansie~la u~bytet v~sar utbytesrelationens ekonomiska bety­

de~se. Det finansiella utbytet ger också en bild av produktens

varaKtighet och livslängd, produktens värde för kunden och de fi­

nansiella villkoren för utbytet.

4. Det sociala utbytet utgör ett viktigt element för att reducera

osäkerheten och verkar stabiliserande. Det sociala utbytet har

betydelse för att undvika svårigheter i de enskilda affärsepiso­

derna men har också betydelse mellan affärsepisoderna i syfte att

minska osäkerheten och stabilisera den långsiktiga utvecklingen i

den enskilda utbytesrelationen.

Det sociala utbytet kan tolkas från individ till individ som uttryck

för förtroende, personlig vänskap, sociala kontakter etc. Det sociala

utbytet Kan vara svårt att sKilja från informationsutbytet. Ett so­

cialt utbyte kan vara en nödvändig förutsättning för informationsut­

byte och tvärtom.

Försä~Jaren Kan ingå som en del i f~era (alla) utbyteselement till­

sammans med andra människor. KontaKtmönster och delaktigheten i af­

färsepisoderna och den långsiKtiga uppgiften kan troligen variera och

förändras som uttrycK för uppgifter och roll i utbytesrelationen.

De upprepade affärsepisoderna utgör ett uttrycK för långsiktighet och

konfirmerar utbytesrelationen. Håkansson, ed (1982) använder "rela­

tionship" i meningen förbindelse eller relation mellan två företag.

Dessa används synonymt. Jag har valt att använda utbytesrelation som

uttrycK för utbytet på organisationsnivå och förbindelse som uttryck

för utbytet på individnivå.
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Tidigare affärsepisoder påverkar de pågående, vars resultat påverkar

de framtida affärsepisoderna och den långsiktiga utvecklingen av ut­

by tes relationen.

Likheterna i de upprepade affärsepisoderna leder till att individerna

i båda företagen utvecklar roller och rutiner SOIU uttryck för för­

väntningar på vad som skall utbytas och hur utbytet skall hanteras.

Förväntningarna på de involverade sociala aktörernas beteende i res­

pektive organisation bildar normer mellan parterna. Normerna påverkar

och utvecklar kontaktmönster mellan individerna, där individerna

tillaelas oliKa roller (jfr t ex försäljarens roll och uppgifter).

Rutiner ger uttrycK för hur utbytet mellan organisationer skall han­

teras. Normerna som uttryck för förväntningar om ett visst beteende

Kan men behöver inte vara gemensamma.

Rutiner ocn normer binder, om de inte står i konflikt med varandra,

företagen närmare varandra och får därmed en osäkerhetsminskande och

stabilitetsverkande drivkraft. Om inga förändringar sker kan man tala

om en institutionalisering som i sig också kan sägas motarbeta för­

ändringar. Ett centralt begrepp är anpassning och företagets anpass­

ningsförmåga till motparten. Anpassningar inom en utbytesrelation kan

sKe föranlett av förändringar i någon av de angivna utbyteselementen.

Förändringarna kan också gälla rutinerna mellan parterna, vara for­

mella eller informella (Ford, 1982). En förändring i något av utby­

teselementen kan också medföra förändringar i andra utbyteselement.

Anpassningarna kan ske successivt över tiden eller i samband med en

specifik affärsepisod.

3.4 BlocK II: Parterna i utbytesprocessen

utbytesprocessen i en utbytesrelation påverkas inte enbart av utby­

teselementen utan oCKså av parternas egenskaper.

Till organisationens egenskaper hänför Håkansson, red (1982) teknolo­

gi, organisationens storlek, struktur och strategi, organisatorisk

erfarenhet och individerna.
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Att individerna ingår som en del i organisationens egenskaper inne­

bär, 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 (1976), betraktar individen som en del i organisa­

tionen som förutsätts agera enligt organisationens inrättade styr­

och planeringssystem och företagets intentioner.

Jag menar att verkligheten också är en social konstruktion och att

individen med en sådan utgångspunkt också utgör en part i utbytesre­

lationen. Det innebär att jag ur ett organisatoriskt perspektiv ser

individen som en del av organisationen styrd av företagets rutiner,

och där jag ur ett annat perspektiv, där verkligheten utgör en social

Konstruktion, anser individen vara en part i utbytesrelationen där

organisationens egenskaper medför en begränsning av individens ager­

ande. Individen bryter ibland mot dessa begränsningar och påverkar

därmea även systemets utvecKling. Jag ser inte dessa två utgångspunk­

ter som en KonfliKt.

l. Organisationen som part

Till organisationens karakteristik hänför IMP-modellen teknologi,

organisatorisk storlek, struktur och strategi, organisatorisk er­

farenhet och individerna.

2. Teknologi avser leverantörens produktionsteknologi och kundens

applikationsteknologi. på salnma sätt som produkten utgör kärnan i

de utbyteselement som utbyts i utbytesrelationen utgör överens­

stämmelsen och egenskaperna i företagens produktionsteknologi en

viKtig karakteristiK. TeKnologin utgör ett av basvillkoren i ut­

bytesrelationen.

3. Organisatorisk storlek, struktur och strategi är ett uttryck för

företagens relativa makt och inflytande i en utbytesrelation. Ut­

gångspunKten i IMP-modellen är att ett stort företag har en stör­

re sannoliKhet för att ha större makt och inflytande över sina

kunder OCh leverantörer än vad ett litet företag har. Pfeffer &

Salancik (1978) sKiljer mellan asymmetriska och symmetriska utby-
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tesrelatloner. Hammarkvist et al (1933) relaterar företagens re­

lativa makt i en utbytesrelation till positionsbegreppet.

Med organisatorisk struktur avser IMP-modellen om organisationen är

decentraliserad, centraliserad, specialiserad, formalistisk etc. Det­

ta påverkar utbytesrelationen på flera sätt, t ex kontaktmönster,

planeringssystem, rapporteringssystem, kontaktmönster och antalet

människor som är involverade, vilka rutiner och normer som utvecklats

liksom det sätt man kommunicerar på inom och mellan enheter i organi­

sationen.

Organisationsstrukturen utgör med andra ord den miljö i vilken utby­

tesprocessen sker. Under en längre tid kan dessa strukturer förändras

eller anpassningar ske inom organisationsstrukturen för att anpassa

rutinerna i utbytesrelationen. Företagets rutiner och styrsystem ut­

gör en del av organisationsstrukturen som ger t ex industriförsälja­

ren de ramar inom vilka han skall utföra sina uppgifter.

En viKtig aspeKt är organisationernas strategi, både det köpande fö­

retagets inköpsstrategi och leverantörens försäljningsstrategi.

Heterogenitetsantagandet leder till konsekvenser för företagens möj­

ligheter att resursmässigt hantera och anpassa sig till sin marknad.

Företagen måste begränsa sig till vissa kunder respektive leverantö­

rer och utveckla sin organisation, teknologi och kunskap mot dessa.

Den andra strategiska aspekten berör frågan om alla kunder eller

leverantörer skall hanteras lika eller om alla (eller delar av) skall

hanteras/bemötas individuellt (l). Företagets regler för hanteringen

av utbytesrelationerna gentemot sin omgivning är ett uttryck för både

köparens och leverantörens strategi.

Organisatorisk erfarenhet utgör den ackumulerade erfarenheten av att

hantera inte bara den enskilda utbytesrelationen utan också övriga

utbytesrelationer till företaget.

(l) I min förstudie, Liljegren (1982), identifierades kunder på tre
olika nivåer (utbytesnivåer) som krävde olika hantering.
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Individen som part

Jag har valt att redovisa även IMP-modellens syn på individen som en

del i organisationsstrukturen under individen som part i utbytes re la­

tionen.

För att ett utbyte skall komma till stånd krävs att minst en individ

från varje företag är involverad i en utbytesprocess, i den enklaste

forlnen ofta representerat aven försäljare och en inköpare.

I industriella utbytesrelationer är det mer vanligt att flera männi­

skor från båda parter är involverade i utbytet. De representerar ofta

olika funktioner och nivåer inom respektive företag och uppfyller

olika roller och uppgifter. Individerna utvecklar olika interaktions­

mönster, utbyter information och utvecklar tillsammans över tiden so­

ciala bindningar mellan företagen.

Dessa interaktionsmönster på individnivå begränsas/styrs av respek­

tive parts organisationsstruktur och strategi. I vissa fall bryter

man mot dessa begränsningar i sin strävan att anpassa sig till mot­

parten och utvecklar egna normer och hanteringsrutiner, som ligger

utanför företagets rutiner. Individernas interaktionsmönster och

normer som uttryck för förväntat beteende på individnivå i de enskil­

da utbytesprocesserna kan sägas påverka organisationens struktur,

strategi och rutiner.

3.5 Block III. Nätverket

Det tredJe blocket, nätverket, motsvaras i IMP-modellen av omgivning­

en. Jag har valt att i detta block starkare än i IMP-modellen relate­

ra omgivningsbegreppet till ett nätverkssynsätt. I stort kan detta

blocks innehåll sägas redan ha redovisats i 3.2 Nätverkssynsättet.

Utvecklingen i en enskild utbytesrelation kan inte beskrivas/förstås

utan att relateras till omgivningens inverkan på den studerade utby­

tesrelationen eller en förändring i den studerade utbytesrelationens

konsekvenser i andra utbytesrelationer.
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Helheten i Håkansson, red (1982) motsvaras av omgivningen uttryckt i

marknadsstruktur, dynamik, internationalisering, position i tillverk­

ningsledet (förädlingskedjan) och det sociala systemet.

Marknadsstrukturen motsvarar egentligen nätverksstrukturen, dvs kon­

centrationen på marknader som ett uttryck för antalet alternativa

leverantörer OCh köpare som finns på respektive insats- och avsätt­

ningsmarknader.

Marknadsstrukturen innefattar även i vilken utsträckning nätverket

uppvisar stabilitet eller förändring, vilka barriärer som kan identi­

fieras (l).

Dynamiken inom en utbytesrelation och i en vidare mening hela mark­

nadsstrukturen påverkar enligt IMP-modellen en utbytesrelation på två

sätt som delvis är varandra motstridiga. I en utbytesrelation där

parterna är hårt knutna till varandra och osäkerheten baserad på

"inside information" ökar företagens möjligheter att prognosticera

framtiden. A andra sidan kan alternativkostnaden för att förlita sig

på en eller få utbytesrelationer vara ödesdigert i en föränderlig om­

givning.

Internationaliseringen av inköps- eller avsättningsmarknaden är bara

av intresse om det påverkar företagets motivation i utvecklingen av

internationella utbytesrelationer. Detta påverkar i sin tur företa­

gets organisation, behov av försäljnings- eller inköpsenheter utom­

lands.

(l) Cunninghamn (1982) nämner t ex kostnads-intäktsbarriärer, dyna­
miska barriärer, sociala och kulturella barriärer, barriärer i
försäljnings- och distributionskanaler men också omgivningsbar­
riärer, t ex politisk instabilitet, kursfluktuationer, industri­
ella konflikter, myndighetsinblandning, marknadsstrukturbar­
riärer, kartellbildningar och samarbetsprojekt, korsvist ägande
etc.
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Position i tillverkningsledet, enligt IMP-modellen, tolkar jag som

företagets roll i förädlingsked)an, dvs företagets roll i förhållande

till andra i flödet från underleverantör till slutförbrukare. I min

nätverksmodell ansluter jag till begreppet makroposition i nätverket.

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 barriärer, t ex misstro mot

vissa länder, generella upphandlingsnormer, sättet att göra affärer,

språket, uttryckssättet etc. Det sociala systemet kan t ex uttryckas

av inköparnas generella attityd till leverantörer, försäljare,

branschregler etc. Det sociala systemet avspeglas i de normer som ut­

vecklas lnellan individer som deltar i utbytesprocessen.

3.6 Block IV: Atmosfären

Atmosfären utgör det fJärde blocket som är baserat på IMP-modellen.

Atmosfären betraktas i modellen som en mellanliggande variabel. Den

ger uttryck för graden av makt och beroende mellan företagen, för

konflikt eller samarbete och företagets närhet eller avstånd till ut­

bytesrelationen och företagens ömsesidiga förväntningar. Dessa vari­

abler kan inte mätas direkt utan definieras i kombinationer av karak­

teristik från omgivningen, utbytesrelationen och respektive organisa­

tions karakteristik. Atmosfären kan ses som ett resultat av utbytet

och ger en blld av vilka inflytandevariabler som påverkar utbytesre­

lationen. Det finns för båda företagen i en utbytesrelation anledning

att både sträva efter en närnet till varandra och att undvika när­

heten i syfte att skapa inflytande och kontroll över de resurser man

är beroende av.

I IMP-modellen analyseras atmosfären i två dimensioner, kostnader/

intäkter och kontroll.
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l den ekonomiska dimensionen pekade Håkansson, red (1982) på flera

kostnader som kunde reduceras i en nära sammanknuten utbytesrelation,

t ex transaktionskostnader. på intäktssidan uppnås ett bättre ut­

nyttjande av företagens gemensamma resurser. Det finns dock, enligt

min uppfattning, en rad orsaker till varför man trots uppenbara

kostnadsminskningar väljer att sträva efter avstånd till motparten i

syfte att minska beroendet. Den beskrivna utvecklingen ökar beroendet

till motparten, närheten till motparten kan skapa problem i andra ut­

bytesrelationer etc.

Kontrolldimensionen innebär en strävan att närma sig den andra parten

i syfte att öka kontrollen över det andra företaget. Ett företags

förmåga att Kontrollera en utbytesrelation kan härledas till en en av

parterna uppfattad maKt mellan parterna. Makten över en organisation

är dlreKt relaterad till beroendet mellan organisationer. på motsva­

rande sätt som ett företag i en utbytesrelation har inflytande över

motparten på grund av det senare företagets beroende till det första,

kommer det senare företaget att motverka ett ökat inflytande, dvs ef­

tersträva ett minskat beroende genom att t ex använda flera leveran­

törer.

3.7 Block V: Utvärdering

Detta sista block återfinns inte i IMP-modellen. Blocket avser att

behandla parternas utvärdering av varandra i enskilda utbytesrela­

tioner (l). Jag har valt att utgå från Pfeffer & Salanciks (1978) syn

på sKillnaden mellan "effectiveness" och "efficiency".

Jag översätter effectlveness med effektivitet och efficiency med

verkningsgrad eller produktivitet (l). En organisations effektivitet

definieras, enligt Pfeffer & Salancik (1978), i termer av överlevnad,

t ex en organisations möjligheter att attrahera och förfoga över re-

surser.

(l) Denna aspekt belyses delvis i IMP-modellens Atmosfär, där den
ekonomiska respektive kontrolldimensionen utgör en viss utvärd­
ering av utbytesrelationen.
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Fokus ligger inte på hur organisationen agerar utan hur den överlever

genom anpassning till och påverkan på 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 innebär att organisatorisk effektivitet endast kan bedömas av ak­

törer utanför organisationen. Bedömningen gäller vad organisationen

utför - inte hur den gör det. Det kan med andra ord riktas olika krav

på organisationen som uttryck för oliKa intressenters syn på effekti­

vitet. Det innebär inte att organisationen passivt blir bedömd och

försöKer uppfylla så många krav som möjligt. Tvärtom, menar Pfeffer &

Salancik, manipulerar och influerar organisationen sin omgivning för

att accepteras och uppnå överlevnad (jfr Håkansson, 1982, begränsning

och hantering) •

Begreppet organisatorisk "efficiency" - verkningsgrad eller produkti­

vitet - är ett internt relaterat genomförandebegrepp (performance).

"Organizational efficiency is an internal standard of
performance. The question whether what is being done
should be 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 är högre om man utför de aktiviteter i den roll man

idag har med högre produktivitet. Om ett företags övergripande roll

inte ifrågasätts (effektivitet) kan en extern press på organisationen

(l) Jag har valt att översätta det engelska ordet "efficiency"
till verKningsgrad. Normalt har begreppet i svenska referen­
ser benämnts produktivitet som uttryck för transformeringen
av input till output. Produktivitet i en försäljningsorgani­
sation utan egen tillverkning ger enligt min uppfattning fel
assoclationer.
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definieras som ett krav på högre verkningsgrad. Om inte organisa­

tionens effektivitet ifrågasätts så kan också kontrollstrukturen

lättare bibehållas.

Kriterierna och även mätinstrumenten för en organisations verknings­

grad är ofta lätta att införa. Däremot är dessa ofta betydligt svår­

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

Verkningsgraden eller produktiviteten är lätt att mäta när det gäller

en maskin, men betydligt svårare när det gäller sociala system, t ex

verkningsgraden i en försäljningsorganisation.

"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
oy, or come in contact with, the focal organization.
Effectiveness assessed by each organizational evaluator
- involves how well the organization is meeting the
needs or satisfying the criteria of the evaluator."

(1978:4)

I grunden är effektivitet och verkningsgrad två begrepp som syftar

till att utvärdera organisationer ur två olika aspekter.

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

(1978:35)
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RESULTAT I: Det empiriska fallet Atlas
Copco SF - ABV 1971­
1984

Det empiriska fallet Atlas Copco - ABV utgör en beskrivning av utby­

tesreiationen mellan två företag över en dryg 10-årsperiod. Beskriv­

ningen omfattar dels respektive företag relaterat till sitt nät res­

peKtive nätverK, dels utbytesrelationen mellan företagen på organisa­

tions- och individnivå. Fallet utgör ett resultat av detta avhand­

lingsprojekts beskrivande syfte.

Fallet utgör också ett underlag eller illustration till projektets

begreppsutvecklande och teorigenererande syfte.

Fallet utgör en komprimerad och delvis tillrättalagd version av det

datamateriai som insamlats enligt de kriterier för kommunicerbarhet

som disKuterades i 2.3 Undersökningens metodik.

Som en tolkning av händelseförloppet i utbytesrelationen har fallet i

efterhand delats upp i fem faser: Underhållande, Osäkerhets-, Upp­

byggnads-, Utvecklings- och ytterligare en Underhållande fas som ut­

tryck för utbytesrelationens förändrade innehåll, karakteristik och

utveckling över tiden. Klassificeringen diskuteras i 12.0 Långsiktig­

het l ensKilda utbytesrelationer.

I de figurer som löpande förekommer i fallet kommer fyra olika

symboler att användas för att beskriva relationerna eller förbindel­

sernas karaktär.

9
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Heldragen linje ( innebär att det utgör en regelbunden och

återkommande förbindelse s~n är aktiv.

Streckad linje (--------) anger att förbindelsen är upparbetad men

att utbytet sker oregelbundet och passivt.

En linJe utmärkt streck-punkt-streck (_.--.--.--._.) anger att för­

bindelsen är ny. Pilar på dessa symboler anger att ett utbyte sker

(aktivt) under den sekvens figuren avser att beskriva. Pilarna anger

också riktningen i utbytet.

I fallet förekommer uttalanden från ett stort antal namngivna perso­

ner från båda företagen. Alla de personer som nämns i fallet har sam­

manställts i bilaga l Rollista över i fallet Atlas Copco SF - ABV in­

gående aktörer. Rollistan har sammanställts företagsvis med en kort

beskrivning över personens befattning och roll i företaget respektive

utbytesrelationen.

För att ytterligare underlätta för läsaren har en mindre rollista

över huvudaktörerna i respektive fas av förloppet sammanställts i in­

ledningen av varje fas.



4 En underhållande fas: Atlas Copco-Armereä
Betong och Atlas Copco SF - Vägförbättringar
1971-1976

När vi kommer in i beskrivningen i början av 1970-talet hade Bygg­

nadsaktiebolaget Balken nyligen bildats genom samgående mellan två

likvärdiga entreprenadföretag, Armerad Betong AB med säte i Malmö,

OCh AB Vägförbättringar med säte i Stockholm. Dessa företag skulle

1977 komma att gå samman i ABV - Armerad Betong Vägförbättringar.

I början av 1970-talet bestod således utbytesrelationen Atlas Copco ­

ABV av två, för Atlas Copco, betydelsefulla kunder, som båda kunde

betecknas som varaktiga. I denna den första fasen av fallet fokuseras

intresset på att förmedla en historisk återblick av de i fallet in­

gående företagen och den struktur i vilken utbytesrelationerna ver­

kade.

I denna fas förekommer följande personer som huvudaktörer:

Gunnar Widegren, VD, Atlas Copco SF

Torbjörn Mandahl, regionchef i Stockholm, Atlas Copco SF

Carl-Olof Ohlson, VD, AB Vägförbättringar

Denna fas kan, på grund av st~biliteten och varaktigheten utan kon­

flikter, betecknas som underhållande från båda sidor.

(l) En utförlig beskrivning av Atlas Copco-koncernens historiska ut­
veckling återfinns i Gårdlund, Atlas Copco 1873-1973 (1973).
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4.1 Atlas COpco Svenska Försäl~ningen AB (l)

Ar 1952 bildades det svenska försäljningsbolaget Svenska Tryckluft AB

Atlas eller Trycklufts Atlas som det kom att heta i dagligt tal. Sitt

nuvarande företagsnamn fick företaget först 1962.

Bildandet av det svenska försäljningsbolaget skedde i en för Atlas

Copco expansiv period. Mellan åren 1946-57 ökade antalet försälj­

ningsbolag från fem till tjugonio. Innan det svenska försäljningsbo­

laget bildades hade försäljningen i Sverige ombesörjts av moderbolag­

ets exportavdelning.

Genom att bilda ett separat försäljningsbolag frigjorde man kapacitet

i moderbolagets försäljningsorganisation för den påbörjade expansio­

nen utomlands, samtidigt som hemmamarknaden organiserades som övriga

marknader. Atlas Copco föredrog att bilda egna säljbolag hellre än

att, som var vanligt i svenska företag, börja med ett agentför­

hållande. Att bilda egna sälj bolag var det enda sättet, menade man i

Atlas Copcos ledning, att Skapa närhet till kunden och förkorta kom­

munikationsvägarna till moderbolaget. Den dåvarande VD:n för Atlas

Copco, Walter Wehtje, ägnade stor tid och engagemang åt uppbyggnaden

av de lokala försäljningsorganisationerna.

För att klara av den förväntade och planerade expansionen utomlands

samtidigt som man hade en stark tro på att "all business is local",

gav man stor frinet åt dotterbolagscheferna. Det var därför naturligt

att man på sin egen hemmamarknad organiserade sig på ett likartat

sätt. Samtidigt förstår man, inte minst mot bakgrund av vem som till­

sattes som företagets första chef, att ledningen genom att bilda ett

separat försäljningsbolag i Sverige fick möjlighet att löpande testa

och införa nya organisationsformer och ideer som kunde tjäna som

exempel för de övriga dotterbolagen.

Det svenska bolaget blev också stilbildande för de övriga bolagens

verksamhet. Den geografiSka närheten till moderbolaget och en viss

prestige på hemmamarknaden bidrog till att det svenska försäljnings­

bOlaget särbenandiades.
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Den stora försäljningsvolymen i Sverige i förhållande till försälj­

ningen på övriga säljbolags marknader bidrog också till att ledningen

hade ögonen riktade på det svenska försäljningsbolaget.

TiLL chef för Trycklufts AB Atlas utsågs Erik JOhnsson, en av de unga

pionjärerna som Atlas sände ut på marknadsuppdrag efter kriget. Erik

Johnsson hade varit en av initiativtagarna bakom introduktionen av

den s k X-försäljningen i Sverige på fyrtiotalet. Han blev, efter att

ha etablerat den svenska metoden i Frankrike 1946-47, chef för det

engelska dotterbolaget. Strax innan Erik Johnsson tillträdde befatt­

ningen, hade han tillsammans med Atlas ekonomichef, Erik Prytz, under

en resa i Europa döpt ett belgiskt företag som var påtänkt att för­

värvas till Compagnie Pneumatique Commerciale. Namnet kom senare att

förkortas till Copco och bli en del av Atlas internationella

koncernnamn.

Som VD i det engelska dotterbolaget arbetade Erik Johnsson hårt för

att införa den svenska metoden i Skottlands gruvor. Det var bl a i

samband med detta arbete som Atlas för första gången utnyttjade ku­

ponger i sina annonser för att få kontakt med nya kunder. I England

utvecklade man för första gången i Atlas historia ett nytt sätt att

få avsättning f~r sina produkter, nämligen-genom att hyra ut utrust­

ningarna.

Fler av erfarenheterna kring "moderna" försäljningsmetoder förde Erik

Johnsson med sig och utvecklade i det svenska dotterbolaget. Erik

Johnsson verkade som VD i det svenska försäljningsbolaget fram till

1958 då han utsågs till försäljningsdirektör för hela koncernen. Mel­

lan 1970-76 verkade han som VD för Atlas Copco-gruppen.

Det största dotterbolaget

Trycklufts AB Atlas utgjorde redan när det bildades det största

säljbolaget med en fakturerad försäljning på 30% av hela AB Atlas

DieseLs omsättning som för 1953 uppgick till omkring 30 Mkr. Under

femtiotalet ökade andelen till över 35%, på grund av konjunkturned­

gången. ~ den övriga världen. Ar 1954 hade man totalt 227 anställda.
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Under tio-årsperioden 1952-1962 tredubblades den fakturerade försälj­

ningen till 96 Mkr, vilket motsvarade c:a 15% av Atlas Copcos faktu­

rerade försäljning. Antalet anställda hade under perioden ökat till

290 personer.

Under 1960-talet ökade det svenska bolaget under vissa perioder sin

andel, men svarade i genansnitt för 12% av Atlas totala fakturerade

försälJning. Sin position som det största dotterbolaget behöll man

ända fram till åttiotalet, med .dotterbolagen i Italien och USA som de

näst största. Betydelsen som föregångsmarknad med strategisk betydel­

se för utvecklingen i andra länder förlorade man aldrig.

Regional fältorganisation

Under mitten av femtiotalet inrättades i Trycklufts Atlas en ny typ

av befattning i organisationen. Det redan då omfattande produktsorti­

mentet delades upp i tre produktgrupper: gruv- och anläggningsut­

rustning, industriverktyg och kompressorer. En produktchef tillsattes

som ansvarig för respektive produktgrupp. Förutom att främja försälj­

ningen inom produktgruppen, vilKet var produktchefens huvuduppgift,

svarade nan ocKså för kontakterna med produktionen.

Produktionen var spridd på en lång rad produktionsenheter och led

konstant av för liten tillverkningskapacitet. Moderbolaget var orga­

niserat i en tillverknings- och en försäljningsfunktion. Inrättandet

av produktchefer på det svenska säljbolaget medförde att motsvarande

befattningar infördes på moderbolaget. Förändringen innebar ett steg

mot en matrisorganisation. Försäljningen delades upp i två delar: En

planeringsintensiv del som återfanns på moderbolaget och berörde av­

sättningen till sälj bolagen. Den andra delen överfördes till försälj­

ningsbolagen och var av operativ karaktär.

Den kraftiga expansionen utomlands tillsammans med de inbyggda spän­

ningar som rådde i matrisorganisationen ledde till ökade samordnings­

problem för moderbolaget och resulterade mot slutet av femtiotalet i

en successiv divisionalisering av de tre naturligaproduktgrupperna.
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oetsku11e dock dröja ända fram till 1968 innan de tre produktbolagen

MCT, Airpower och Tools bildades. Dessa förändringar påverkade inte

sälj bolagens organisation utan kunde ses som en anpassning till den

interna växtvärk som företaget hade som resultat av expansionen under

1960-talet.

~edan under 1950-talet hade Tryckluft Atlas organisation stabilise­

rats i en funktionsorganisation med en stark marknadsavdelning och en

utoyggd regional organisation med regionkontor runt om i landet.

på marknadssidan hade enheterna för marknadsplanering vuxit. Denna

utveckling kunde förklaras av moderbolagets ökade krav på information

i syfte att styra och samordna sälj bolagens utveckling utan att rubba

tanken på ett decentraliserat resultat- och lönsamhetsansvar. Även

service och lagerfunktioner byggdes upp och förlades under marknads­

avdelningen med en marknadsdirektör som chef. Tillsammans med VD

ansvarade marknadsdirektören på det svenSKa säljbolaget för planering

och stöd åt försäljningsorganisationen. Inom marknadsavdelningen

återfanns också produktcheferna.

Trycklufts Atlas organiserades tidigt i regioner med starka region­

chefer. En region kunde även innefatta filialkontor. Filial- och re­

gionindelningen syftade till att komma nära kunderna med en snabb och

välutvecklad service, samtidigt som man gjorde det svårare för kon­

kurrenterna att få ett fotfäste genom en staj:k regional organisation.

För att få marknadstäckning sKedde en viss försälJning genom återför­

säljare, framförallt genom ett antal utvalda maskinhandlare.

Under hela 1950- och 1960-talet förstärktes och utbyggdes fältverk­

samheten genom att nya filialkontor och serviceanläggningar upp­

fördes.

Både region- och produktcheferna på marknadsavdelningen utgjorde lön­

samhetsansvariga resultatenheter. Olika typer av mått på resultat ut-
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veckLades, där överskottet uttrycktes i marknadsutbyte, marknadstäck­

ningsgrader etc.

Produktcheferna ansvarade mot produkts idan inom moderbolaget (senare

produktbolagen) , filialcheferna svarade inför regioncheferna och des­

sa inför marknadsdirektören, som skulle samordna "matrisen" på ett

för både säljbolaget och moderbolaget optimalt sätt.

I I
t----O-----0-----0

I I I
~--O O O

~~ I I I
t----O O O

~~ I I I
1-------..... O O O

~~ I I I
1----0 O O

r------tf----6 ~ l
Figur 7: Atlas Copco SF:s matrisorganisation

VarJe regionkontor ansvarade för försäljning, reparationsservice och

kundservice inom sitt geografiska område. De olika kontoren skulle

med andra ord kunna erbjuda och upprätthålla teknisk kompetens för

hela Atlas Copcos sortiment av produkter och tjänster.

Samtliga försäljare var placerade på regionkontoren med regionchefen

som närmast överordnad.
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Försäljarna var indelade i två kategQrier: lndlJstriförsäljare res­

pektive gruv- och entreprenadförsäljare. Denna indelning skedde redan

under 1940-talet. lndelningen kvarstod länge trots att Atlas Copco

ökade sitt produktsortiment under 1960- och 1970-talen. Det ledde

till att försäljarna ansvarade för ett brett och successivt allt

heterogenare produktsortiment.

En försälJare skulle kunna sälja allt från en stor kompressoranlägg­

ning till processindustrin, .sprutanläggningar till snickerier, hand­

verktyg till såväl återförsäljare, bilfabriker som mindre verkstäder.

Atlas Copcos fältsäljare kallades för försäljningsingenjörer och hade

traditionellt varit ensamma i fältarbetet och i kundkontakterna. För­

säljarens roll var att hantera etablerade kundkontakter och utveckla

nya kundkontakter inom sitt geografiska försäljningsområde.

Arbetsinriktningen styrdes av pågående och framtida bygg-, anlägg­

nings- och entreprenadprojekt.

"Försäljningsingenjörerna har sitt huvudsakligaste arbete
förlagt till kundbesök ute på fältet. De har den personliga
Kontakten med kunderna och utför således det direkta för­
säljningsarbetet. Härtill kommer tekniska konsultationsfrå­
gor, försäljningsservice och en mängd andra frågor som rör
försäljningen och kundbehandlingen.
Försäljaren, som väl känner sitt distrikt, kan säkert bland
sina kunder och vänner få tips om inom distriktet planerade
arbeten, såsom bergssprängning, industritillbyggnader, nya
industrier, etc. Dessa förhandstips är mycket värdefulla
för gruppernas arbetsplanering: De kan måhända bli något
slags försäljningens väderleksrapport."

Josef Hollertz. Kortfattad handledning i
försäljningsteknik och försäljningspsykologi.
Atlas Copco, 1956.

Josef Hollertz var en av pionjärerna inom Atlas Copco under efter­

krigstiden OCh en tongivande person för försäljningsarbetets inrikt­

ning fram till 1970-talet.

En viktig relation hade försäljningsingenjören tilloffertingenjören

- dåtidens ordermottagare och ofta regionens produktspecialist. Of­

fertingenjören utarbetade, som titeln anger, offerter på anmodan av
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försäljaren. Offertingenjören tillhörde kontorspersonalen och hade

sällan några direkta kundkontakter.

En annan viktig roll hade service ingenjören på regionkontoret och

hans underställda servicepersonal.

"Servicepersonalen har en särdeles stor och viktig uppgift
att fylla, ty genom noggrant och så snabbt som möjligt
utfört arbete, tillför.es bolaget och de.ss produkter och
därmed försäljningen en mycket värdefull goodwill. Som
svensk tillverkare (det var så man såg sig, förf. anm.)
måste vi kunna lämna snabbare och pålitligare service än
exempelvis Konkurrenter som erbjuder utländska maskiner."

Josef Hollertz. Kortfattad handledning i
försäljningsteknik och försäljningspsykologi.
Atlas Copco, 1956.

Eftersom serviceavdelningen var gemensam för hela regionen och för

samtliga produkter utgjorde detta en trång sektor, där lätt en "kö"

uppstod. Servicepersonal hade direkta kundkontakter, varför de ut-

gjorde en del av Atlas Copcos försäljningsorganisation.

"Ofta kan nederlagets serviceavdelning ej rå för att ett .
dröjsmål uppstår. Det kan vara andra brådskande arbeten som
ligger före. Det kan även vara brist på reservdelar o dyl.
Då gäller det att på ett diplomatiskt sätt lugna kunden.
Här kan ett smidigt uppträdande rädda många svåra situatio­
ner och det är nödvändigt att kunden får klart för sig att
vi vill göra allt vad vi kan för att hjälpa honom. Uttryck
som "Vi kan inte göra något nu" eller "Ni får ställa Er i
kön" är föga lämpliga. Det gäller att förstå kunden. Han
kanske har ett arbetslag som blir sysslolöst då en kompres­
sor står still och det kan även vara fråga om böter för
fördröjd entreprenad."

Josef Hollertz. Kortfattad handledning i
försäljningsteknik och försäljningspsykologi.
Atlas Copco, 1956.

Regionchefen deltog normalt inte i de löpande affärskontakterna annat

än i undantagsfall och då vid stora projekt eller då någon hos kun­

den, t ex distriktschefen eller motsvarande, själv var involverad i

affärsutbytet.

Försäljningsingenjörens motparter hos entreprenadkunder bestod av

flera kategorier.
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Användarna, dva bergssprängare,maskinister, borrmästare, m fl, som i

det dagliga arbetet använde utrustningen ute på byggarbetsplatserna.

Eftersom användarna ofta hade lång erfarenhet av att använda utrust­

ningen så hade dessa också en uppfattning om felkällor, reparations­

frekvensen och problem. Användarna hade traditionellt en viktig roll

i försäljningsingenjörens kontaktnät. Atlas Copcos försäljare rekry­

terades dessutom ofta hos kunderna på användarnivå. Det innebar att

man var av samma "skrot och korn", talade samma språk och hade lik­

artade värderingar.

Inköparna hade ofta en dubbelroll på byggarbetsplatsen som adminis­

tratör och ekonomichef. Dessa ingick ofta i försäljningsingenjörens

nätverk liksom förrådshållaren på arbetsplatsen. Andra som var vikti­

ga var arbetsledare och platschefen.

Distriktsinköparen var den som kunde bjuda motstånd i försäljningsar­

betets kommersiella fas. I dessa diskussioner var det ofta en fråga

om pris och rabatter.

Trycklufts Atlas ändrade 1962 namn till Atlas Copco Svenska Försälj­

ningen, i den fortsatta texten benämnt Atlas Copco SF, förkortat till

ACSF i samband med citat.

I Atlas Copco SF var regionorganisationen kundinriktad, medan den

centrala marknadsavdelningen på HK var produkt- och applikationsin­

riktad som ett resultat av kontakterna med produkt- och utvecklings­

enheterna.

Regionerna ansvarade för den dagliga operativa verksamheten med en

kort planeringshorisont styrd av l-års budgets.

Marknadsavdelningen ansvarade för de långsiktiga riktlinjerna i mark­

nadsföringen. De enda kommunikationsvägarna mellanregic>n- och pro­

duktbolagen gick via marknadsavdelningens produktchefer.
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ProauKtcheferna ansvarade för förhandlingar med produktbolagen i frå­

gor om internpriser, introduktion av nya produkter, övergripande

sälj insatser och reklamaktiviteter som ett led i produktdivisionernas

marknadsinsatser.

Matrisorganisationen skapade vissa bestående och effektivitetsminsk­

ande effekter. Framförallt kunde avståndet mellan regionerna och

tillverkningen vara stort.

Kontinuerlig tillväxt fram till mitten av 1970-talet

Den tillväxt som kännetecknade Atlas Copco under 1950- och 1960-talen

fortsatte även en bit in på 1970-talet. Atlas Copco SF bibehöll sin

andel av den totala fakturerade försäljningen inom Atlas Copco och

befäste sin ställning som leverantör på den svenska marknaden.

Den regionala organisation som byggdes ut under 1950-talet förstärk­

tes och utvecklades kontinuerligt genom en successiv om- och till­

byggnad av region- och filialkontor med "kundcentrum" och servicean­

läggningar.

Vid lOO-års jubileet 1973 svarade Atlas Copco SF för 10% av den för

hela Atlas Copco--gruppen totalt fakturerade försäljningen, motsvaran­

de drygt 200 miljoner kronor. Den svenska marknaden utgjorde därmed

fortfarande den största enskilda marknaden. Försäljningsutvecklingen

var dock inte lika gynnsam som under 1972, trots en allmän konjunk­

turuppgång under 1973.

1974 tillträdde Gunnar Widegren som VD för Atlas Copco SF efter Göran

Lundborg.

Gunnar Widegren skulle komma att få uppleva två mycket lyckosamma år

för Atlas Copco SF innan den expansiva perioden skulle förbytas i en

hårdare period med dyrbara löneuppgörelser 1975 ~ 1976 och en minskad

investeringsvilja inom samtliga Atlas Copcos marknadsområden.
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Vid årsskittet 1974 ändrade Gunnal' illidegren Qxganiaationen.ytterH­

gare ansvar delegerades till regionerna.

"Vid årsskiftet ändrades vår fältorganisation så tillvida
att ansvar och beslutsfattande ytterligare delegerades till
regionerna, för att tillmötesgå våra kunders önskemål om
snaooa och smidiga beslut för affärsuppgörelser inom det
geografiska område, där våra produkter skall användas och
underhållas. Denna decentralisering måste ur företagsekono­
misk synpunkt motsvaras aven centraliserad styrning och
samordning från vårt bolags huvudkontors sida, varför en
omorganisation företagits enligt följande organisationspla­
ner.

Vår verksamhet har därför uppdelats i tre funktionella
huvudområden, vilka är: Marknadsföring, Ekonomi och Admini­
stration samt Leverans och Teknisk service. Detta innebär
att respektive avdelningschefer inom dessa tre huvudfunk­
tioner har till uppgift att koordinera och styra vårt före­
tags totala verksamhet inom respektive ansvarsområden, även
om regionerna disciplinärt lyder under vår nyutnämnde
marknadsdirektör Lars Tallroth.

Det är min övertygelse att denna förändring, som motsvarar
de krav som finns i tiden, kommer att ytterligare förstärka
vårt företags ställning på marknaden."

Gunnar Widegren. Intern PM 1974
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Följande 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 på entreprenadmarknaden i början av

1970-talet var mycket stark. Företaget hade en marknadsledande posi­

tion som var så stark att man knappast kunde tala om ett behov av att

försvara sin marknadsposition. Atlas Copco karakteriserades av ett

starkt moderbolag som i första hand mätte det konsoliderade resulta­

tet i sälj bolagen och resultatet över produktdivisionerna. Säljbola­

gens organisation avspeglades i denna matris med sex självständiga

regioner. Regionchefen mättes, precis som VD, med konsoliderade

resultatmått. Det innebar att man på regionerna ofta sålde det som

var lättast, eller vad försäljaren ansåg var mest intressant att säl­

ja. Atlas Copco SF nade karaktären av "ordertaker", man sålde inte,

kunderna köpte.
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Tekniska aspekter hade stor betydelse i Atlas Copco SF:s relation

till marknaden. Teknisk produktkompetens hos försäljaren byggdes ofta

samman med applikationskompetens hos kunden. Atlas Copco hade under

åren byggt upp kunskap kring bergbrytning, dels underjord (gruvor,

tunnlar, schakt, bergrum etc), dels ovanjord (husgrunder, vägar etc).

Med denna kunskap hade man utvecklat utrustning inom dessa verksam­

hetsområden.

Gemensamt för applikationerna var tryckluftstekniken. Kunskapen kring

tryckluft hade inneburit att man utvecklat kompressorer inom en rad

områden, t ex flygplatser, i industrin, i verkstäder, på fartyg. Ett

annat område utgjorde utnyttjandet av tryckluft i handhållna indus­

trimaskiner. Tryckluften och senare även hydrauliken utgjorde Atlas

Copcos grundteknik. Gentemot kunden var dock inte tekniken (tryckluft

eller hydraulik) avgörande, viktigare var hur väl utrustningen klara­

de kundens arbete, tekniskt, kapacitetsmässigt, miljömässigt, ergono­

miskt och ekonomiskt.

En förutsättning för Atlas Copcos produktutveckling var de nära kon­

takterna med vissa strategiskt viktiga kunder. Vissa försäljare hade

i den meningen varit initiativtagare till nya eller modifierade pro­

dukter. Entreprenadföretag hade tidigare varit inriktade på väg- och

brobyggnad, hus- och industrifastigheter, tunnlar och bergrum i

Sverige. Under slutet av 1960-talet utvecklades vissa entreprenadfö­

retag såsom Skånska Cementgjuteriet, ABV m fl till s k riksentrepre­

nörer. Dessa företag fick stor betydelse vad gäller utvecklingen av

inte bara produkter utan också tillhandahållandet av Atlas Copcos

produkter ocn tjänster.

4.2 Balken, Vägförbättringar och Armerad Betong

Grunden till det nuvarande ABV lades 1971 då Byggnadsaktiebolaget

Balken bildades genom samgående mellan två likvärdiga entreprenadfö­

retag, Armerad Betong AB, med säte i Malmö och AB Vägförbättringar,

med säte i Stockholm. Företagen hade vid sina respektive företags­

starter L början på seklet haft olika verksamhetsinriktningar.



129

Armerad Betong bildades 1916 och inriktade sin byggnadsverksamhet på

det nya materialet betong.

Vägförbättringar bildades två år senare, 1918, och var vid företagets

start helt inriktat på utbyggnad OCh förbättring av Sveriges vägnät.

Carl-Olof Onlson gav efter fusionen 1977 mellan de båda företagen

till ABV, följande historiska återblick över företagens utveckling.

"Den armerade betongen hade kommit med löften för fram­
tiden och vägförbättringar behövdes över hela landet.

Driftiga människor med ideer och energi drev företagen
framåt. De bådas arbetsområden var vid starten helt
ski~da, men så småningom började Vägförbättringar att
bygga hus och Armerad Betong att bygga vägar - inte ba­
ra det för övrigt, ty efter hand kom inom väg- och vat­
tenbyggnadsområdet nya uppgifter som måste lösas och
som båda företagen var intresserade.av. på så sätt blev
vi inte bara kollegor utan i många fall och inom många
områden också arga konkurrenter.

Decennierna har rullat undan och de två företagen har
parallellt utvecklats till två jämnstora miljardföretag
med likartade uppgifter. Att samgåendet, som avtalades
1971, nu har övergått i en ren sammansmältning är lo­
giskt. Genom samordningen av de båda företagens kontor,
produktionsanläggningar, verkstäder och förråd, maskin­
park, inköp m m kan vi effektivare utföra våra tjäns­
ter. Vi kan nu, både inom och utom landet, med förenade
krafter ställa långt större resurser än tidigare till
våra kunders förfogande."

Carl-Olof Ohlson. våra
vägar och byggen 1977

Bildandet av Balken Byggnads Aktiebolag 1971 skedde av konkurrensskäl

med betydande svårigneter för hela entreprenadmarknaden.

Samgåendet skedde genom att Armerad Betong namnändrades till Bygg­

nadsaktieboliiget Balken, samtidigt som ett dotterbolag bildades med

namnet Armerad Betong och övertog moderbolagets (Balkens) byggnads­

verksamhet.

10
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Efter årsskiftet 1972 kom Byggnadsaktiebolaget Balken att utgöra pa­

rdplybolag till två likvärdiga dotterbolag. Båda företagen utgjorde

riksentreprenörer med lokala kontor och ett konglomerat av dotter­

bolag över hela Sverige. Ofta med kontor på samma plats eller i varje

fall inom samma region. Byggnadsaktiebolaget Balkens organisation

1972 framgår av figur 10:
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Figur 10: Byggnadsaktiebolaget Balkens organisation 1972.
Ärsberättelsen 1972.

Bygg- OCh anläggningssidan i Sverige m1nskade med 5-6 % under 1971.

Trots nedgången öKade Balken sina marknadsandelar. Under 1971 stimu­

lerade staten industrins och kommunernas investeringsvilja genom sub­

ventioner, vilket gav sysselsättningseffekter och order under 1972.
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Ökade kostnader för material och löner medförde att branschgemensamma

regler utvecklades och antogs för anbud och entreprenadåtaganden.

"Nya entreprenadåtaganden innehåller i ökad utsträckning
indexklausuler. Där så ej är fallet tvingas entreprenad­
branschen fortfarande ta avsevärda risker, då det i stor
utsträckning är omöjligt att köpa varor och tjänster i fast
räkning. För att minska dessa risker tillämpas ett
anbudssystem med öppet redovisade tillägg för beräknade
kostnadshöjningar."

Balken, årsredovisning 1971.

Kostnadsökningarna medförde också att en policy utvecklades inom

Balken angående samverkan gällande maskiner, förvaltning och admini­

stration.

"En samverkan håller på att etableras beträffande bl a in­
köp, maskin- och fastighetsförvaltning, administrativa
funktioner och dataservice samt teknisk utveckling."

Balken, årsredovisning 1971.

Samtidigt önskade man bibehålla den dåvarande verksamheten i två se­

parata dotterbolag.

Bolagens självständighet motarbetade olika samverkansformer. Företa­

gen utgjorde konkurrenter även om anbud inlämnades i konsortieform i

vissa större projekt.

Bolagens investeringar i maskiner och inventarier uppgick 1971 till

blygsamma 9.0 Mkr i förhållande till årsomsättning.

Totalt hade Balken 1971 en omsättning på 1.314 Mkr, Armerad Betong

662 Mkr och Vägförbättringar 652 Mkr.

Vid bildandet av Balken gjorde AB Vägförbättringar en förlust. Arme­

rad Betonggj()rde enlllindre vinst.

Armerad Betong AB och Aktiebolaget Vägförbättringars verksamhet hade

en likartad inriktning med en minskande andel anläggningsarbeten.

Anläggningsverksamheten svarade för 40 % av företagets omsättning.
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Industribyggnader svarade för 15 %, vilket också innebar en minsk­

ning. En öKad husoyggnadsverksamhet (38 %) hade för båda företagen

kompenserat dessa minskningar.

Bland de större projekten för Vägförbättringar kan nämnas: Kontors­

fastighet för Ericsson i Midsommarkransen, Tunnelbanebygget till

Botkyrka, en reglerdamm för Billerud, en motorväg i Uddevalla, kon­

tors- och industrifastigheter för Uddeholm.

Armerad Betong hade uppfört lasarettet i Motala, ett radiolänktorn i

Malmö, skolbyggnader i Ulricehamn, Oskarshamnsverken, bostäder i

Huddinge, margarinfabrik i Karlshamn, industrifastigheter åt Sandvik,

Foodia m fl.

Någon separat utlandsverksamhet redovisades inte av något av företa­

gen, men Armerad Betong bedrev en viss entreprenadrörelse i Finland

(Oy Finn Betoni AB) och i Danmark (Entreprenör A/S Armton).

Inom ramen för samgåendet skulle de båda företagen behålla sin själv­

stänoighet. Syftet med bildandet aven koncern var att vinna större

effektivitet och konkurrenskraft. på sikt hade man för avsikt att

samordna företagen till ett gemensamt bolag.

Låt oss titta på Armerad Betongs respektive Vägförbättringars utveck­

ling under början av 1970-talet.

Armerad Betong AB 1972-1976

Under företagens första verksamhetsår 1972 kunde inte Armerad Betongs

verksamhet särskiljas utan bedrevs i kommission gentemot moderbolaget

Byggnadsaktiebolaget Balken. Balkens uttalade vilja 1971 att vidga

dotterbolagens utlandsverksamhet genomfördes genom att flera dotter­

bolag bildades utomlands. Bolagen kom organisatoriskt att placeras i

Armerad Betong.
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OY Finn-Betoni AB åtog sig byggnadsentreprenader i Finland och Entre­

prenör A/S ArlRton i Danmark. Ett dotterbolag bildas under 1972 i

Norge, Balken A/S Entreprenör Forretning. I England bildades Balken

Constructions Ltd. Armerad Betong etablerade under 1972 i Eskilstuna

sitt tionde självständiga lokalKontor. Fördelningen mellan husbyggna­

tion ocn anläggningsarbeten svarade för ungefär hälften var av om­

sättningen.

Orderingången minskade 1973 med 27 miljoner kronor till 675 miljoner.

Omsättningen uppgick till 703 mkr. Företaget investerade 14,6 mkr i

maskiner.

Två företag förvärvades under 197a. Ingenjörsfirman Ragnar Wahlström

AB, IRWAB, och Byggnadsaktiebolaget Karleric i Halmstad. Under 1974

träffade Armerad Betong en överenskommelse med AB Samuelsson &

Bonnier om förvärv av detta företags entreprenadverksamhet, vilket

resulterade i utsträckt geografisk representation med nya kontor i

bl a Solna, Luleå och Sundsvall. Tillsammans med Frövi innebar det

att Armerad Betong var representerade på tretton olika platser i

Sverige.

Under slutat av 1974 förvärvaaes två företag, AB Gelleråsen i Karl­

Skoga och Folkesta Grus AB i Eskilstuna. Båda företagen ägde och drev

grustäkter samt förädlade och sålde olikagrusprodukter, bl a betong.

Under 1974 fördubblade Armerad Betong sin omsättning. Företagets

vinst uppgick till 16,3 Mkr (17,6) med en inräknad förlust på 4,4 Mkr

i Oy Finn Betoni AB.

I oörjan av 1975 förvärvade Armerad Betong Avfallshantering BIAV AB.

Fördelningen mellan husbyggnad och anläggningsarbeten (62 % och 38 %)

var liKa som under tidigare år.

Under 1975 ökade Annerad Betong sin omsättning med 20% till 1,251

Mkr. Resultatet ökade till 22,0 Mkr inräknat förluster i Oy Finn­

Betoni AB och Armton A/S i Danmark.
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Under 1976 sjönk Armerad Betongs resultat till 5,7 Mkr. Resultatför~

sämringen förklarades med att konkurrensen ökat med minskade margina­

ler som följd samt avvecklingskostnader för Finn-Betoni (10 Mkr). En­

dast 1/4 av ordervolymen kom att tillgodoräknas Armerad Betong vid

sammanslagningen 1976.

AB Vägförbättringar 1972-1976

Under 1972 gJorde VägförDättringar två företagsförvärv. Entreprenad­

firma Gunnar Granhage AB i Göteborg kompletterade bolaget med maka­

damtillverkning. Sölve Grustag AB i Sölvesborg kompletterade verksam­

heten i Blekinge med grusframställning och försäljning av färdig be­

tong. Vägförbättringar var organiserade på ett likartat sätt som Ar­

merad Betong med nio Självständiga distriktskontor och ett konglome­

rat av kompletterande lokala entreprenadföretag och underleverantörs­

företag. Under 1973 omsatte företaget 836 Mkr, vilket var en 20 % ök­

ning jämfört med året innan.

Under 1973 förvärvades flera företag, bl a Byggnads AB Nordlander &

Höglund, åkeriföretaget B Pettersson & Söner Asfalts AB samt Vätter­

Dygdens Asfalt AB, båda i Huskvarna. Förvärvet innefattade betydande

grustäkter i Jönköpings län.

I s~utet av 1973 träffadeVägförbättringar en överenskommelse med

Höyer-Ellefsen i Oslo om samarbete vid byggande av oljeplattformar av

typen Condeep (patent H&E). Byggplats införskaffades i Bohuslän.

Tillsammans med Skega i Skellefteå aktiverades marknadsföringen av

beläggningen Rubit (vägar) och Rubtan (idrottsanläggningar). Ett upp­

drag på ett varuhus i Prag erhölls. I Sverige fick småhusproduktionen

en ökad andel av den totala omsättningen medan anläggningssidan

minskade.

Under 1974 ökade Vägförbättringar sin omsättning med 18%.
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Utlandsverksamheten, koncentrerad till öststaterna och Saudi-Arabien,

ökade i betydelse. Totalt svarade utlandsverksamheten för 6 % av om­

sättningen. Som ett resultat av detta upprättades ett försäljnings­

kontor.i Riyadh, Saudi-Arabien.

Under 1974 övertog Vågförbättringar lMA-Bau GroR i Flensburg från

Balken. Bolaget sålde småhus på egna tomter. Försäljningsomsättningen

var under 1974 nära 1000 Mkr med en vinst på 34.0 Mkr.

Under 1975 ökade Vägförbättringar sin omsättning till 1.237 Mkr mot­

svarande 27 %, där utlandsförsäljningen svarade för 17 % av den tota­

la omsättningen. Småhusbyggnationen minskade med resultatet att för­

delningen mellan husbyggnad och anläggningssidan utjämnades (56 % mot

44 t).

Vatten- och avloppsarbeten ökade tack vare förvärvet av Purac AB.

Bland utlandsprojekten kan färjeläget i Sassnitz tillsammans med Ar­

merad Betong och ett flygledartorn i Dhahran nämnas.

Maskininvesteringen ökade med anledning av utlandsengagemangen till

54,7 Mkr (23,5).

Vid årssKiftet 1975/76 förvärvades Nybergs entreprenad i Visby.

1976 sjönk Vägförbättringars resultat till 24,4 Mkr (31,9) trots en

ökad omsättningen med 19 % motsvarande 1,430 Mkr. Utlandsverksamhe­

tens andel minskade till 11 % av den totala omsättningen. Fortfarande

var utlandsverKsamheten koncentrerad till Mellersta Östern och Öst­

europa. Företaget fördJupade samarbetet med Höyer-Ellefsen i Norge.

Under hösten 1976 beslöts, på grund av bl a marknads- och kostnadsut­

veCklingen, att Vägförbättringar skulle slås samman med Armerad Be­

tong för att nå bättre slagkraft både på hemmamarknaden och i den

allt hårdare konkurrensen på utlandsmarknaderna. Beslutet skulle kom­

ma att verkställas under 1977.
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Organisationen i tlyggnaosaktiebolaget Balken och dotterbolagen Väg­

förbättringar och Armerad Betong såg i slutet av 1976 ut på följande
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Figur 11: BalKens organisation 1976.

Genom att dotterbolagen var självständiga juridiska enheter, medan

distriKtskontoren var resultatansvariga avdelningar (även om de lik­

nade företag) uppnådde ofta dotterbolagen en större självständighet.

Både Armerad Betong och Vägförbättringar bestod av ett konglomerat av

företag och kontor över hela landet med stor självständighet.

Indelningen och styrningen kan sägas vara geografiskt betingad. Något

samarbet, vare sig det gällde offerter i upphandling eller gemensamma

inköp, tycks inte ha existerat.
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Distriktskontoren förfogade inte över sin del av moderbolagets kapi­

tal men nade stor frihet att med sin definierade marknad agera fritt

med en egen kalkyl och projekteringsavdelning, egen inköpsavdelning

och förråd. Distriktschefen styrde sJälv över vilka projekt som man

skulle lämna anbud på. på ledningsnivå var man medveten om de resur­

ser som fanns tillgängliga men hade troligen svårt att påverka och

styra fördelningen p g a den självständiga och konservativa kultur

som entreprenadbranschen utgjorde. så länge distrikten dessutom

tjänade pengar och inte visade röda siffror var det därför svårt att

åstadkomma en samordning av företagens totala resurser. Man arbetade

på som man var van vid. Det skulle komma att krävas någonting mer.

Inköp kunde närmast liknas vid en administrativ funktion, som skulle

tillse att material och utrustning fanns på plats när det benövdes.

Värdet på insatsvaror eller maskiner OCh utrustning svarade fortfa­

rande för en liten del av bY9gvärdet.

Även om företagen fortfarande var bättre på en viss typ av projekt

var marknaden så liten kring varje område att alla kom att slåss om

samma proJekt. Det som styrde entreprenadföretagets inriktning var

vilka resurser som fanns tillgängliga inom organisationen i form av

personal, kunskap, maskiner och kapital. Entreprenadföretagets kompe­

tens kan sägas ha varit: projektering, inköp, .driftledning, teknisk

konstruktion ocn produktionskunskap.

Balken med dotterbolagen Armerad Betong och Vägförbättringar arbetade

efter tanken att uppnå skalfördelar genom att fördela gemensamma

kostnader mellan företagen, samordna inköp och utveckla gemensamma

rutiner och administration. Anledningen till sammanslagningen var att

uppnå tillräcklig storlek och att rusta sig ekonomiskt för en ökad

utlandsetablering. Konkurrensen och likheten mellan systerbolagen med

en egen företagskultur och självständighet ledde till två oberoende

bOlag som tillsammans kom att dominera omsättningsmässigt inom

Balken.

Båda företagen hade sina egna upparbetade kunder, framförallt inom

industrin. Båda företagen sökte konkurrensfördelar genom att etablera

ett vitt förgrenat distrikskontorsnät (ofta på samma platser) samt

att stärka positionen genom företagsförvärv - ofta mindre eller
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medelstora entreprenad- eller byggföretag som arbetade vidare under

eget namn. Dessa bolag var, precis som distriktskontoren, direktrap­

porterande.

4.3 Atlas Copco - Armerad ~etong och Atlas COpco - vägförbättringar

I börJan av 1970-talet bestod utbytesrelationen Atlas Copco - ABV av

två, sedan länge varaktiga, kund-leverantörsrelationer:Atlas Copco ­

Vägförbättringar respektive Atlas Copco - Armerad Betong.

Bägge relationerna bestod av åtta respektive tio ,"kund i kunden"­

relationer som uttryck för ett mellan de olika distrikten och re­

gionerna oberoende utbyte. Relationerna på distrikt-regionnivå hade

historiskt utvecklats olika och påverkats av skillnader i efterfråge­

situationen inom det geografiskt avgränsade marknadsområdet.
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Figur 12: Varje relation bestod av åtta respektive tio "kund i
kunden"-relationer oräknat eventuella relationer med
dotterbolagen.
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Affärer mellan företagen i början av 1970-talet skedde på initiativ

inom relationen distrikt~region. Affärerna uppstod på två sätt. Dels

när ett behov uppstod i projekteringen eller när ett akut behov upp­

stod i ett pågående projekt på byggarbetsplatsen. Dels kunde det

uppstå på initiativ av försäljaren i sin uppsökande verksamhet på

oyggarbetsplatserna. Behovet av reservdelar och service styrdes av

vilka maskiner och utrustningar som fanns i distriktsförrådet och

vilken utnyttjandegrad utrustningen hade.

på entreprenadföretagens distriktskontor hade man av tradition byggt

upp förrådsfunktioner, dels centrala distriktsförråd, dels mindre

förråd på den lokala byggarbetsplatsen. Det centrala distriktsförrå­

det svarade ofta för en viss egen reservdelsförsörjning och hade egen

serviceverkstad för mindre reparationer. Atlas Copco hade tidigt ut­

vecKlat en service- och reservdelsverksamhet på regionnivå i syfte

att skapa en närhet till kundens byggarbetsplatser.

Varken inom Vägförbättringar eller Armerad Betong skedde någon sam­

ordning vad gällde inköp eller utnyttjande av befintlig utrustning/

masKinpark. En viss utlåning av maskiner förekom mellan distriktskon­

toren. Varje distrikt strävade dock efter att täcka sitt eget maskin­

och utrustningsoehov. Det innebar att utnyttjandegraden hos vissa

maskiner var låg, med litet slitage och servicebehov som följd. vil­

ket för Atlas Copcos vidkommande innebar att man fick avsättning för

många maskiner på marknaden.

Alternativa utnyttjandeformer, t ex hyra eller olika finansierings­

lösningar i förhållande till utnyttjandet och värdet av utnyttjandet,

var i entreprenadbranschen lågt utvecklade. Maskiner och utrustningar

utgjorde en del av företagets tillgångar. på distriktsnivå respektive

på lokal byggarbetsplatsnivå innebar ett komplett förråd en beredskap

och bidrog också till ett oberoende gentemot andra enheter.
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Användarna av utrustningen och de lokala förrådshållarna/inköparna

hade ett stort inflytande på val av utrustning. Dessa utgjorde Atlas

Copco-försäljarnas primära målgrupp i den uppsökande verksamheten på

oyggarbetsplatserna.

De regionala försäljarna utgjorde basen i AtlasCopcos SF:s marknads­

bearbetning. En viktig del i försäljarens arbete var att hålla använ­

darna och inköparna på byggarbetsplatserna och distriktsförråden in­

formerade om Atlas Copcos produkter.

Försäljarna hade, som tidigare nämnts, ofta rekryterats hos kunderna.

Dessa var därför väl förtrogna med användarnas sätt att tänka. Infor­

mationsutbytet hade en inriktning mot teknisk prestanda och kapaci­

tet. Diskussionerna gentemot användarna hade ofta inslag av "skruv

och mutter". De sociala banden var ofta starka mellan försäljaren och

användarna och utgick inte sällan från en social gemenskap både utan­

för och i arbetet.

Förråden och förrådspersonalen utgjorde en annan viktig målgrupp för

försäljaren, både på byggarbetsplats- och på distriktsnivå. Varje

byggarbetsplats hade normalt en inköpare/administratör som under

igångvarande projekt hade stor betydelse för anskaffning av byggmate­

rlal ocn utrustningar.

En central inköpsfunktion fanns normalt också inom respektive dis­

trikt. När det gällde större investeringar hade dessa normalt stor

betydelse, inte så mycket för valet av maskin eller utrustning - det

skedde troligen under stort inflytande av användarnivån - som i för­

handlingen kring priset.

Försäljaren var den som ansvarade för alla externa kontakter. I re­

gionorganisationen hade också offertingenjören och serviceingenjören

viktiga roller mot kunderna.

Regionchefens kontakter med kunden skedde företrädesvis med dis­

triktschefen, byggarbetsplatschefen och inköpschefen. Regionchefen
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delt09bar~ i undantagsfall ~i ,u,rekta- aUir8f~rhandl-ingar,- t ex vie

stora upphandlingar eller när problem uppstod i relationen till kund

som inte försäljaren själv klarade upp.

Det sociala utbytets karaktär och innehåll var individuellt och

starkt personrelaterat. Både distrikten (Armerad Betong och Vägför­

bättringar) och regionerna (Atlas Copco SF) hade stor självständighet

och en kultur s~n var historiskt betingad. Distriktschefernas respek­

tive regionchefernas sätt att styra och kontrollera inköps- respek­

tive försäl)ningsverksamheten var betingad av personerna på region­

erna. Som någon uttryckte det inom Atlas Copco: Inriktningen var helt

beroende av om regionchefen var bergsman eller industrigubbe. Under

åren hade starka rutiner och normer utvecklats på distrikt-region­

nivå.

I följande figur framgår hur ett normalt kontaktmönster kunde se ut

på distrikt-regionnivå i mitten av 1970-talet.

OFFERT­
INGENJÖR:

SERVICE­
INGENJÖ""-~::-"";;';:

.5ERVJC E­
TEKNIKER

Figur 13: Exempel på ett normalt kontaktmönster på distrikt­
regionnivå.

Bildandet av Balken 1971 med dotterbolagen Vägförbättringaroch Arme­

rad Betong syftade bl a till att öka effektiviteten i resursutnytt­

jandet bl a genom samordning vid inköp av maskiner och utrustning på

koncernnivå.
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på grund av den direkta konkurrensen mellan dotterbolagen misslycka­

des Balken, trots försök, att samordna inköpsverksamheten. I stället

inrättade både Vägförbättringar och Armerad Betong, oberoende av var­

andra, centrala inköps- och förrådsfunktioner. I mitten av 1970-talet

slöt bägge företagen s k inköpsavtal med Atlas Copco SF.

Armerad Betongs centralförråd var beläget i Frövi. Armerad Betong

tecknade därför inköpsavtalet med Atlas Copcos regionkontor i Örebro.

Vägförbättringars centrala förråd var beläget i Upplands-Väsby. Av­

talet kom därför att hanteras av Atlas Copcos regionkontor i Stock­

holm.

I början av 1970-talet hade även Skånska Cementgjuteriet och Nya

Asfalt slutit inköpsavtal med Atlas Copco. Avtalen gällde för hela

Sverige.

Skånska Cementgjuteriet var som kund till Atlas Copco totalt domine­

rande med ett ink8psvärde motsvarande 30-40 miljoner kronor per år.

Armerad Betong och Vägförbättringar köpte under dessa år tillsammans

maskiner OCh utrustning av Atlas Copco till ett inköpsvärde motsva­

rande 8-10 miljoner kronor.

Inköpsavtalen kunde ses som en symbol för utvecklingen av de s k

riksentreprenadföretagen. Entreprenadmarknaden utgjorde i början av

1970-talet en splittrad bransch med många företag verksamma med olika

ursprung och inriktning.

Även om Armerad Betong och Vägförbättringar fanns representerade med

distriktskontor och dotterbolag verksamma under egna namn runt om i

Sverige var konkurrensen ofta uppbyggd kring lokala förhållanden. Ett

lokalt medelstort entreprenadföretag kunde m ao vara marknadsledare

inom sitt geografiska marknadsområde. Samgåenden och företagsförvärv

av den typen som skedde när Armerad Betong och Vägförbättringarbild­

ade Balken 1971 var vanlig. Det var ett exempel på den strukturom­

vandling som skedde under 1970-talets första hälft inom bygg- och

entreprenadbranschen i syfte att uppnå ett effektivare resursutnytt­

Jande i kraft av storlek.
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Atlas Copcos avtal.med företagen i en~reprenadbranscqen hade i stort

en likartad uppbyggnad. Torbjörn Mandahl var i mitten på 1970-talet

chef för 'Atlas Copco SF:s regionkontor i Stockholmsområdet:

"Avtalet med riksentreprenörerna reviderades en gång om
året. Mycket beroende på enGreprenadföretagens egen
uppfattriing vad som skulle köpas in. Rabatterna på
olika produktgrupper kunde skilja sig markant åt mellan
oliKa företag".

Torbjörn Mandahl

I egenskap av regionchef ansvarade Torbjörn Mandahl för bl a avtalet

medVägförbättringar. Inte mindre än 90 , av Vägförbättringars totala

inköpsvärde hos Atlas Copco kom på grund av inköpsavtalet att ligga

på StocKholmsregionen. Anledningen till att Stockholmsregionen svara­

de för en så stor del av försäljningen var att den centrala inköps­

funKtionen var belägen inom regionen:

"Skulle t ex ett tunnelprojekt ske någonstans i Dal­
arna, giCK beställningen tillcentralförrådet i
Upplands-Väsby. Alla investeringsäskanden från Vägför­
bättringars distriktskontor samlades in och upphandla­
des efter godkännande centralt av inköpsfunktionen."

Torbjörn Mandahl

Vägförbättringar genomförde i mitten av 1970-talet flera stora pro­

jekt i Stockholmsområdet i konkurrens med övriga riksentreprenörer.

Atlas Copcö dominerade som leverantör av utrustning till flera pro­

jekt, bl a Essingeleden, tunnelbanebyggettill Bergshamra, Kista etc.

på motsvarande sätt hanterade Atlas Copco SF:s regionskontor i Örebro

avtalet med Armerad Betong. Avtalen med riksentreprenörerna skickades

för information till övriga regionkontor. Affärer av investeringska­

raktär som initierades på distrikts-regionnivå tillkom inte längre

den region som från början hanterade affären.

Vi Kan iriom utbytesrelationerria Atlas Copco och Armerad Betong res­

pektive Atlas Copco och Vägförbättringar i mitten avl970-talet
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identifiera två typer av utbytesprocesser: Dels löpande affärsutbyten

på region-distriktsnivå, dels utbyten av investeringskaraktär som

hanterades enligt avtal och av den region som hade tecknat avtalet.

på köparsidan var det den centrala inköpsfunktionen hos entreprenad­

företaget som utgjorde motpart. Avtalet irriterade oftare t ex inkö­

paren på Vägförbättringars distriktskontor än industriförsäljaren på

Atlas Copco SF:s regionkontor.

Avtalen kom att skapa konflikter inom respektive företag. Konflikter

som också kom att påverka både de enskilda utbytesprocesserna inom

utbytesrelationen och utbytesrelationen centralt. Avtalen mellan At­

las Copco SF och vägförbättringar skickades till berörda både inom

Atlas Copco SF:s regionkontor och Vägförbättringars distriktskontor.

Ibland bröt man mot de avtalade rabattsatserna:

liDet var aldrig frågan om att lämna för lite rabatt.
Men det fanns alltid någon extra smart inköpare som
ville visa sig duktigare än de som satt centralt. Det
skapade problem eftersom det kunde anföras mot oss.
Normalt var det dock så att regionscheferna var mycket
intresserade av att följa avtalen trots att de inte
fick ut något av affären."

Torbjörn Mandahl

Kontakterna på "avtalsnivå" skedde löpande vid förfrågningar mellan

inköpsdirektören/inköparen centralt på vägförbättringar och region­

chef/ansvarig försäljare hos Atlas Copco. Normalt skedde också kon­

takter mellan VD på Atlas Copco SF och ink6psdirektören på t ex Väg­

förbättringar i samband med den årliga revideringen av avtalet.

Någon egentlig koordinering av aktiviteterna mot kund mellan Atlas

Copcos Stockholmsregion och övriga regioner skedde inte.

liDet var annorlunda då. Marknaden var stor liksom vår
position på marknaden var stark. Nittio procent av af­
färerna gick via Stockholm. Lite affärer utanför ramar­
na fick man ta ibland."

Torbjörn Mandahl
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Vissa aktiviteter, riktade mot vissa kunder eller marknadssegment,

skedde på initiativ centralt från Atlas Copco SF, t ex entreprenadda­

gar , kunddagar och bygg.arbetsplatsbesök. Dessa aktiviteter genomför­

des regionalt eller centralt.

"Vi åkte bl a runt på turne i Sverige med lastbil och
demonstrerade Atlas Copco-utrustning. Dessa turneer
samordnades med regionerna."

Torbjörn Mandahl

Vid den centrala marknadsfunktionen inom Atlas Copco SF överblickade

man alla stora projekt som pågick eller som var under uppstartning

runt om i Sverige:

"För det första fick vi förfrågningar från flera av vå­
ra kunder kring utrustning till samma projekt. Dels på
utrustning, dels ville man ha hjälp med borrhålsberäk­
ningar, beräkningar av typ och mängd av borrstål etc.
Det gjorde att vi kände till alla projekt genom kunden.
Dessutom hade vi en bevakning av länsstyrelsernas re­
gister, där projekt utlystes för offerter."

Torbjörn Mandahl

Beroendet mellan parterna i utbytesrelationen kan i denna fas sägas

ha förskJutits från sex olika utbytesprocesser på distrikt-regionnivå

till en central upphandlingsnivå. Utbytesrelationen bestod av två ty­

per av utoytesprocesser som uttryck för skillnaden i innehåll och ka­

rakteristik. Dels komponenter och service, dels utrustningar av in­

vesteringskaraktär.

4.4 Tolkning: Underhållande fas

Utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV bestod fram till mitten av

1970-talet av två, av varandra, oberoende relationer, nämligen Atlas

CQPCO SF - Armerad Betong respektive AtlasCopco SF - Vågförbåttring­

ar. Båda entreprenadföretagen ingick i Byggnadsaktiebolaget Balken.

Någon samordning av företagens resurser mellan Vägförbättringa~ och

Armerad Betong skedde inte. Båda utbytesrelationerna bestod i sin tur

av ett antal "kund i kunden"-relationer eller utbytesprocesser på

distrikt-regionnivå.

11
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Varje utbytesprocess karakteriserades av sin egen historiska utveck­

ling Ined delvis olika innehåll, rutiner och normer. Den geografiska

distrikts- och regionindelningen inom respektive företag gjorde att

utbytesprocesserna under början av 1970-talet verkade relativt-obero­

ende av varandra. Eftersom ingen koordinering av utbytesprocesserna

skedde på företagsnivå kan dessa i det närmaste liknas vid ett antal

oberoende utbytesrelationer.

Beroendet inom respektive utbytesprocess varierade med efterfråge­

situationen inom respektive geografiskt område. Under 1970-talet

skedde en koncentration av entreprenadverksamheten till storstadsom­

rådena.

Förbindelserna inom respektive typ av utbytesprocess var starka med

utvecklade normer för beteendet i kontakterna. Kontaktverksamheten

skedde i stor utsträckning i kundens miljö, dvs ute på byggarbets­

platserna. Kontakterna skedde i första hand med användarna av Atlas

Copcos utrustning.

Under mitten av 1970-talet ledde förändringar i omvärlden till en

ökad osäkerhet och instabilitet på entreprenadmarknaden. Föränd­

ringarna innebar en nedgång på marknaden, vilket tillsammans med

kraftiga fördyringar av insatsvaror och byggmaterial samt kraftiga

löneökningar resulterade i sämre lönsamhet. Detta i sin tur ledde

till en strävan efter effektivare resursutnyttjande och kontroll över

viktiga externa resurser inom entreprenadbranschen.

Centrala inköps- och förrådsfunktioner bildades inom både Armerad Be­

tong och Vägförbättringar. Syftet var att verka för ett bättre ut­

nyttjande av befintlig utrustning, för lägre priser på maskin- och

byggmaterial, det senare genom samordning av företagets inköp. Bägge

företagen slöt, oberoende av varandra, s k inköpsavtal med Atlas

Copco SF. Därigenom fick man ytterligare en typ av utbytesprocess. på

Atlas Cöpco SF kom avtalen att hanteras av den region, i vilken kun­

den hade sin centrala inköpsverksamhet. Det innebar att 90% av

utbytesvärdet kom att tillföras två regioner och fråntogs övriga

regioner.
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Beroendet mellan f~etagen försköts därmed från distrikten till en

central nivå. Beroendet ökade liksom interdependensen mellan utbytes­

processerna eftersom affärsutbytet fortfarande initierades på

distrikts-regionnivå. Eftersom inga nya rutiner utvecklades och de

etablerade normerna stred mot det nya förhållandet, ledde detta till

konflikter inom respektive företag. på grund av bl a dessa konflikter

kan bindningarna mellan parterna sägas ha försvagats. Några nya ruti­

ner i syfte att koordinera affärsutbytet enligt de slutna avtalen har

inte noterats.
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5 En osäkerhetsfas: Atlas Copoo SF ochABV1s:l7

Denna del i fallet karakteriseras av osäkerhet och konflikt mellan

Atlas Copco SF och det 1977 nyligen, genom en fusion mellan Vägför­

bättringar och Armerad Betong, bildade ABV, Armerad Betong Vägför­

bättr ingar.

Fusionen innebar för AtlasCopcos vidkommande att två varaktiga och

betydelsefulla utbytes relationer bildade en enda utbytesrelation.

Instaoiliteten i fusioneringsarbetet och en ökad osäkerhet inom

entreprenadbranschen innebar även en ökad osäkerhet inom och mellan

företagen som ledde till försämrade relationer och ett minskat af­

färsutbyte.

Huvudaktörer i denna fas är:

Gunnar Widegren, VD Atlas Copco SF

Per Lewin, marknadschef, Atlas Copco SF

Torbjörn Mandahl, regionchef Stockholm, Atlas Copco SF

Ronald Ericsson, försäljningsingenjör, Atlas Copco SF

Carl-Olof Ohlson, VD, ABV
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5.1 Atlas Copco Svenska Försäljningen

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 nedgång i försäljning inom

en produktgrupp kompenserades aven uppgång i en annan produktgrupp.

Nu utsattes inte bara det svenska försäljningsbolaget utan hela Atlas

Copco-gruppen för en nedgång inom samtliga produktområden. Marknader­

na uppvisade olikheter, men tidigare goda försäljningsframgångar kun­

de inte längre kompensera försäljningsnedgångarna.

Den organisationsform som hade visat sig lyckosam under flera årtion­

den knakade i fogarna när marknaden minskade. Det skulle dröja fram

till 1978 innan en ny organisation beslutades. I efterhand kan man

spekulera i flera orsaker:

"Den organisation som vårt företag - Atlas Copco Svens­
ka Försäljningen - hade under 1960-talet och i början
av 1970-talet, hade många starka sido~ och var mycket
effektiv. De sex regionkontoren låg väl lokaliserade i
förhållande till de stora industri- och gruvkunderna.
Varhelst et,t större bergarbete startades i landet hade
Atlas Copco en filial inom rimligt avstånd med stor
service- OCh leveranskapacitet i beredskap. '

Den oeredskapen för byggnads- och anläggningsindustrins
räkning kostade mycket, men kunde finansieras genom att
regionkontoren också hade stora intäkter från
industriförsäljningen. Litet tillspetsat kan man säga,
att försäljningen till entreprenörerna delvis subven­
tionerades av industriförsäljningen, vilket var gynn­
samt för det totala resultatet."

Gunnar Widegren. Tryckluft nr l, 1982.
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Vid årsskiftet 1976/77 kom organisationen att få föliandeu~seende:
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Figur 15: Armerad Betong-Vägförbättringar/Balken efter samman­
slagningen 1976/77.

ABV:s entreprenadrörelse delades upp i sex distrikt med ett antal (33

st) avdelnings~ eller distrikt-regionkontor under dessa. Hur dessa

organisatoriskt inplacerades framgår inte, men troligen kom flera av

kontoren att bibehålla sin självständighet.
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5.3 Atlas Copco - ABV i konflikt

Den "nya" utbytesrelationen Atlas Copco - ABV inleddes med osäkerhet

och instabilitet, dels på grund av fusionen, dels på grund aven ök­

ande instabilitet på marknaden. Osäkerheten ledde till försämrade re­

lationer och ett minsk~t affärsutbyte. Utbytesrelationen kunde i det

närmaste betraktas som bruten.

Fusionen

Under 1977 skedde fusionen mellan Armerad Betong och Aktiebolaget

Vägförbättringar. Det innebar startskottet för en omstrukturering och

anpassning till förändringarna på marknaden. Det skulle dock ta lång

tid innan de två företagskulturerna helt inkorporerats i det nuvar­

ande ABV, Armerad Betong Vägförbättringar. Den centrala inköpsorgani­

sationen växte sig successivt starkare i sin strävan att hitta sam­

ordningsfördelar mellan distriktskontoren.

Traditionellt hade entreprenadföretagen arbetat med en starkt decent­

raliserad organisation där teknikerna och framförallt användarna hade

haft ett stort inflytande över vilken utrustning som skulle inför­

skaffas. Inköpsavdelningen på distriktsnivå sågs i det närmaste som

en administrativ funktion. Konflikter uppstod internt mellan framför­

allt distriktsinköparna och den efter fusionen nyinrättade centrala

inköpsfunktionen.

I samband med fusionen utsågs vissa funktionschefer för utlandsverk­

samheten, marknad och administration samt en teknisk funktion inne­

hållande konstruktionskontor, metodutveckling, maskiner, förråd,

verkstäder, inköp, stora anläggningsprojekt och dotterbolag.

Till chef för den tekniska funktionen utsågs William Janson, vVD. Här

låg grunden till det som senare kom att benämnas centrala inköp inom

ABV. Troligen hade dessa funktionschefer ett styvt arbete att i ma­

tris med distrikten göra sin stämma hörd.
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Innan fusionen 1976/77 fanns ett inköpsavtal mellan Atlas Copco SF

och Vägförbättringar respektive mellan Atlas Copco SF och Armerad Be­

tong. Efter fusionen kom för Atlas Copcos vidkommande det centrala

kundansvaret för ABV att vila på Stockholms-regionen. ABV:s central­

lager kom efter fusionen att vara beläget i Upplands-Väsby.

Tidigare avtal blev efter fusionen verkningslösa. Det var osäkert om

avtalet officiellt bröts. ute i landet hade man aldrig hänvisat till

det centrala avtalet utan fortsatte med en individuell förhandling.

Ofta var det fråga om en ren ordermottagning.

Under 1977 minskade antalet affärsepisoder och omfattningen i respek­

tive affärsepisod. Nedgången märktes framförallt inom Stockholms­

regionen. Trots försök att närma sig det nya ABV tappade man under

1977 flera affärer utan förklarbara orsaker. Bortfallet av affärer

motsvarade ett värde av 6-8 miljoner kr.

Några större prisförändringar skedde inte under 1977. Borrstål,

reservdelar och service såldes direkt ute på regionerna till ett vär­

de motsvarande 2 miljoner kr.

Ronald Ericsson arbetade 1976 som försäljare på Stockholms regions­

Kontor. Ronald Ericsson minns hur ställd man blev när Atlas Copco

tappade flera affärer med ABV.

"Plötsligt tappade vi affär efter affär trots att vi
ansåg att vi skötte ABV perfekt som kund. Säljarna rap­
porterade att byggarbetsplatserna inom Stockholmsregio­
nen var nöjda. Förtroendet för Atlas var fortfarande
högt, men ändå missade vi affärer.
I själva verket var det få personer på ABVs byggarbets­
platser som kunde tänka sig att arbeta med något annat
än At:lilS ·~~-Jllgminn8också att vi gjorde flera
försök att närma oss ABV. Vi lyckades aldrig förbättra
situationen trots flera försök. Kanske därför att vi
egentligen aldrig fick reda på vad felet egentligen be­
stod i.
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så här i efterhand så tror jag mig ha förstått att nå­
gon vid något tillfälle inte kommit överens personligen
med Sven Erik Lönn, som under den här perioden hade ett
mycket stort inflytande över ABV i Stockholmsområdet."

Ronald Ericsson

Relationerna mellan Atlas Copco SF:s övriga regionkontor och ABV:s

distriktskontor ansågs vara mycket bra. Ingen på Atlas Copco hade nå­

gon övergripande bild över ABV som kund. Några kontakter mellan Atlas

Copco och ABV:s huvudkontor fanns inte, vad Ronald Ericsson kunde

erinra sig.

Atlas Copco SF vidtog inga organisatoriska förändringar utan arbetade

på som vanligt. Det innebar att Atlas Copcos relation konserverades i

det gamla etablerade inköpsmönstret på distrikts-regionnivå.

Kontaktnätet mellan Atlas Copco SF och det nya ABV kan SChematiskt

beskrivas enligt figur 16.

Figur 16: Kontakt- och förbindefsemönstret mellan Atlas Copco SF
och ABV 1977
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Eftersom Atlas Copco SF av ABV fick vissa förfrågningar på utrust­

nlngar tilL olika projekt och också lämnade anbud som senare inte an­

togs, drog man inom Atlas Copco SF slutsatsen att man tappade affärer

till sina konkurrenter. Det finska företaget Tamrock och det ameri­

kanska Ingersoll Rand utgjorde de två största konkurrenterna. Det

minskade affärsutbytet med ABV registrerades men orsakerna kunde ald­

r ig förklaras.

Atlas Copcosmarknadsposition torde under sjuttiotalet normalt ha va­

rit mycket starkt, där litet utrymme lämnades för alter'nativa leve­

rantörer att komma in. Tamrock ökade under den här perioden sina

marknadsaktiviteter. Det tycks därför, i samband med fusionen, ha va­

rit lättare för Tamrock att etablera nya informationskanaler till ABV

än för Atlas Copco att bryta de gamla och bygga upp nya.

Under 1977 gjordes flera försök att nä'rmasig det nya ABV utan resul­

tat.

på Atlas Copco SF var det Torbjörn Mandahl som i egenskap av region­

chef för Stockholmsområdet ansvarade för försöken att närma sig ABV.

Enligt uppgift fick man ersätta försäljare vid ett par tillfällen,

vilket kan ha komplicerat situationen ytterligare.

I oörJan av 1978 tog Per Lewin, marknadschef för MCT-delen på Atlas

Copco SF, initiativ till ett närmande till ABV. Han avdelade en per­

son för denna specialuppgift. Till ny försäljare, utan några tidigare

förbindelser med ABV, utsågs Ronald Ericsson.

Tillsättandet av dessa resurser kunde ses som slutet på en osäker­

hetsfas och symboliserade viljan från Atlas Copco SF:S sida att närma

sig ABV.

5.4 Tolkning: En osäkerhetsfas

De konflikter som identifierats kan ses som resultat av bl a den ute­

blivna koordinationen av utbytet i utbytesrelationerna, där inköpsav-
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talen hade medfört en centralisering av utbytet samtidigt som beroen­

det ökade mellan utbytesprocesserna.

Nya inköpsrutiner infördes inom Armerad Betong respektive Vägförbätt­

ringar, vilket i sig skapade motstånd och ledde till konflikter inom

inköpsverksamheten. Inom Atlas Copco SF infördes inte några nya ruti­

ner, vilket på distriktsnivå i vissa fall motarbetade utvecklingen av

nya normer i förbindelserna mellan företagen. Utbytesrelationen kan

karakteriseras som "nästan bruten" när fusionen mellan Armerad Betong

ocn Vägförbättringar 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 också ett lägre beroende till Atlas Copco,

som i detta läge inte längre utgjorde en ·strategisk· leverantör.

Fusionen innebar att tidigare förbindelser inte längre var själv­

klara.

Det fanns också ett misstroende mot Atlas Copco i vissa förbindelser,

som i samband med fusionens ökade frihetsgrad ledde till att andra

leverantörer prioriterades i offertintagningar och anbud.

Atlas Copcos beroende av ABV var större än ABVs beroende till Atlas

Copco. Det senare kan identifieras i Atlas Copeos ansträngningar att

återuppta den gamla utbytesrelationen. Flera försök gjordes att närma

sig ABV via de gamla förbindelserna. Dessa försök misslyckades p g a

felaktiga förbindelser.



6 En-nyuppbyggnadsfas: Atlas Copco SF och ABV
1978-1979

Uppoyggnadsfasen kan sägas ha sträckt sig från den tidpunkt då mark­

nadschefen Per Lewin på Atlas Copco SF under 1978 beslöt att avsätta

resurser för att förbättra relationerna med det då nyligen fusionera­

de ABV till dess att ett långsiktigt samarbetsavtal tecknades mellan

Atlas Copco SF och ABV i oktober 1979.

Huvudaktörer i uppbyggnadsfasen är:

Gunnar Widegren, VD, Atlas Copco SF

Per Lewin, marknadschef, Atlas Copco SF

Jan-Erik Daniels, chef, sektor Entreprenad, Atlas Copco SF

Ronald Ericsson, försäljningschef, sektor Entreprenad, Atlas

Copco SF

Carl-Olof Ohlson, VO, ABV

Thage Grundström, inköpsdirektör, ABV

Leif Pettersson, chef, maskinavdelningen centralt, ABV

Arne Lakell, maskinavdelningen centralt, ABV

Uppoyggnadsfasen kom att innefatta den dramatiska omorganisationen på

Atlas Copco SF 1979. Uppbyggnadsfasen präglades av Atlas Copcos ini­

tiativ till nya kontakter samtidigt som ABV under samma period ut­

vecklade den inköpsfilosofi som Atlas Copco senare mötte i avtalsför­

handlingarna. ABVs "nya" inköpsfilosofi presenterades i en inköpsbro­

schyr som distribuerades till befintliga och tänkoara leverantörer i

framtiden.

12
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6.1 Atlas Copco Svenska Försäljningen

Vid årsskiftet 1978/79, efter två år med förlust, genomfördes en sek­

torisering av den dåvarande organisationen. Olika alternativ hade un­

der 1978 diskuterats inom Atlas Copco SF:s ledningsgrupp. Regionche­

ferna var över lag motståndare till en omorganisation. Många ansåg

att den dåvarande organisationen var riktig men att den borde bantas.

"Vad fanns det för alternativ? En personalminskning
Kunde möjligen ha genomförts inom ramen för den gamla
organisationen. Men tillbakaorytningen på marknaden ­
återtagandet av marknadsandelar - krävde aggressiva,
produktinriktade satsningar, anpassade till sinsemellan
avviKande delmarknadet. Det krävde ett antal olika
marknaasföringsstrategier, ofta med ganska speciella
krav på sortiment, prispolitik, leveranskvalitet, säl­
Jarens kunnande, geografisk koncentration av insatser,
uppfölJningssystem. För att hålla oförändrad försälj­
ningsvolym 1978 Jämfört med 1975 skulle man behöva öka
marknaasandelen på industrisidan från 40% till 64% och
på gruv- och entreprenörsidan från 61% till 93%. För
att nå dessa 93% i genomsnitt, skulle man behöva ha
100% marknadsandel för flertalet produktgrupper, vilket
var orealistiskt."

Kjell Ohlsson, 1981. Från matrisorganisation till sek­
tororganisation, Företagsekonomiska Institutionen, Upp­
sala Universitet, 1981.

En regelrätt bantning i den dåvarande organisationen skulle troligen

ha inneburit att bolagets omfattning skulle krympa till hälften. Den

väg som Gunnar wiaegren valde att gå var en begränsad bantning av bo­

laget (c:a 20% personalminsKning) och en sektorisering av organisa­

tionen som underlättade diversifiering och framväxt av alternativa

strateg ier.
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Figur 17: Atlas Copco SFs sektorisering av organisationen 1979.

Ett ökat affärsansvar visade sig vara den gemensamma nämnaren för de

krav som kunde ställas på Atlas Copco SF:s organisation. De krav man

syftade på var bl a kortare beslutsvägar, en ökad flexibilitet inom

organisationen, möjligheter att utveckla specialkunnande inom appli­

kationsområdena, ökade" möjligheter att genomföra skräddarsydda mark­

nadsföringsstrategier på varje delmarknad, entydigt lönsamhetsansvar

och en starKare motivation hos personalen för att förbättra lönsam­

neten.
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"Efter omorganisationen tilldelades varje sektor sina egna
resurser, sina egna säljare och rätten att leta upp markna­
der för sina egna produkter. Framförallt fick varje sektor
ett eget affärsansvar. Det innebar att sektorerna kom att
svara inför VD för sitt resultat och inte minst för sin ka­
pitalnusnållning i lager och kundfordringar."

Gunnar Widegren. Tryckluft nr l,
1982

Det innebar en ökad specialisering mot kunderna, men framförallt en

organisation som skulle kunna frammana ett ökat lönsamhetstänkande

och en förbättrad inre effektivitet inom Atlas Copco-gruppen.

"Man skulle kunna tro att det i första hand var kundernas
krav vi försökte anpassa oss till. Det är bara delvis rätt.
Anledningen till att vi överhuvudtaget såg över organisa­
tionen var den minskade lönsamheten inom vissa produktområ­
den.

vår försäljningsorganisation var inte effektiv och kostade
för mycket. I det arbete som föregick omorganisationen för­
sÖKte vi lära oss att dela in kunderna efter andra kriteri­
er än enbart efter de geografiska som tidigare dominerat
helt.

Vi nade helt enkelt inte råd att bearbeta vissa kunder.
Detta gällde framförallt våra standardprodukter som var av
enkel teKnisk natur eller de produkter som kunde anses vara
mogna. Vi kunde inte heller bearbeta kunder där inköp sked­
de oregelbundet eller mindre kunder.

Allt detta var egentligen ett uttryck för att olika pro­
duktgrupper krävde helt olika typer av kundhantering både
vid införsäljning men också löpande efter leverans och vid
återköp. Vi kunde helt enkelt inte begära att en säljare
skulle kunna sälja både det vi kallar volymprodukter och
komplexa anläggningar och system."

Gunnar Widegren

Omorganisationen innebar för Atlas Copco SF:s försäljarkår att den

breda kunskapen om samtliga Atlas Copcos produkter inte längre var

nödvändig eller ens önskvärd. Uppdelningen av sälj kåren på de olika

sektorerna tillhörde de tungarbetade momenten i omorganisationen.

"Säljaren ställdes inför nya krav och uppgifter inom de
olika sektorerna. Tid~gare värvade vi renodlade tekniker
som instruktörer och säljare. Detta fungerade i vissa fall
inte längre. Dels därför att vissa kunder inte bearbetades
av oss direkt utan via återförsäljare, dels därför att
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vissa av affä.rsuPwikalseInavar av sådan k~-kaJ;"tär
och på en nivå i kundföretagen att säljarnas profil helt
enkelt inte stämde med kundernas förväntningar. Vissa av
säljarna oehärskade verKstädernas och byggarbetsplatsernas
"affärssnacK" men kunde inte förväntas röra sig i och han­
tera en professionell inköpsmiljö på ett större företag.
Alla säljare passade heller inte in i nå90n av våra nya el­
ler omformade sektorers profil mot marknaden, vilket skap­
ade stora omställnings- och omflyttningsproOlem.

De fLesta säljarna hamnade inom de sektorer vars produkter
karaktäriserades som volym- eller standardprodukter. Inom
de områden som krävde en högre grad av problemlösande för­
måga och förhandlingsvana satsade vi på de yngre säljarna
med en god teknisk grundutbildning och kompletterad ekono­
miSK utbildning."

Gunnar Widegren

En del av försäljarna omskolades till telefonförsäljare med anledning

av att leveransservice OCh reservdelshållning förändrades i samband

med omorganisationen. Tidigare hade varje filial ett eget lager som

hade en tendens att växa både utrymmesmässigt och personellt.

"I samband med att våra filialer upphörde kunde vi förlägga
vårt beredskaps- och servicelager till Stockholm. Vi ligger
idag, tre år senare, mycket långt framme med ett datatermi­
nalsystem som står i direkt kontakt med centrallagret och
som i viss~ fall även finns hos våra Kunder. Det gör att vi
idag Kan lämna snabba leveransbesked och orderhanteringen
har effektiviserats betydligt. Leveransdelen var tidigare
arbetsKraftsintensiv. Här har vi påbörJat en ny utveckling
av viss personal till kundmottagare eller s K "innesälja­
re". Dessa har fLyttats till centralkontoret och går under
utbildning för att i första hand fungera som telefonförsäl­
jare och i nästa steg utgöra en länk mellan fältsäljarna
som stor del av tiden är på kundbesök."

Gunnar Widegren

Kundkontakterna hade fått en ökad och förändrad betydelse under slu­

tet av 1970-talet jämfört med tidigare, då Atlas Copcos försäljare

hade varit erkänt duktiga för sin nära kontakt med användarna på

kundföretagen.

CentraLa inköpsavdelningarna hade utvecklats hos kunderna, vilket

gjorde att det krävdes flera kontaktytor inom kundföretaget. Något

som säljarna på Atlas Copco missade ibland och som utnyttjades av

konkurrenterna.
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Försäljning kom att ske på flera nivåer där samordning inom Atlas

Copco SF saknades eller var omöjlig i den tidigare organisationen.

Sektorcheferna skulle ytterst svara för denna samordning och informa­

tionsförmedling, där inga hierarkiska nivåer skulle existera mellan

säljarna och sektorchef.

Genomförande av omorganisationen

Det fanns från börJan ett uttalat motstånd mot omorganisationen, även

från de personer som utsetts till sektorchefer. En av sektorcheferna

erinrade sig den bevakning av varandra som skedde i början:

"Från början bevakade vi våra domäner och slog vakt om de
resurser som var tillgängliga. Ingen ville ta på sig resul­
tatnedbringande kostnader eller onödig personal. Ett inten­
sivt arbete skedde inom respektive sektor där respektive
sektors strategi och framtida inriktning diskuterades de
första månaderna. Ganska snabbt kom de flesta av oss fram
till att.det inte gick att fortsätta detta arbete utan att
samråda med övriga sektorer.

För några av oss var detta viktigare än för andra och in­
formella möten mellan sektorcheferna inleddes. Dessa
institutionaliserades senare till de s k sektorchefsmötena
som återkom regelbundet. Dessa möten fick en enorm betydel­
se för att företaget så snabbt kom in i den nya organisa­
tionen och börJade fungera. En annan·faktor som "speedade"
upp anpassningen var att det eventuella motstånd som fanns
hos oss byttes ut mot en lika stor entusiasm när vi såg re­
sultatet av omorganisationen."

Erik Nachmanson, sektorchef, Kompressorteknik, ACSF

Omorganisationen ledde snabbt till förbättrade resultat, vilket även

fick personalen att snabbare acceptera förändringarna. Svårast hade

personalen på regionkontoren att förstå omorganisationen. Dessa var

kvar på samma geografiska områden men begränsades i sitt försälj­

ningsarbete genom att de fick släppa vissa kundkontakter som var upp­

aroetade sedan lång tid.

Från en kraftig förlust 1978 vände 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 företaget skulle slå

samman sin verksamhet med det till storleken helt dominerande dotter­

bolaget ABV.

Styrelsen gav 1978 följande förslag till omorganisation. Förslaget

genomfördes under 1979.

Figur 18: ABVs organisation 1979
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Sammanslagningen skedde genom att moderbolaget, Balken AB, övertog de

tillgångar och skulder som sammanhängde med entreprenadrörelsen.

Moderbolagets namn ändrades av marknadsföringsskäl till Armerad Be­

tong Vägförbättringar. Den dåvarande koncernchefen för Balken, Göran

Ekelund, avsåg i samband med omorganisationen och efter bolagsstämman

1979 att lämna sin befattning. Till ny koncernchef för ABV utsågs

Carl-Olof Ohlson, dåvarande VD för dotterbolaget Vägförbättringar.

"Vid samgåendet 1971 frikopplades Göteborgs Betongpålar
från Armerad Betong och blev ett dotterbolag till
Balken. Ännu ett dotterbolag blev LB-Hus, som förvärva­
des 1973. Ytterligare ett tillkom den l januari 1977,
då Armerad Betongs installationsavdelning bröts ut och
oildade Balken Rör. Efter alla dessa operationer under
årens lopp bestod Balken av fy~a enheter, bland vilka
ABV svarade för 87% av den sammanlagda årsomsättningen.
Att bioehålla en koncern där ett av bolagen är så domi­
nerande, är knappast motiverat. Oärför uttalade sig
Balkens och ABVs styrelser i december 1978 för en sam­
manslagning av ABV och Balken. Balken hade fyllt sin
uppgift som katalysator för fusionen Armerad Be­
tong-Vägförbättringar.

Carl-Olof Ohlson. Våra vägar och Byggen
1979

Omorganisationen skedde under 1979 och i maj 1980 skedde redovisning­

en av verksamheten för första gången under namnet Armerad Betong Väg­

förbättringar.

Marknadsutvecklingen

Samgåenaet till Balken Byggnadsaktibolag 1971 och fusionen 1977 mel­

lan Armerad Betong och Vägförbättringar skedde vid två tillfällen som

oåda karakteriserades av svåra tider för byggentreprenadverksamheten.

Den ogynnsamma utvecklingen på entreprenadmarknaden under 1970-talet

naae medfört att antalet sysselsatta minskat med 40% mellan åren

1970-78.
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Den J:otala bY9~odulttionenhade unde.e-belA- J.91.O~taletllliAalut. Den

egentliga byggnadsindustrins marknad, entreprenadmarknaden, som ut­

gjorde drygt 40% av det totala byggandet, hade oavbrutet sedan 1973

minskat varje år. En viss ljusning kunde ses under 1979 då en ökning

skedde med 3%. Även bostadsbyggandet hade minskat.

För att stimulera byggandet under vinterhalvåret beslutade statsmak­

terna under sommaren 1978 att tidigarelägga planerade offentliga

byggnationer för 1,1 miljard Kr.

De statliga lånereglerna för bostadsfinansiering justerades, vilket

direkt påverkade igångsättningen av bostadsbyggandet under 1978.

Mot s~utet av 1978 beslutade riksdagen om ett 10%-igt investerings­

avdrag för näringslivets byggnadsinveteringar under perioden oktober

!978 till september 1979. Atgärderna fick effekt under 1979.

Under slutet av 1970-talet kunde man se vissa ljuspunkter. Byggkost­

naderna steg under 1978 långsammare än under tidigare år. Kostnaderna

för material OCh löner steg med ungefär hälften jämfört med under

motsvarande period 1977. Mindre och färre projekt medförde att pro­

duktiviteten i verksamheten försämrades.

Utlandsmarknaden kompenserade svag hemmamarknad

ABV, liksom flera av de större entreprenadföretagen, hade under

1970-talet kompenserat sin svaga hemmamarknad genom att söka sig

utomlands. ABV bedrev under 1970-talets senare hälft utlandsverksam­

het huvudsakligen i Mellanöstern och östeuropa. Utlandsverksamheten

skedde ofta på initiativ från de självständiga distriktskontoren, där

Göteborg var inriktat på Tyskland och Västeuropa, Malmö på Mellan­

östern och Stockholm på Östeuropa.

"Distriktets senaste satsning på utlandet var 1973 i
och med bygget av varuhuset Prior i Prag. Därefter har
vi behållit fotfästet i öststaterna och vårt distrikt

".
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är nu marknadsansvarigt för DDR. Där pågår just nu två
stora jobb, Leuna i södra delen av landet och Freizeit
zentrum i .Berlin."

Anders Byström, chef Stockholmsdistriktet.
ABV-Bladet nr l, 1980

Under 197ij tecknade ABV ett konsortialavtal med ett antal handelsor­

ganisationer i DDR, vilket syftade till samarbete på en tredje mark­

nad. ABV-Trading bildades samma år för att arbeta med s k motköpsaf­

färer som ingick vid beställningar från bl a Östtyskland.

Marknaden i Mellanöstern minskade under slutet av 1970-talet på grund

av återhållsamhet i byggnadsinvesteringarna. En annan orsak var den

ökade konkurrensen om de utländska projekten.

Motsvarande stagnation, som skedde i Sverige under 1970-talet, skedde

också i övriga västeuropeiska länder. Konkurrensen kom inte enbart

från de väletablerade amerikanska och västeuropeiska bolagen utan

även från företag i Fjärran östern, t ex SydKorea.

ABV tvingades därför till betydande nedskärningar av de planerade

progra~nen, bl. a i Saudi-Arabien.- Enbart i Bahrain och Förenade

Arabemiraten mlnskade orderingången till ca 30 Mkr. Totalt svarade

utlandsbeställningarna för 16% av ABV:s totala omsättning.

Utlandsbeställningarna minskade även under 1979.

"En bidragande orsak till den låga orderingången har
varit den uppbromsning i beställningstakten som ägt rum
på många håll i världen."

ABV, Arsberättelsen 1979

I flera stora projekt försenades upphandLd.nqen trots att anbud i vis­

sa fall lämnats två år tidigare.

Av andelen beställningar totalt svarade utlandet endast för 11% jäm­

fört med 16% 1978. Omsättningen utomlands minskade från 16% till 13%.
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Under 1979 färdigställdes flera skolprojekt i Saudi-Arabien och en

hamnanläggning i Bahrain.

Bland de nya oeställningarna märktes ett hotell i Polen för 100 Mkr,

ett frysnus och diverse beläggningsarbeten för 30 Mkr i Saudi samt en

halloyggnad i DDR för 20 Mkr. Huvudmarknader för utlandsverksamheten

var fortfarande Östeuropa och Mellanöstern.

Redan 1979 kunde en förändrad syn på utlandsmarknaderna märkas. Bero­

endet till huvudmarknaderna var för stort. Målsättningen för 1980 var

därför att öppna ytterligare någon marknad och att skapa resurser för

att kunna erhålla enstaka större projekt utanför de etablerade mark­

naderna.

6.3 Atlas Copco - ABVl Nya kontaktytor

på Atlas Copco centralt i Stockholm tog marknadschefen Per Lewin ini­

tiativ till flera försöK att närma sig ABV. Under mitten av 1978

fattades ett beslut att avsätta resurser för detta närmande. Resur­

serna bestoa i första hand av att Ronald Ericsson avsatte tid för att

närma sig ABV. Detta sågs som en uppgift vid sidan av den övriga

verksamneten.

"Det fattades ett beslut att avsätta resurser i syfte
att närma oss ABV. Tidigare försök hade inte lett någon
vart. Kanske på grund av att vi envisades med att för­
söka förbättra de gamla, redan befintliga kanalerna mot
ABV. Något som vi så här i efterhand har lärt oss var
dömt att misslyckas så länge vår "antagonist" Sven
Erik Lönn satt kvar i sin position. Vi hade också för­
stått att något var på gång inom ABV-strukturen. Vi ha­
de känslan av att det inte enbart var produktionsfolket
som nade makten längre. Vi måste helt enkelt utvidga
vårt kontaktnät till andra delar av ABV. Relationerna
måste förbättras men knappast via de gamla kanalerna."

Ronald Ericsson

Den första uppgiften som Ronald Ericsson ställdes inför var att kart­

lägga hur ABV var organiserade och undersöka vilka kontakter som kun­

de anses vara de rätta för att återupprätta relationerna.
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"Jag fann, efter att ha snackat runt med folk inom At­
las, bl a med folk från serviceavdelningen och de sälj­
are som arbetade mot ABV, att vi egentligen inte visste
mycket om ABV. Eftersom vi inte hade sålt i någon nämn­
värd omfattning hade vissa personkontakter heller inte
upprätthållits. Vi hade inte längre några naturliga
kontakter på något plan med ABV.

Jag försökte inledningsvis systematisera det lilla vi
visste. Den externa informationen från ABV var knapp­
händig och sa inte precis i vilken ända man skulle bör­
ja. Internt var det också svårt. Det var sällan någon
av säljarna skrev ned vad han varit med om. Kunskapen
satt i huvudet på en handfull människor, där flera
flyttat från företaget eller där helt enkelt informa­
tionen var inaktuell. Vissa personer fanns visserligen
kvar inom företaget, men nu i helt andra befattningar.

En strävan från min sida var att söka en kontakt i ABV,
som satt tillräckligt högt upp i hierarkin för att kun­
na ge mig öppningen in, men tillräckligt långt bort för
att inte direkt förknippas med Atlas ansträngningar att
närma oss ABV. Inte heller i detta avseende hade vi nå­
gon större nytta av de gamla kontakterna. Den första
tiden med detta arbete blev ganska fruktlös. Det blev
snarare att skapa namn på tänkbara kontaktvägar än att
vidareutveckla kontakter."

Ronald Ericsson

Trots en prioritering att avsätta tid för att närma sig ABV skedde

detta arbete under stark tidspress och till stora delar utanför

Ronald Ericssons normala befattning. Arbetet skedde under en period

som i övrigt var kritisk för Atlas Copco SF. Företaget gick 1978 för

andra året i följd med förlust. Krav ställdes på ledningen att för­

bättra resultatet. Rykten och interna diskussioner kring en förväntad

omorganisation med tillhörande osäkerhet inom organisationen förbätt­

rade inte arbetsklimatet. Prioriteringen av arbetsuppgifter skedde

kortsiktigt, där affärer som ledde till ett direkt resultat priorite­

rades.

I förgrunden för Ronald Ericssons ansträngningar låg dock lyckade

närmanden mot Skånska Cementgjuteriet m fl, som under denna period

hade resulterat i att avtal mellan Atlas Copco och flera entreprenad­

företag slutits. Dessa avtal utgjorde referenser som kunde användas

gentemot ABV i syfte att skapa ett förhandlingsklimat i en osäker

marknadsmiljö.
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Omorganisation 1978/79 på Atlas Copco SF

Redan under hösten 1978 hade Gunnar Widegren förberett regioncheferna

på den kommande omorganisationen. Trots ett stort motstånd mot för­

slaget genomfördes omorganisationen den l januari 1979.

Omorganisationen innebar att AtlasCopco delades upp i nio resultat­

ansvariga sektorer. Ronald Ericsson kom att tillhöra sektor Entrepre­

nad med Jan Erik Daniels som chef. Kundansvaret för ABV kom att

tillhöra denna sektor. Ronald Ericsson kunde därför, i egenskap av

försälJningschef, fortsätta sitt arbete men nu med utsträckt befogen­

het och kundansvar för hela ABV. Relationernas styrka till ABV för­

ändrades genom att relationerna mellan Atlas Copco SF:s filialer och

motsvarande distriktskontor för ABV traditionellt alltid varit star­

ka. Dessa genomgick inte motsvarande försämring som i Stockholmsfal­

let. I förhållande till ABV:s omsättning och i förhållande till tidi­

gare utbytesvärde svarade Atlas Copco fortfarande för en låg försälj­

ningsvolym.

Omorganisationen på Atlas Copco innebar att en viss mental omställ­

ning måste ske i hanteringen och synen på kunderna. Arbetet med att

utveckla nya kontaktvägar mot ABV fortsatte med oförminskad styrka.

En kontakt skapades hos ABV

på våren 1979 utvecKlade Ronald Ericsson en kontakt med en person på

ABV:s centrala inköpsavdelning. Kontakten skedde aven "slump".

"Det var en granne till mig som visade sig arbeta på
ABV, som kom att bli min dörröppnare. 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 på ABV:s huvudkontor på Stora Essingen, kom
attDIi min kontakt in. n

Ronald Ericsson
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Arne Lakell gav i detta stadium Ronald Ericsson en god bild av ABV:s

organisation, centrala maskinavdelningens inköpsfilosofi och vilja.

Informationen kan också ha innefattat en rekommendation till fortsatt

tillvägagångssätt.
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Figur 19: Sekvens r. "l:a kontakten"

Efter öppningen in mot ABV konfererade Ronald Ericsson med Jan-Erik

Daniels, chef för entreprenadsektorn och för Ronald Ericsson. Ronald

Ericsson tog också kontakt med Torbjörn Mandahl, då nyligen utnämnd

till sektorchef för stora kompressorer och Ronald Ericssons tidigare

chef. Någon strategi eller uttalad taktik för de fortsatta kontakter­

na har inte kunnat identifieras.

I inledningsskedet av kontakten var det mer en fråga om att skapa ett

ömsesidigt förtroende för varandra:

"Jag återgav Atlas Copcos syn på ett bra kundförhållan­
de och de resurser som Atlas förutom sitt breda pro­
duktsortiment kunde bistå kunderna med. Service var ett
nyckelbegrepp, tekniskt kunnande, beprövade produkter
etc. Leif Pettersson redogjorde för ABV:s syn på ett
framtida leverantörsförhållande, vilka krav respektive
förväntningar man hade på maskinleverantörerna etc."

Ronald Ericsson
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Leif Pettersson hade nyligen utnämnts till chef för centrala maskin­

avdelningen och arbetade hårt för att knyta leverantörerna hårdare

till sig och utnyttja skalfördelarna i inköpsvolymerna för hela kon-

cernen.

"För att ABV:s materialförsörjning skall fungera krävs
ett stabilt nät av leverantörer och underentreprenörer.
Dessa skall prestera varor och tjänster till ett accep­
tabelt pris men framförallt i rätta mängder, rätt ord­
ning, i tid och till något som man sk~lle kunna ut­
trycka som lägsta möjliga kostnad för byggprocessen som
helhet."

Leif Pettersson

Samtidigt klargjorde Leif Pettersson de fördelar en leverantör till

ABV kan vinna:

"Leverantören får i gengäld samarbeta med oss och ges
möjligheter att utveckla nya lösningar på olika problem
i byggoranschen. Vi vill vidare att en leverantör skall
se ABV som en intressant och solvent samarbetspartner
med resurser till sitt förfogande."

Leif Pettersson

ABV:s eget kapital var av storleksordningen att det skulle placera

företaget på en fjärde plats bland de svenska bankerna. Det var dock

marknadsutvecklingen inom entreprenadmarknaden som bidrog till denna

delvis förändrade syn.

"Prisbildningen sker fortfarande i de flesta fall, ge­
nom att beställaren antar ett lägsta anbud. Huvudparten
av entreprenadföretagets produktion bestäms av bestäl­
laren. Det innebär att det kan vara svårt att få ut ett
högre pris på marknaden än konkurrenterna. Inte minst
med tanke på att de erbjudna produkterna är jämförbara
och specificerade av beställaren. Ett villkor för över­
levnad, konkurrenskraft och tillfredsställande lönsam­
het är helt enkelt att effektivisera inköpen och mini­
mera kostnaderna för använda resurser."

Leif Pettersson

Ronald Ericsson fick i början möjligheter att klargöra Atlas Copcos

syn på sin egen roll som leverantör. De personliga kontakterna var i

inledningsskedet omfattande. Samtalen skedde i första hand vid möten

hos företrädesvis ABV.
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Figur 20: Sekvens II.. "Förutsättningslösa samtal"

Utbytet hade karaktären av renodlat informationsutbyte i syfte att

utveckla ett ömsesidigt förtroende för fortsatta diskussioner kring

ett tänktbart framtida långsiktigt leverantörsavtal och ett ökat af­

färsutbyte.

Samtalen var framtidsinriktade där ingen större tid lades på att söka

orsaker till de tidigare försämrade relationerna. Informationsutbytet

mynnade i allt specifikare resonemang kring Atlas Copcos roll som

leverantör och förhållningssätt i ett framtida affärsutbyte.

En del i samtalen hade karaktären av kvalificering som leverantör och

bekräftelse på Atlas Copcos vilja att vara leverantör till ABV. Efter

den kvalificerande delen ledde samtalen in på den fortsatta inför­

säljningen inom ABV av Atlas Copco som leverantör.

Ronald Ericsson presenterar ACSF inför inköpsgruppen på ABV

Nästa steg var att Ronald Ericsson gavs möjligheter att inför en

"inköpsgrupp" presentera Atlas Copcos produktprogram, service och

andra resurser som kunde komma ABV till godo vid ett samarbete. Med

på detta möte, som hölls på ABV HK, var chefen för centrala inköps­

och maskinförvaltningen Thage Grundström samt Leif Pettersson, Ake

Kjellgren och Håkan Evengård. De två sistnämnda arbetade på centrala

maskininköp under Leif Pettersson. Detta möte lade grunden till det

avtal som senare kom att diskuteras som ett uttryck för båda parter­

nas intresse av ett djupare samarbete.
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Figur 21: Sekvens III. Informell kvalificering som leverantör

Både Leif Pettersson som representant för ABV och Ronald E.ricsson som

representant för Atlas Copco strävade efter att formellt stadfästa

samarbetet med ett avtal:

"För Atlas del fanns det inget i ABV:s vilja som stred
mot våra önskemål för ett framtida samarbete. Tvärtom,
avtal har sällan någon juridisk betydelse i meningen
att man är hundraprocentigt bunden till varandra. Ett
avtal utgör snarare en viljeyttring från båda parter.
Som leverantör tillser vi att vi alltid får vara med
och räkna. ABV å sin sida tillser att man alltid har en
leverantör som ställer upp."

Ronald Ericsson

på motsvarande sätt resonerade Leif Pettersson:

"Förutom att vi var måna om att tillförsäkra oss bra
produKter och den service som krävs, ansåg vi det
vett~gt att nå skalfördelar genom ett centralt avtal
som också innefattade någon form av incitament, t ex
rabatter på vissa produktgrupper, bonus etc på årsinkö­
pen. Helst båda delarna."

Leif Pettersson

Tanken på ett centralt avtal syftade inte enbart till att binda par­

terna juridiskt och ekonomiskt. Avtalet syftade också till att vara

13
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en a r oe t aoesk r Lvu rnq eller "manual" mellan parterna, menade Jan-Erik

Daniels, som efter omorganisationen på Atlas Copco 78/79 var den som

på newnaplan stoo Oakom och stöttade Ronald Ericssons arbete.

"Jag såg ett avtal som någon form av arbetsbeskrivning
mellan parterna. Idag är det så många människor inblan­
dade hos båda parter att någon form av gemensam för­
nållningsorder Krävs för att inte riskera att vi gör
fel med onödiga förvecklingar som följd. Oavsett vem
eller vad det är som skall köpas in så skall riktiga
rabattsatser alltid dras av, leveranser ske på rätt
ställe och vid rätt tidpunkt. Dessutom, eftersom båda
organisationerna är starkt decentraliserade, är det
viKtigt att det inte sker några misstag på regional ni­
vå.

Jan-Erik Daniels

För att ett avtal skulle komma till stånd innebar det för Leif

Petterssons del att ett avtal måste konstrueras och godkännas av de

s j u distriktsansvariga .. inköpscheferna inom ABV.

Inköpskonferenser två gånger per år

Den centrala inköpsfunktionen inom ABV var enbart rådgivande. Det

mneoar att gemensamma inkÖpsf'rågor, t ex avtal på central nivå med

leverantörer måste föredras för de regionalt ansvariga inköpschefer­

na. I detta syfte anordnades s k inköpskonferenser två gånger per år.

För att ett beslut skulle kunna fattas krävdes ett majoritetsbeslut

på inköpskonferensen.
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Figur 22: Sekvens IV. 2:a kvalificeringsomgången
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Vid den inKöpsKonferens som anordnades under våren 1979 och där frå­

gan om ett avtal skulle tecknas med Atlas Copco väcktes, gavs inga

mÖJligheter för Atlas Copcoatt närvara. De sju regionansvariga in­

köpscheferna på ABV gav Leif möjligheter att fortsätta förhandlingen

med Atlas Copco, dock efter vissa gemensamma riktlinjer. Det fanns

vissa frågor kring rabatter, beräkning av underlag för rabatter,

bonusens storlek ocn hur en eventuell bonus skulle fördelas på res­

pektive distrikt som måste besvaras. Med dessa direktiv inledde Leif

Pettersson en fördjupad diskussion med Ronald Ericsson kring ett av­

tal mellan Atlas Copco och ABV.

Ett avtal tecknas mellan Atlas Copco och ABV

Förhandlingarna skedde under ett par mötestillfällen under hösten

1979. Förhandlingsparter var Ronald Ericsson och Leif Pettersson.

Förhandlingarna skedde i positiv anda och atmosfär.

Den l oktober 1979 teCKnades ett samarbets- och leveransavtal mellan

Atlas Copco och ABV. I avtalet ingick en bonusstege baserad på ABV:s

inköpsvärde. Inköpsvärdet från Atlas Copco uppgick 1979 till G miljo­

ner kronor motsvarande ca 8 % av ABV;s totala investeringar i maski­

ner och inventarier. Det totala värdet av investeringar uppgick 1979

till 75 milJoner kronor. Avtalet skulle löpa med ett år i taget med

en uppsägningstid för båda parter på tre månader. Avtalet Skulle gäl­

la fram till årSSkiftet 1980/81.

Förutom de incitament som konkret gavs i avtalets bonusstege var av­

talet ganska löst skrivet:

u ••• där ABV i största möjliga utsträckning skall köpa
av Atlas Copco••• u

Innebörden i klausulen var snarare att Atlas Copco garanterades att

alltid få lämna en offert i de fall där man kunde erbjuda de efter­

frågade prodUKterna. En förutsättning var, förutom produkterna, att

Leveranser, installation och service respektive de ekonomiska övervä­

gandena SKulle infrias.
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Avtalet var så konstruerat att en viss minimivolym måste uppnås för

att bonusstegen sKuLle träda i kraft. Bonusen skulle återbetalas en

gång per år baserat på det innevarande årets inköpsvolymer. Betal­

ningen av bonusen skulle ske centralt till ABV för att sedan fördelas

av den centrala inköpsfunKtionen till respektive distrikt. Vissa ra­

batter skulle avräknas redan vid inköpstillfället och komma ABV di­

rekt till godo.
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F~gur 23: SeKvens V: DireKta förhandlingar

Avtalet gjordes upp av Ronald Ericsson OCh Leif Pettersson med liten

inoLandning av andra personer inom Atlas Copco respektive ABV. på At­

las Copco var Jan-Erik Daniels och företagets bolagsjurist inblan­

dade. Ingen av dessa medverkade i de direkta kontakterna mellan par­

terna.

Att avtalet inte gjorts upp utan inflytande från ABV:s distriktskon­

tor visade bl a den klausul i avtalet som innefattar Hamek, Atlas

Copco SF:s uthyrningsbolag. Att Hamek skulle ingå i avtalet skedde på

begäran från ABV:s distriktskontor i Göteborg. Ronald Ericsson repre­

senterade även Hamek i förhandlingen mellan ABV och Atlas Copco.

I avtalet ingick också en klausul över hur informationsutbytet skulle

ske mellan parterna. Informationen förväntades domineras av Atlas
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Copco:s vilja att informera om produktnyheter, erbjudanden etc. Där­

för beslutade man att en person centralt på ABV skulle vidareförmedla

informationen till ABV:s distriktskontor. Även övriga informations­

aktiviteter skulle samordnas av maskinavdelningen centralt på ABV.

Det innebar att Atlas Copcos försäljare enligt avtalet fick be­

gränsade mÖJligheter att på distriktsnivå anordna egna kunddagar, gö­

ra speciella marknadsdagar etc. I praktiken har det visserligen

skickats ett antal broschyrer till ABV för vidare spridning, men

sälJarbetet på fältet har i praktiken fortsatt som tidigare.

Efter avtalet hände ingenting~

Nästa steg i uppbyggnadsfasen under senhösten 1979 var att internt

förankra det undertecknade avtalet inom båda företagen.

INI(&>AltEIO

Figur 24: Sekvens VI: Förankring internt inom Atlas Copco SF
respektive ABV.
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på Atlas Copco SF informerades försäljarna och övrig personal som ha­

de kundkontakter, service-, leverans- och ekonomiavdelning etc om in­

nehållet i avtalet. Avtalet föranledde inte några större förändringar

vad gällde sättet att förhålla sig till ABV. Vid denna tidpunkt, i

slutet av.l979, var det på distriktsnivå fortfarande personer på

bjggarbetsp.latserna som utgjorde försäljarnas kontaktyta. Successivt

utökades kontaktytan med ansvariga för maskinförråd och inköparna på

respeKt~ve distriktsnivå.

Inköpsfunktionen upfattades snarare som en administrativ funktion än

som en del av bygg ledningen. Inköparna skulle, enligt mångas uppfatt­

ning, enbart effektuera den utrustning som byggledningen redan be­

stämt sig för. Avtalet med Atlas Copco innebar i den meningen att

inköparna skaffade sig en bättre ställning gentemot byggledningen på

respektive distriktskontor.

För Atlas Copcos försäljare, som.traditionellt varit inriktade på an­

vändarna, innebar det att kontaktytan utvidgades och kom att bestå av

flera personer. Ansvarig för sektor entreprenads försäljare var, för­

utom Ronald Ericsson, Leif Hagström, som ansvarade för det västra och

mellersta distriktet.

"För oss innebar avtalet inte några större förändringar
i det dagliga arbetet. Inom mitt område hade vi mycket
era relationer med ABV. Det är väl snarare så att av­
talet innebar att det var en befrielse för t ex ekono­
miansvariga att veta att inga skillnader skedde inom en
OCh samma kund. Kunden behandlades lika. Det kan vara
skönt för en säljare att falla tillbaka på ett avtal."

Leif Hagström

I och med att avtalet underteckades institutionaliserades relationer­

na på central nivå. Arbetet övergick i de dagliga kontakterna till

att styras av köparens intresse och behov av utrustning eller försäl­

jarens intresse av att sälja och tillgången till nya prOdukter att

visa upp för kunden.
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"En av de största riskerna med stora kunder och en de­
centraliserad inköpsorganisation, är att kunden behand­
las olika. I en lokal förhandling prutar man på en viss
utrustning. Dagen innan kan t ex en annan förhandl~ng

ha skett, där samma kund fått köpa till ett betydligt
högre pris.
Förtroendet för oss som leverantörer är mycket viktigt.
Därför var det hela tiden vår strävan att närma oss ABV
i syfte att stärka relationerna i form av ett gemensamt
och ömsesidigt intresse. I avtalet fanns ocksåekono­
miska incitament som föranledde båda parter'att en gång
per år tänka över samarbetet."

Ronald Ericsson

För maskinavdelningen på AEV gav avtalet möjligheter att stärka

makten i ABV:s organisation genom att offertförfrågningar på maskiner

och utrustningar till ett visst värde skulle skötas av ABV centralt.

Detta skulle kunna leda till en bättre och effektivare matchning av

förnandlingssituationerna, menade man på ABV.

Utöver förankringen av avtalet internt hos respektive part skedde in­

te några större aktiviteter hos någon av parterna med anledning av

att avtalet tecknades.

6.4 Tolkning: uppbyggnadsfasen

Uppbyggnadsfasen påbörjades för Atlas Copco SFs vidkommande i samma

stund som man observerat att man tappade affärer till konkurrenterna.

Flera misslyckade försök gjordes under perioden 1977-78 att närma sig

ABV. Uppoyggnadsfasen, om man ser till båda parternas ö~sesidiga vil­

Ja att bygga upp en ny långsiktig utbytesrelation, startade med att

Ronald Ericsson fick kontakt med Leif Pettersson. Denna uppbyggnads­

fas hade för båda parter föregåtts av ett förberedelsearbete. ABVs

förberedelser har inte beskrivits lika detaljerat som för Atlas Copco

men innefattade att utveckla en ny inköpspolicy i första hand för

insatsvaror, byggmaterial, men även på utrustningssidan.
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Detta arbete inom ABV ledde till att centrala maskinavdelningen bil­

dades 1978. Det är mycket som talar för att parterna träffades i rätt

tid. på Atlas Copco hade uppbyggnadsfasen föregåtts av att resurser i

form av specialkommer~ering av Ronald Ericsson hade gjorts 1978. At­

las Copcos sektorisering kom "emellan" men kan ses som den egentliga

förberedelsen och resursuppbyggnaden i uppbyggnadsfasen.

För Atlas Copco SF kännetecknades uppbyggnadsfasen aven kartläggande

del och en kontaktskapande. Den kontaktskapande delen innefattade ett

antal uppbyggnadssekvenser: "l:a kontakt", "förutsättningslösa sam­

tal", "informell kvalif icer ing", "formell kvalif icer ing" och "direkta

förhandlingar" och "förankring internt". Resultatet i varje sekvens

påverkade utveckl~ngen av nästa etc.

Uppbyggnadsfasen karakteriserades av förhandling på två beroendeni­

våer.

Dels en långsiktig övergripande nivå som uttryck för båda parters syn

på den andra partens roll som kund respektive leverantör. Dessa bild­

ade ramarna för det kortsiktiga utbytet.

Dels en kortsiktig strävan (l år) som konkret berörde reglerna och

rutinerna för utbytet: produkter, priser, rabatter, incitament, bo­

nus, information och utveckling, leveransvillkor etc.

Målet var att uppnå ett långsiktigt avtal och utveckla starka sociala

förbindelser centralt. I slutet av 1979 var fortfarande utbytesvärdet

lågt. Förbindelserna på lokal nivå var delvis desamma som tidigare.



7 En utvecklingsfas: AtJas CopcoSF~ ABV
1979-1982

En utvecKllngsfas kan sägas ha inletts mellan Atlas Copco och ABV ef­

ter det att ett samarbetsavtal tecknats den l oKtober 1979 och att

avtalet förankrats i respektive företags organisation. Utvecklingsfa­

sen Kan sägas ha sträckt sig fram till årsskiftet 1982/83 i samband

med att leveranser och uppföljningsmöten skedde kring den s k

Agoyan-affären.

Följande personer utgjorde viktiga aktörer i utvecklingsfasen:

Gunnar Widegren', VD, Atlas Copco SF

Jan-Erik Daniels, chef sektor entreprenadutrustning, Atlas Copco

SF

Ronald Ericsson, försälJningschef, seKtor entreprenadutrustning,

Atlas Copco SF

Larsgösta Almgren, försäljningsingenjör, sektor, bergteknik, At­

las Copco SF

Berne Rundqvist, pro]ektavdelningen, Atlas Copco MCT

Göran Orwe.ll, "ambassadör", Atlas Copco

Gunnar Peder sen, divisionschef, Atlas Copco i Norge

Sune Bi:asär; VD, -Ai3V

Leif Pettersson, chef'maskinavdelningen centralt, ABV

Helge Nilsson, chef, Home purchasing request-avdelningen, ABV i

Göteborg

Stole Hansen, inköpschef, Höyer-Ellefsen
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Agoyan-affären dominerade utvecKlingsfasen, vars resultat var av kri­

tisk betydelse för den fortsatta utvecklingen av utbytesrelationen

Atlas Copco - ABV. En annan Kritisk händelse som har identifierats är

uppsägningen och omförhandlingen av samarbetsavtalet under hösten

1980 föranlett av ett fortsatt lågt affärsutbyte mellan Atlas Copco

och ABV.

7.1 Atlas Copco Svenska Försäljningen

Sektoriseringen 1979 innebar att Atlas Copco SF:s samtliga kunder

fördelades på seKtorerna, som därmed fick ett övergripande kundansvar

för sina kunder oavsett om kunden efterfrågade produkter från en an­

nan sektor.' Det innebar att en seKtor kunde välja mellan att förmedla

en affär eller låta den andra sektorn göra upp affären. Med den andra

seKtorns goda minne Kunde man också göra upp affären själva. I samt­

liga fall Kom intäkterna den sektor tillgodo som hade produktansva­

ret.

I den s~uderade kundrelationen mellan ABV ocn Atlas Copco var det

seKtor entreprenadutrustningar, SE, eller ovanjordssektorn, som fick

kundansvaret för ABV. Eftersom ABV även arbetat med underjordsprojekt

fanns även vissa relationer uppbyggda med sektor SG - sektor Gruvor

eller i dagligt tal underjordssektorh (l). Även sektor' Kompressortek­

nik hade vissa intressen i relationerna till ABV.

Låt oss därför titta närmare på framförallt entreprenadsektorns ut­

veckling när det gäller organisation, marKnadsutveckling och konkur­

rensförnållande efter omorganisationen 1979.

(l) Sektor entreprenad och sektor ovanjord respektive sektor gruv,
bergteknik och sektor underjord används synonymt. Orsaken kan
härledas till att Atlas Copco MCT under 1982 införde beteckning­
arna ovanjord och under Jord i sin organisation, vilket även på­
verKaae ACSF. Jag har löpande använt de beteckningar som använts
av respektive person vid intervjutillfället.
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Sektor Entreprenadutrustningar

Chef för sektor Entreprenadutrustningar var Jan-Erik Daniels. Sektorn

skilde sig i vissa avseenden f.rån övriga sektorer genom att bl a vara

den seKtor som omsättningsmässigt dominerade (150 milj 1980). Sek­

torns produKtsortiment var också bredare med över 40.000 produkter

och reservde~ar, vilket också avspeglades i kundstrukturen.

"vår seKtor säljer på den s k "stenknakarmarknaden", dvs
entreprenadföretag och andra företag som arbetar ovan jord.
Sektor Bergteknik svarar för alla kunder som arbetar under
jord, i första hand gruvföretagen. Ibland kan det vara
svårt att dra gränserna eftersom samma företag som är kund
hos oss också kan utföra entreprenadprojekt under jord. Det
gäller t ex de flesta riksentreprenörerna SCG, SIAB, ABV,
JCC mfl. ofta är det dessutom samma typ av utrustningar som
både kan utnyttjas ovanjord som underjord. I de flesta fall
har det dock löst sig genom ett nära samarbete mellan sek­
torerna. Framförallt sektor Bergteknik, där gränserna är
flytande."

Jan-Erik Daniels

Sektor Service och tjänster - ST, samt Kompressorteknik var mycket

nära Kopp~ade till entreprenadsektorn men verkade som sJälvständiga

resultatenheter.

MarKnadsutvecklingen

Under slutet av 1970-talet hade Atlas Copco SF mött en öKad konkur­

rens inom flera ovanJordsområden samtidigt som antalet och storleken

på de svenSKa entreprenadprojekten minskade. De större entreprenadfö­

retagen svarade för en dominerande andel av den totala försäljningen.

Ett förhållande som inte ändrades bara för att man gjorde en omorga-

nisation.

Koncentrationen och dominansen av ett fåtal stora kunder som var och

en kunde svara för 20 % av den totala försäljningen innebar också att

sektorns organisation kom att präglas av de stora kundernas krav på

Atlas Copco som leverantör. Medvetenheten om de stora kundernas bety­

delse, där varJe enskild Kund Kunde betraktas som en separat marknad,

var något som genomsyrade entreprenadsektorns organisation från bör­

jan.
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"Alla våra resurser var och är fortfarande helt inriktade
OCh anpassade till att klara de Krav som ställs på oss av
de större kunderna. Det är dessa som styr vår verksamhets­
inriktning, resten får vi på köpet. MarKnaden förändrades
radikalt under slutet av 1970-talet. Många företag har
fusionerats, blivit uppköpta eller expanderat Kraftigt
utomlands. "

Jan-EriK Daniels

Samtidigt hade de mindre Kunderna en avgörande ekonomisk betydelse

för seKtorn:

"Utan de mindre entreprenörerna, schaKtarna och sprängarna
som utgör en stor ael av marknaden på det lättare, standar­
diserade programmet skulle vi aldrig våga binda oss så hårt
som vi faktiskt gör till de stora kundernas betydligt mer
riskfylLda projekt."

Jan-Erik Daniels

Vid omorganisationen 1979 uppskattade Jan-Erik Daniels marknadsande­

len till 50-60 % inom sektorns produktsortiment. Sektorn intog därmed

en försvarsposition inom de flesta produkt/marknadssegmenten.

I de flesta av marKnadssegmenten öKade Konkurrensen där priset fick

en allt större betydelse i konkurrensen om att sälja utrustningar

tL1L entreprenadföretagen. Konkurrensen Karakteriserades av flera,

ofta mindre, företag inom respeKtive marknadssegment.

I detta avseende Kunde seKtoriseringen delvis vara begränsande menade

Jan-Erik Daniels.

"Hela Atlas Copco Svenskas organisation sektoriserades ef­
ter avnämarna på marknaden, dvs kunderna. Det innebar att
en expansLon endast kunde ske inom de definierade marknads­
segmenten. Annars sku,lle vi snart äta oss in i de andra
sektorernas marknadsområden. Att med en marknadsandel på
65 % ytterligare ta marknad inom befintliga områden är näst
intill omöJligt om inte produktsortimentet utvidgas."

Jan-Erik Daniels

En av målsättningarna bakom omorganisationen 1979 angavs vara att

skapa kortare informations- och beslutsvägar mellan kund och produkt­

bolag i syfte att skapa incitament för nya och förbättrade produkter.
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"Vi behövde fortfarande en viss tillväxt för att behålla
och stärka den då fortfarande goda lönsamheten inom sek­
torn. Ett sätt är att bredda sortimentet och erbjuda kunden
flera produkter och tJänster, t o m produkter utan Atlas
logotype. Vissa produkter har vi redan som inte är våra eg­
na. I oörJan var aet ett känsligt kapitel för både produkt­
bolagsansvariga och för moderbolaget."

Jan-Erik Daniels

Genom att det i den nya organisationen gavs möjligheter till snabbare

och mer direkt kommunikat~on med produktoolagen hade sektorchefen

skaffat sig ökad makt och ökat inflytande gentemot produktbolagen.

"Sektoriseringen innebar att kortare och snabbare kontakter
kunde tas mellan marknad och produktbolag. Som sektorchef
har jag för första gången skaffat mig möjligheten att ta en
direktkontakt med produktbolagen."

Jan-Erik Daniels

Att en person på ett sälj bolag skulle kunna vara sammankallande av

personer från ett produktoolag skulle fern år tidigare ha varit omöj­

ligt. "Man skulle ha undrat vilka friheter säljbolaget skulle ha ta-

git. "

"Idag oearbetar produktbolagen marknaden genom oss. Pro­
duktbolagen får aldrig vara nöjda när man levererat. på
produktoolaget ansvarar en person för det konsoliderade
värdet för ett visst produktsortiment."

Jan-Erik Daniels

En mycket stor andel av sektorns kunder, oavsett storlek och ekono­

misk oetydelse, var Känaa där relationerna kunde karaktäriseras som

långsikt~ga och väletablerade. Försäljarnas förbindelser med kunden

utgJorde en viktig del i kundbegreppet. Därför tog man i uppdelningen

av försälJarkåren och kunderna på olika sektorer stor hänsyn till

varje försäljares personliga "kundnät".

"Vid uppdelningen av kunderna inom sektorn tilldelades var­
je kund en säljare med kundansvar. Varje säljare har under
årens lopp byggt upp ett eget personrelaterat kundnät. Vid
omorganisationen var det viktigt att vi inte raserade dessa
nät.
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Vid uppdeLn~ngen av sälJ kåren på sektorerna var därför in­
riktningen och styrkan i varje enskild säljares
"kunds~ruktur"avgörandeför vilken sektor han skulle komma
att tillhöra. I möjligaste mån lät vi säljarna även i fort­
sättningen behålla sina etablerade kundkontakter."

Jan-Erik Daniels

Detta kan i viss mån sägas ha motverkat specialiseringstanken efter­

som varje försälJare hade ett tvärsnitt av sektorns kundstruktur, dvs

oåde stora och små, besvärliga och mindre besvärliga.

Vissa ändringar kom dock att ske med tiden vad gäller inriktningen

beroende på kompLexiteten både i produktsammansättning och försälj­

ningssituation. Även sektorcheferna kom att vara involverade i de

direkta förhandlingarna med vissa kunder.

Ett exempel på undantagen var Larsgösta Almgren som tillhörde sektor

bergteknik och som något år efter omorganisationen utsågs till både

under- ocn överjordssektorns prOJektledare för de svenska entrepre­

nadföretagens utlandsproJekt.

Ett annat exempel var Ronald Ericsson som i befattningen försälj­

ningschef på entreprenadsektorn fick behålla specialuppgiften att

närma sig ABV.

Båda dessa personer var viktiga aktörer från Atlas Copco i relationen

mellan ABV och Atlas Copco SF.

Organ~sation, sektor entreprenadutrustning

Den organisation som valdes för sektor entreprenadutrustningar följde

i stort den övergripande organisationen för Atlas Copco med försälj­

ning och en produkt/marknadsfunktion. Försäljningsfunktionen delades

upp i ett antal geografiska områden under två försäljningschefer,

Ronald Ericsson och Leif Hagström.

Två marknadsfunktioner inrättades centralt på HK i Stockholm, en för

Coromant med Bertil Sundberg som chef och en för maskinutrustning med

Göran Rudler som chef.
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Organisationen framgår av följande figur:
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Figur 25: Entreprenadsektorns organisation 1980.

Även om både sektor ST - Service & Tjänster samt STK - Teknisk Ser­

vice, representerade egna resultatenheter hade dessa en så avgörande

betydelse i sektor SE:s verksamhet att de redan från början kom att

lngå som en del i SE:s organisation.
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Försäljningsgrupperna under R Ericsson och L Hagström fördelade sig

geograflskt på fölJande sätt:

Figur 26: FörsälJningsdistriktens uppdelning i två grupper
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En koncentration av försälJarna skedde till Stockholm och Göteborg.

Från början tillhörde de gamla regionkontoren ingen av sektorerna

utan man hyrde utrymme efter behov av Atlas Copco SF centralt som

förvaltade fastigheterna. Senare, 1982, fördelades kostnadsansvaret

för regionkontoren på sektorerna, dvs den sektor som hade den domine­

rande försäljningen inom regionen fick kostnadsansvaret för fastig­

heterna och gavs därmed rätt att ta ut hyra för av andra sektorer

ianspråktagna utrymmen.

Produkt- eller marknadsavdelningarna fick, som redan tidigare nämnts,

en nära kontakt med servicesektorn, eftersom servicen ingick som en

del i SE-sektorns produkter. För denna tjänst fick sektorn betala.

Produktavdelningarnas närhet till servicesektorn framgår av följande

figur:

r---- ----l
IFO~&.:JNI~1
I 1: IL J

Figur 27: Entreprenadsektorns produkt/marknadsavdelning 1979
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7.2 ABV

Under hela 1970-talet hade byggmarknaden i Sverige antingen stagnerat

eller minskat. Under 1979 bröts denna trend.

Under 1979 innebar volymtillväxten ett ökat behov av arbetskraft.

Knappheten på arbetskraft ledde till stigande lönekostnader. Priserna

på byggnadsmaterial ökade markant. Trots det förbättrades byggföreta­

gens lönsamhet under 1979. Denna utveckling fortsatte även under bör­

Jan av 1980.

"Fram emot mitten av 1979 började överhettningstenden­
sen förorsakad av brist på arbetskraft göra sig
märkbar. En följd av detta blev en alarmerande stor
löneglidning. Under det andra halvåret blev bristen på
arbetskraft inom vissa delar av landet så besvärande
att vi i många fall tvingades avstå från att lämna an­
bud.
Situationen utmärks alltjämt av att arbetskraften inte
räcker till för att tillgodose den ökade
byggefterfrågan. "

Carl-01of Ohlson, bo­
lagsstämman 1980

Utvecklingen under 1979 bidrog till att andelen industriinvesteringar

jämfört med föregående år ökade med 85% i fasta priser.

Bostadsbyggandet gick tillbaka liksom det föregående årets pådrivande

kraft, då stat och kommun svarade för den största utvecklingen. Or­

deringången och byggandet uppvisade dock stora regionala olikheter.

Snabba svängningar i byggmarknaden

ABVs utveckling under 1978-80 kännetecknades aven hag expansionstakt

och en förbättrad lönsamhet.

"Aren 1979 och 1980 har vi kunnat glädjas åt en expan­
siv byggmarknad. Det ökade utbudet har medfört att en
stor del av vår expansionskraft har absorberats av den
svenska marknaden. Redan i slutet av 1980 kunde vi
emellertid märka en omsvängning mot ett krympande utbud

14
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här hemma och som följd därav har vi ökat våra mark­
nadsansträngningar på den internationella byggmarkna­
den. Detta gav på senhösten resultat och vi erhöll i
oktober och november två stora order i Libyen på sam­
manlagt 700 MKr."

Carl-Olof Ohlson, Ars­
redovisning 1980

Lönsamheten förbättrades under 1980 med 15%, från 76 Mkr till 87 Mkr,

före dispositioner och skatt.

Resultatförbättringen kunde hänföras till entreprenadrörelsen men

framförallt till finansförvaltningen, där ABVs fastigheter ökat i

värde.

I Sverige bidrog arbetsmarknadskonflikten under april-maj till en

minskad produktion. En tillväxt skedde under hösten för nybyggnation.

Inriktningen på byggandet ändrades. En beräknad uppgång på 3,5% i ny­

byggnation av bostäder slutade i en minskning på 5%. Industriinveste­

ringarna ökade däremot meo 25% jämfört med 1979. Lokala sKillnader

mellan oistriKten kunde märkas, där StocKholm och större orter i Mel­

lansverige ökade sin omsättning.

Trots flera projekt minskade utlandsmarknaden ytterligare

Trots en uttalad vilja under tidigare år att öka andelen utlandspro­

jektminskade orderingången av utlandsprojekt ytterligare, till 6%

jämfört med 11% under 1979. Utanför Sverige minskade omsättningen

från 13% till 8%.

Den tidigare uppmärksammade tendensen till ökad konkurrens och

dämpning av beställningstakten för större projekt förstärktes. Detta

trots att ABVs Malmödistrikt under 1980 erhöll sitt största enskilda

utlandsuppdrag, en beställning på ett bostadsprojekt i Libyen för ca

600 Mkr.

Av detta projekt föLJde ytterligare beställningar i Libyen, bl a en

universitetsbyggnad i Tripolis.

I Västeuropa erhölls mindre beställningar för motsvarande 30 Mkr.
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Under 19~0 färdigställdes ett flertal projekt, bl a flickskol~rna i

Saudi-Arabien. Övriga igångsatta projekt, bl a ett större hotell i

Polen och en idrottsanläggning i DDR, fortskred planenligt.

I början av 1980 uppdrogs delvis nya riktlinjer för ABVs utlandsverk­

samhet.

"När ABV övertog Balkens tidigare funktioner i koncer­
nen blev den naturliga följden också vissa organisa­
tionsförändringar. Dessa har i sin tur lett till ett
ökat behov av decentralisering. Efter utredningar har
HKs organisation genomgått en del förändringar som
mynnar i en ökad decentralisering."

ABV-Bladet 80:1

Omorganisationen av utlandsverksamheten inneoar i korthet att den

helt skul~e drivas av ordinarie distrikt respektive dotterbolag. Om

projekten var stora uppmanades distrikten att samverka sinsemellan.

Vid huvudkontoret fanns endast en mindre enhet för viss marknadsfö­

ring och vissa specialtjänster.

En uppdelning av utlandsmarknaderna skedde mellan distrikten:

Göteborgsdistriktet utsågs till huvudansvariga för Irak, Malmödis­

triktet för Danmark, Polen, Grekland och Libyen, Stockholmsdistriktet

för DOR och Norrköpingsdistriktet för Saudi-Arabien.

I slutet av 1980 beslutades att Sune Brasar, dåvarande chef för ABVs

distrikt i Norrland, skulle efterträda Carl-Olof onlson vid bolags­

stämman 1981.

Den exans~va marknadspolit~ken, som grundlades under 1979 och som

förstärktes under 1980, ledde till ett antal företagsförvärv. Bl a

köpte ABV efter årsskiftet 1980/81 30% av aktierna i A/S Höyer­

Ellefsen i Oslo för 9 miljoner norska kronor. Företagsköpet skulle

komma att få stor betydelse för bl a etaoleringen i Sydamerika, där

Höyer tillsammans med ABVs Göteborgs- och Stockholrnsdistrikt var

tred]edelspartner i anbudet för ett kraftverksprojekt i Ecuador.
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Höyer-Ellefsen A/S

Höyer tillhörde från början ett gammalt redar imperium där redaren

själv, den i Norge kände Bisseberg, varit en tongivande person.

Höyer-Ellefsen ingick i början av 1970-talet i Rekstengruppen. Under

mitten av 1970-talet råkade företagsgruppen in i ekonomiska svårig­

heter (konkurs) och övertogs 1915 av den norska regeringen. Företaget

var Norges tredje största entreprenadföretag.

"Förra sommaren (1980) fick vi veta att norska rege­
ringen kunde tänka sig att sälja företaget eftersom man
ansåg att det skulle må bättre av att åter privatise­
ras. Vi fick kontakt med det norska investmentbolaget
Orkla Industrier och efter en ganska kort förhandlings­
period kunde vi oåda på senhösten träffa en preliminär
överenskownelse med norska industridepartementet om
förvärv av Höyer-Ellefsen för 30 miljoner norska kro­
nor. Ägarförde1ningen blev 70% för Orkla och 30% för
ABV.
I oörJan av 1981 godkände Stortinget affären och vi
kunde tillsammans med ORKLA börja arbeta med företaget
och tillsätta en ny styrelse."

Carl-Olof Ohlson,
ABV-Bladet 81:2

Höyer-El1efsen hade tillsammans med Selmer och Furuholmen, de två

största entreprenadföretagen i Norge, några år tidigare bildat

Norwegian Contractors. Dessa hade med stor framgång bedrivit

off-shore verksamhet, bl a hade en oljeplattform Condeep utvecklats

ev Höyer-Ellefsen. Bolaget ägde 1/3 av Norwegian Contractors, som var

uen dominerande leverantören av produktionsplattforrnar i betong.

Relationen mellan ABV och Höyer-Ellefsen hade utvecklats med ABVs

Göteoorgsdistrikt under mitten av 1970-talet med det gemensamma in­

tresset för Nordsjöoljan. Företagen hade tillsammans utvecklat bygg­

kompetens kring oljelagring i bergrum. Dessutom hade ett kraftverks­

projekt i ett konsortium mellan ABVs Göteborgsdistrikt och Höyer­

Ellefsen färdigställts på Island under mitten av 1970-talet. Verksam­

heten i Höyer-Ellefsen omfattade 1980 såväl anläggnings- som husbygg­

nad där Höyer-Ellefsen i motsats till ABV var störst på anläggnings­

sidan.
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Böyer hade specialiserat sig på bergborrning, tunneldrivning och and­

ra avancerade bergarbeten. Inriktningen var utrustningsintensiv där

ca 30\ av omsättningen gick till inköp av maskiner och utrustning.

Höyer hade sedan början av 1950-alet utgjort en av Atlas Copcos

största och viktigaste kunder i Norge. Den norska marknaden hade,

precis som i Sverige, fram till mitten 1970-talet uppvisat en ständig

tillväxt. Höyer hade arbetat inom ett smalt teknikområde som gjorde

s~tuationen onållbar när marknaden stagnerade. Företaget hade be­

gränsade internationella erfarenheter.

Ytterligare företagsförvärv

I början på 1981 fick ABV kännedom om att ett amerikanskt företag,

Ray Wilson & Co, eventuellt var till salu. Intresset från ABVs sida

var ett önskemål att få ett bättre fotfäste på den amerikanska bygg­

marknaden. Rubaturf, ett dotterbolag tillABV som bildades i mitten

av sJuttiotalet i USA med syfte, att anlägga gummibeläggningar på

löparbanor på idrottsplatser, hade inga möjligheter att utgöra detta

fotfäste.

Under 1981 bildades ett personalrekryteringsbolag i Aten. Bolaget

syftade till att underlätta rekrytering och administration av an­

ställda i utlandsprojekten.

Inför 1981 års utlandssatsningar hade ABV gjort flera investeringar

och resursansamlingar i syfte att stärka konkurrenskraften dels på de

redan etablerade utlandsmarknaderna (främst Östeuropa och Mellan­

östern), dels för att kunna genomföra en ökad marknadssatsning i

Latinamerika ocn FJärran Östern samt USA.

Sune Brasar, ny koncernchef 1981

Den vid 1981 års bolagsstämma utsedde koncernchefen för ABV, Sune

Brasar, gav en sammanfattning över ABVs framtida verksamhetsinrikt­

ning under 80-talet:
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"Entreprenaderna ska givetvis utgöra basen också under
BO-talet. Minskad byggvolym här hemma och accelererande
kapitalkostnader gör emellertid att framtiden måste
mötas med mixade lösningar. En utökad fastighetssektor,
ökad utlandsverksamnet och en förstärkt finansavdelning
blir det viktigaste komplementen. Det är också viktigt
att vi avvecklar olönsamma affärer."

Sune Brasar

I detta uttalande klargörs ett andra steg i en omvandling till ett

differentierat bOlag. I sitt uttalande gav också Sune Brasar indika­

tioner på förändringar:

"För att klara det här måste vi vara beredda på föränd­
ringar och omorganisationer. Men det oroar varken mig
eller de anställda. Sysselsättningen har trots allt
ökat successivt och vi hittar nya ideer som tryggar den
under BO-talet."

Sune Brasar

ABVs organisation inför 19d1 framgår av följande organisationschema.

Av schemat framgår den decentralisering och ökade ansvar som ställdes

på distriktskontoren.
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F~gur 28: AHV:s organisation 1980
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Avveckling av förlustverksamheter 1981

Förutsättningarna för att under 1981 göra ett bra resultat var inte

stora mot bakgrund av byggverksamhetens prognosticerade nedgång. Den

svenska entreprenadmarknaden gick ned med 4% efter två goda år under

1979 och 1980.

Ett av problemen som aktualiserades redan i målsättningen under 1980

var att avveckla uppkomna förlustverksamheter. LB-Hus hade redan un­

der 1980 aviserat förluster. Storleken på förlusterna underskattades

dock, som under 1981 uppgiCk ~il1 57,6 Mkr. LB-Hus drabbades hårt av

nedgången i efterfrågan på egenproducerade villor. Ett rekonstruk­

tionsprogram påbörjades under 1981. Full genomslagskraft räknade man

dock inte med förrän 1982.

Även andra dotterbolag, 01 a NVS-Installation och Purac, visade för­

luster men med vissa resultatförbättringar jämfört med tidigare år.

ABV intog under 1981 platsen som det näst största byggentreprenad­

företaget i Sverige med en marknadsandel på 11%. Dominerande var en­

treprenadrörelsen som svarade för 71% eller 4,297 Mkr av koncernens

totala omsättning på drygt 6,000 Mkr.

Ar 1981 kom 85% av koncernens omsättning från Sverige. omsättningen

utomlands hade ökat till 15% jämfört med tidigare år.

Den internationella expansionen hade delvis kompenserat den minskade

byggproduktionen i Sverige. Den internationella expansionen hade

grundlagts under 1980, då en ökad andel anbud lämnades på interna­

tionella projekt. Den aktivare och utbredda marknadsbearbetningen

oörJade ge resultat. Redan under 1981 räknade man med ytterligare

tillväxt på utlandsmarknaderna men varnade samtidigt för tron på en

fortsatt tillväxt:
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"1980 var utlandsverksamhetens andel 8% och 1981 steg
den till 15%. För 1982 har vi budgeterat 26%. En så
kraftig tillväxt är inte möJlig att åstadkomma varje
år. Dels ökar konkurrensen även utomlands, dels har vi
inom ABV finansiella restriktioner som sätter vissa
gränser för expansionens snabbhet. Våra viktigaste ut­
landsmarknader är Mellanöstern och Öststaterna. I
Mellanöstern är fortfarande byggnadsverksamheten hög,
men konkurrensen från andra utlandsföretag ökar. Samti­
digt anammar den inhemska byggnadsindustrin snabbt de
västerländska metoderna, vilket leder till att lokala
företag med lägre kostnadsnivå blir mer konkurrenskraf­
tiga. Konkurrensen från länderna i Sydostasien ökar mer
OCh mer även inom byggnadsindustrin. Fortfarande är
emellertid ABV starkt beträffande projektering, admini­
stration och drift av stora entreprenaduppdrag."

Sune Brasar

1981 innebar ett genombrott för ABV på de internationella marknader-

na.

I Irak ernöll ABV bl a det hittills största uppdraget ett enskilt

svenskt byggföretag fått utomlands. ABV skulle i Bagdad under en

treårsperiod genomföra arbeten till en beställningssumma av 1,600

Mkr. I Irak hade man, trots rådande krigstillstånd, kunnat genomföra

kontrakterade muddringsarbeten. ytterligare muddringsarbeten beställ­

des för motsvarande 30 Mkr efter årsskiftet 1981/82.

I Libyen fortskred påbörJade projekt planenligt, bl a bostadsprojek­

tet i Kufra för 600 Mkr och en universitetsbyggnad i Tripolis för 80

Mkr.

ABVs dotterbolag i Saudi-Arabien, Saudi ABV General Contractors, ut­

vecklades gynnsamt. Tillsammans med två andra entreprenadföretag er­

höl~ man beställning på ett reningsverk för 450 Mkr.

Tillsammans med A/S Håyer-Ellefsen erhöll ABV ett uppdrag i Norije.

Flera anbud lämnades på utlandsprojekt i joint-venture mellan ABV och

Höyer-Ellefsen. Projekten var i första hand inriktade på kraftverks­

projekt eller avancerade bergarbeten.
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I december 1981 tecknades ett "Letter of Intent" för den s k

Agoyan-affären, ett kraftverksprojekt i Ecuador, till ett beställ­

ningsvärde av 700 Mkr. En order bekräftade beställningen i månads­

skiftet mars/april 1982. Agoyan-affären kom för svenska leverantörer

att betyda omfattande beställningar, bl a för Atlas Copco där

Agoyan-affären utgJorde en kritisk affärsepisod i uppbyggnaden av re­

lationen Atlas Copco-ABV.

I Östeuropa inneoar den pressade ekonomiska situationen en minskad

orderingång. I Leuna pågick fortfarande arbetet på en industrianlägg­

ning. Byggandet aven sportanläggning i Berlin avslutades under året

liksom flera byggnader i Kökker och Neuruppin.

Totalt innebar det att orderingången på utlandsmarknaden ökade till

37% under 1981 jämfört med under tidigare år.

Med vissa smärre personaländringar och avsålda respektive inköpta bo­

lag överensstämde ABVs formella organisationsplan 1982 med den som

upprättades under hösten 1980.

I grunden hade dock en omprövning av ABVs strategi och mål gjorts in­

om framförallt entreprenadrörelsen. Vid bolagsstämman i början av

mars 1982 gav Sune Brasar följande framtidsbild i en tillbakablick på

det första året som koncernchef i ABV.

"När jag ser tillOaka på mitt första år som chef för
ABV så kan jag konstatera att vi under året gjort en
omprövning av våra mål och strategier inom entreprenad­
rörelsen. Skall vi så gott det går kompensera bortfal­
let på den svenska marknaden med en ökad satsning på
utlandsverksamheten eller skall vi snabbt krympa orga­
nisationen för att på så sätt anpassa oss till den
bistra verkligheten i Sverige? I ett kreativt och
framåtblickande ABVär svaret givet. Vi skall utnyttja
våra resurser och visa vår slagkraft."

Sune Brasar

Anledningen till detta uttalande var den då krympande byggproduk­

tionen i Sverige där industrins investeringar kunde komma att öka och.

där hoppet stod till den expanderande s k ROT-marknaden (reparation-,

om- och tillbyggnad).
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ROT-marknaden begÖmdes dock inte som tillräcklig för ARVs tillväxt. I

Sverige var målsättningen att stärka och försvara sin ll%-iga mark­

nadsandel. Det eventuella bortfallet i Sverige skulle kompenseras med

ett ökat utlandsengagemang, där det s k Bagdadprojektet och Agoyan­

affären utgjorde goda referensprojekt för den framtida inter­

nationaliseringen.

Den tredje delen, som var direkt avgörande, var fastighetsförvalt­

ningen som direkt kunde bidra till det fortsatta utlandsengagemanget

menade Sune Brasar under 1981 års bolagsstämma i mars 1982.

Det var dock inte enbart den finansiella styrkan Sune Brasar pekade

på inför ABVs omställning.

"Men vår nya strategi ställer andra krav på oss. Det är
därför nödvändigt att vi vidgar vår kompetens inom en
mängd områden för att kunna motsvara morgondagens krav
från marknaden; anställda, samhälle och ägare.
Byggnadsbranschen är mycket konservativ och traditio­
nell i sin inställning till omgivningen. Med den våld­
samma expansionen som ägde rum mellan krigsslutet och
slutet av 1970-talet behövdes det naturligtvis ett
visst mått av nytänkande, men mycket gick på slentrian
och pengarna rullade in - åtminstone vissa år.

Idag är läget helt annorlunda. Nu är det inte bara frå­
ga om att bygga hus, för det är vi nog rätt bra på.
Nej, nu måste vi klara internationell finansiering, gö­
ra valutakursbedömningar, kunna handla med olja och be­
driva annan tradingverksamnet, fixa krediter, sköta en
aktieportfölj och göra riskkalkyler på hög nivå."

Sune Brasar, ABV-Bladet 82:2

I talet nämndes bl a den administrativa oerfarenheten vad gäller han­

ter~ngen av utlandsprojekt, bl a infordran av betalning, inköp och

samordning av utrustning för olika projekt inom och utanför Sveriges

gränser.

I syfte att stärka kompetensen och förståelsen för utlandsprojektens

betydelse genomförde ABV i början av 1982 en utlandskonferens med

nyckelorden: Konsolidering -Kompetensutveckling - Koncentration.
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Syftet var i första hand att dra uppriktlinjerna för den fortsatta

utlandsverksamheten. Ansvarig för konferensen var Lars-Olof Plyhr,

chef för ABVs centrala utlandsavdelning.

7.3 Atlas Copco - ABV. Flera kritiska händelser

Utbytesrelationen Atlas Copco - ABV kom i utvecklingsfasen att domi­

neras av den s k Agoyan-affären. Ett stort internationellt vatten­

kraftsproJekt, där både ABV som entreprenadföretag och Atlas Copco SF

som leverantör ställdes inför problem och där båda saknade erfaren­

het. Agoyan-affären kom också att innebära ett test av det långsikt­

iga kund-leverantörsavtal som slutits mellan företagen under 1979 och

som på grund aven nedgång i utbytesvärdet kom att omprövas under

1980.

I mitten av maj 1979, närmare bestämt den 15 maj, dök för första

gången information upp om ett kraftverksprojekt i Ecuador. Informa­

tionen nådde först projektavdelningen på Atlas Copco MCT.

Atlas Copco MCT:s underrättelseverksamhet

Projektavdelningen utgjorde en viktig del av Atlas Copco MCT:s

"underrättelseverksamhet". Information om uppkomna projekt skickades

till berörda sälJbolag. Projektunderlag samlades in och sammanställ­

des i en projektbeskrivning. I projektbeskrivningen ingick olika ty­

per av beräkningar, t ex borrhål, kapaciteter, bergarter, kvantitet

och kvalitet på dynamit, borrhålsritningar och slutligen den ut­

rustning som Atlas Copco kunde leverera och rekommendera sina kunder

för olika moment i projektet.

Projektavdelningens arbetsuppgifter sträckte sig från det att projek­

tet eller iden till ett projekt dykt upp till dess att anbudsgiv­

ningen var klar. Projektavdelningen hade inga egna kundkontakter an­

nat än i undantagsfall. För kundkontakterna ansvarade marknadsförarna

på MCT respektive försäljarna på Atlas Copcos sälj bolag runt om i

världen.
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Ett projekt som fått en projektbestimnin,g bevakades kontinuerligt.

Ändrade förutsättningar och status registrerades. En projektkatalog

distribuerades till berörda säljbolag med jämna mellanrum. Informa­

tionen kring Agoyan-projektet mottogs först av Berne Rundqvist på At­

las Copco MCT:s projektavdelning.

"I det här fallet fick vi nys om projektet genom Ex­
portrådets marknadsbevakning. Det tillhör ovanligheter­
na. Normalt är det via vår egen sökprocess som nya pro­
jekt dyker upp. I den information som vi fick från
Exportrådet framgick vilka som var beställare, i det
här fallet Instituto Ecuatoriana de Electrification,
INECEL, vilket motsvaras av vårt Vattenfall. Vidare
framgick var projektet var beläget, mycket förenklade
teKniska beskrivningar och förutsättningar, t ex tun­
nelLängder, speciella svårigheter etc, när projektet
skulle vara klart, var prekvalificerings-
handllngar kunde erhållas och när projektet beräknades
sätta igång och borde vara klart. Kopior på informatio­
nen och ett cirkulär skickades omgående till berörda
Atlas Copco-bolag. Samtidigt lades en bevakningsfile
upp för projektet."

Berne Rundqvist

Exportrådets marknadsbevakning var ett sätt att identifiera nya pro­

Jekt. Ett annat sätt var den egna regelbundna genomgången av de in­

ternationella bygg- och entreprenadtidningarna. Det tredje och det

kanske viktigaste sättet var via den egna personalen på sälj bolagen

runt om i världen. Ett fjärde sätt att identifiera nya projekt var

via de ambassadörer som representerade Atlas Copco och var utplacera­

de över världen. Informationen om ett nytt projekt ledde från MCTs

sida till ett antal aktiviteter. Omgående sammanställdes och distri­

buerades ett cirkulär innehållande den väsentligaste informationen, om

prOJektet till de oerörda säljbolagen. Till vilka, avgjordes efter

viLka SäLJ bolag som hade angett att de hade kunder som kunde tänkas

lämna in anoud och som därmed Atlas Copco kunde vara potentiell leve­

rantör till.

Inom Atlas Copco SF gick informationen till Torbjörn Mandahl som

exportansvarig. Hans uppgift var att föra informationen vidare till

försäLjarna med ansvar för de svenska entreprenadkunderna. I maj 1979

var det osäkert vilka entreprenadföretag som hade intresse aven in­

ternationell expansion. Flera entreprenadföretag hade visserligen

gjort försök utomlands, men med delade erfarenheter.
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ABV hade 1979 en uttalad målsättning att söka en ökad avsättning

utomlands, men hade inte den kompetens som krävdes för ett kraft­

verksprojekt. I det första läget var det därför inget svenskt entre­

prenadföretag som avsåg att vara med vid anbudsgivningen. Däremot var

det flera som sökte prekvalificeringshandlingar (l).

En av försäljarna på Atlas Copco, Larsgösta Alrngren, hade i samband

med omorganisationen fått ansvaret för de stora entreprenadkundernas

utlandsverksarnhet. Larsgösta Alrngren tillhörde gruvsektorn med Bill

Sundberg som sektorchef. Merparten av Larsgösta Alrngrens tid kunde

hänföras till Skånska Cementgjuteriet, som svarade för en stor del av

det svenska utlandsengagemanget och som sysselsatte Larsgösta till

omkring 70 % av arbetstiden.

Agoyan-proJektet initierades redan 77/78, men tillkännagavs offici­

ellt först under våren 1979.

BERt.JE.

RlJNOOV~lsr:.a~==-_.()l

EXPORT­
AADET

INECEL!
ECUADOR

Figur 29: Sekvens I: Tillkännagivande

Atlas Copcos "amoassadör", Göran Orwell, var den som tipsade

Larsgösta Alrngren samtidigt som informationen från Torbjörn Mandahl

nådde Larsgösta Almgren. Informationen från Orwell gick via ett telex

till Bill Sundberg som vidareförmedlade informationen till Larsgösta

Almgren.

(l) Se vidare bilaga 2 "Internationellt anbudsförfarande och kon­
traktsbestärnrnelser.
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Dessa initierade uPP9ifter kunde Göran Or.well få genom en personlig

kontakt med Odd Hansen som opererade för Höyer Ellefsen på den

sydamerikanska kontinenten.

"Jag vidarebefordrade informationen om det projekt som
var under utbyggnad i Ecuador till bl a Skåningarna och
ABV. I ABV var det utlandsavdelningen som fick informa­
tionen. Om det ledde till att ABV beställde prekvalifi­
ceringshandlingar för projektet vet jag inte. Men det
var inget av företagen, som jag upplevde som speciellt
intresseraae. Projektet var ganska litet, konkurrensen
svår och platsen ganska otillg~nglig. Det vore en annan
sak om någon hade ett verksamt projekt på gång i samma
land eller åtminstone på samma kontinent. Däremot hade
jag fått veta att ASEA i ett konsortium var intresse­
rade av installationen och försäljningen av de turbiner
som krävdes."

Larsgösta Almgren

ABV hade en uttalad målsättning att expandera utomlands men hade inte

ti~lräckliga resurser. Flera projekt var på gång bl a i Libyen, där

distriktskontoret i Malmö tillsamans med ABV HK förberedde flera an­

bud. I ~nledningssKedet av projektet hände inte speciellt mycket. In­

formationen var knapphändig och företagen tystlåtna om sitt agerande.

Nollbasspecificering av projekt:

på MCT:s pro]ektavdelning var verksamheten febril. Eftersom alla pro­

jekt som startade upp hade en stark tidspress måste entreprenadföre­

tagen som avsåg lämna in anbud snabbt göra en projektering som låg

till grund för anbudet. Det innebar att den maskinella utrustningen

måste vara specificerad. För Atlas Copcos del innebar det att man

satsade på att i ett tidigt stadium ta fram en nollbasspecifikation

över den utrustning som krävdes för projektets genomförande och som

Atlas Copco kunde leverera till kunderna.

"Kunderna genomför visserligen en egen projektspeci­
hK<ltion. Meftdet är en styrka för entreprenören att
kunna stämma av sina beräkningar mot Atlas Copco. Det
leder också till en naturlig teknisk fas där kunden
från vår maskin- och utrustningslista kan ta bort en­
heter som redan ingår i den egna maskinparken. Oftast
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visar det sig dock billigare att köpa nytt, eftersom
helt andra garantiåtaganden kan lämnas. Detta kan yt­
terligare motiveras när man räknar med att det kan bli
fråga om flera projekt i samma land."

Berne Rundqvist

Av den information som Berne Rundqvist distribuerade kring

Agoyan-affären i början av 1980 framgick vilka företag som beställt

prekvalificeringshandlingar. Tidigare kunde alla.företag som ville

beställa prekvalificeringshandlingar. Under senare år hade utläm­

ningen av prekvalificeringshandlingar till leverantörerna skärpts:

"Idag krävs det ofta att man har så goda relationer med
någon av de tänkbara anbudsgivarna att man får hand­
lingarna. Det är för det mesta inget problem. Tänkbara
anbudsgivare får betala för handlingarna. För oss på
Atlas är det viktigt att få in handlingarna så fort som
möjligt så att vi kan påbörja vår projektrapport, som
efter beställning från våra säljbolag till en symbolisk
summa kan ligga till grund för de tekniska diskussio­
nerna med Kunden."

Berne Rundqvist

Projektavdelningen var beroende av att även säljbolagen lämnade in­

formation om sitt agerande, vilka kunder man haft kontakt med, vilka

som var aktuella. Detta i syfte att samordna Atlas Copcos resursin­

satser för att utgöra leverantör till efterfrågad utrustning.

projektbeskrivningen kunde också ses som ett styrinstrument inom At­

las Copco, där prOJektbeskrivningen bildade en gemensam utgångspunkt

för alla kunder, oberoende av i vilket land kunden befann sig.

prekvalificeringshandlingarna låg sedan till grund för teknikernas

analyser. Vilken utrustning som var lämplig för projektet, olika ka­

pacitetsmått, sprängteknik, antal borrhål beräknades etc.

Ett underlag hade sammanställts av Atlas Copco MCT:s projektavdelning

i januari 1980. Tillsammans med information om projektet, när anbuds­

givningen skulle vara inlämnad, "tender closing day", uppmanades

sälJbolagen att beställa projektbeskrivningen av Atlas Copco MCT.
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I Sver~ge beställde man proJektbeskrivningen. Någon uppgift om vilka

andra länder som erhöll projektbeskrivningen har inte kunnat identi­

fieras.

Av inbJudan till anbudsgivning framgick att anbudet gällde projekte­

ring och uppbyggnad av ett vattenkraftverk på 150 MW.

InbJudan innehöll en kortare beskrivning av de sex faserna som skulle

ingå i projektet. För Atlas Copcos vidkommande var det framförallt de

första faserna som var intressanta, nämligen bergbrytning och trans­

port av bergmassor för tunnlar, betongdamm och den kraftstation som

skulle vara förlagd under jord.

Anbudstiden var öppen fram till den 29 april 1980 kl 10.00.

Agoyan-projektet, Ecuador

Vattenkraftverket i Agoyan omfattade bl a byggnadsarbete och projek­

tering av tunnlar, betongdamm och kraftstation förlagd under jord.

An!äggningen skulle förläggas ca 20 mil söder om Ecuadors huvudstad

Quito vid floden Rio Pastras dalgång och fem mil öster om staden

Ambato. Det närmaste samhället var Banos med ca 5000 innevånare och

på ett avstånd av sex km från den planerade byggarbetsplatsen. Bygg­

arbetsplatsen låg på en nivå av 1600 m ö h.

Projektet initierades redan 1977/78 av INECEL - Instituto Ecuatoriana

de E!ectrificacion - som stod som beställare av Agoyan-projektet när

det första gången blev officiellt i slutet av 1979.

För projekteringen hade beställaren engagerat en belgisk konsult­

firma, TRACIONEL.

Entreprenadsumman uppgick till 700 MSEK och byggtiden beräknades vara

46 månader från kontrakt till driftklar anläggning. Byggdelen inklu­

sive bortsprängning av berg svarade för drygt hälften av entreprenad­

summan.
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Från början arbetade man efter principen att anbudsgivningen i första

hand skulle ske av "main contractors", dvs ett företag ansvarade för

hela projektet med "sub contractors" för olika delmoment.

Anläggningens huvuddelar framgick av den personalrekryteringsbroschyr

som ABV-Höyer distribuerade till de anställda.

"En gravitationsdamm av betong med en längd på 310 m och en
högsta höjd på 43 m. Magasinsvolymen i dammen skulle uppgå
till 1.850.000 m3. Betongvolymen beräknades vara 150.000 m3.

En trycktunnel med en diameter på 6 m och en totallängd på
2.400 m, varav 500 m skulle vara betongkulvert i öppet
schakt, ocn 1.900 m betongklädd tunnel. Ett tryckschakt i
anslutnlng till tunneln med en vertikal höjd på 105 m. Den
nedre delen av schaktet skulle vara stål inklätt.
Schaktet skall innehålla en kraftstation med två generatorer
med motsvarande 75 mW effekt vardera. Den utsprängda
bergvolymen i schaktet skulle uppgå till 33.000 m3.
Två stycken utloppstunnlar med en diameter på 4,5 m och en
längd på 120 m schaktas ur."

Personalrekryteringsbroschyr, Agoyan/ABV

Till detta tillkom bl a en väg på 1,5 km, en bro över Rio Pastaza

(92 m) och en vägtunnel med en längd på 365 m samt kontor, lager och

bostadSbyggnader för INECELs driftsfolk. Agoyans geografiska place­

ring och beskrlvning över byggarbetsplatsen framgick av följande

karta.



Figur 30: Karta över Ecuador

Sextio företag köpte kvalificeringshandlingarna

Den 18 mars distribuerade Atlas Copcos projektavdelning på MCT kom­

pletterande information kring Agoyan-projektet. Informationen kom

från Atlas Copco Equatoriana och innehöll en lista över de företag

och organisationer som beställt dokumenten eller prekvalificerings­

handlingar •

Listan bestod av ett sextiotal företag, däribland ett konsortium be­

stående av A8V OCh Höyer-Ellefsen under förkortningen AICEC och

Elecnor. De flesta företagen kom från Europa, Sydamerika och Japan.

Någon närmare precisering av företagen eller vilka faser man kunde

koppla samman företagen med framgick inte. Anbudsgivning skulle ske

som "main-contractor" med ansvar för samtliga sex faser. Eventuella

"sub-contractors" skulle ingå i anbudet för respektive fas.
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ProjeKtbeskrivning XUP 27/80 klar

I januari 19aO var Atlas Copcos projektbeskrivning klar. Projektbe­

skrivningen beställdes bl a av det svenska och norska säljbolaget.

PrOJektbesKrivningen, Agoyan Hydro Electric Project, Ecuador, XUP

27/80, innefattade en beskrivning av projektets omfattning, förslag

till arbetsmetoder, storlek på tunnlar och kapacitetsmått vad gäller,

borrning, sprängning, lastning och lossning av sprängsten samt trans­

port för de faser och de moment i dessa faser som Atlas Copcos ut­

rustn~ng kunae utnyttjas.

PrOJektbeSkrivning för civilworks l innefattade två faser. Dels un­

derjordsarbeten med en huvudtunnel på 1.900 m, dels en ovanjordsdel

som innefattade borrning, sprängning och schaktning av 550.000

kubikmeter berg för postalen och plattformar i anslutning till den

planerade dammen.

För unaerJordsarbetet dominerade huvudtunneln som MCTs projektavdel­

ning föreslog skulle tas upp till en yta av 35.5 kvadratmeter vilket

med en längd på 1.900 m motsvarande borttagande av 70.000 kvadratme­

ter berg. Till detta tillkom två anslutningstunnlar på 200 m med en

yta av 20.5 kvm vilket medförde ytterligare 7.500 kubikmeter berg att

forsla bort.

I maskinsalen under Jord, där generatorerna skulle placeras, räknade

man med att ytterligare 38.000 kubikmeter berg skulle bort inklusive

konstruKtions-, dränerings- och anslutningstunnlar. Totalt inne­

fattaae,underjordsarbetena bortsprängning och bortförande av 140.000

kubiKmeter oerg.

T~asåtgången för huvudtunneln beräknade man, med en tunnellängd på

1900 m, vara 12 månader. Det innebar att man kunde avancera i berget

med 159 m/månad.
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Tidsåtgången för huvudtunnel och maskinsal inklusive anslutningstunn­

lar beräknade man till 18 månaders arbete. på grund av osäkerhet, och

i vissa fall angiven dålig bergkvalitet, räknade man med att huvud­

tunneln måste "bultas", vilket innebar att tunnelsidorna armerades

med expanderande bultar.

Mea den utrustning Atlas Copco föreslog för huvudtunneln räknade man

med att kunna avancera med 162 m/månad dvs med en marginal på ca 3

m/månad i förhållande till den stipulerade tiden.

För huvudtunneln föreslog man en Boomer H 125 baserat på den "borr­

profil" för tunneln som också ingick i projektförslaget. Boomer H 125

skulle vara försedd med hydraulbo~arna But 15 ERH på ett Promec

chassi och Cop 1038.

Flgur 31: Atlas Copco Boomer H 125 med But 15 ERH

För lastning, transport och lossning föreslog man en Häggloader 10 HR

i kombination med en dleseldriven, gummihjulstruck, Hägghauler 16/150

med en kapacitet på 9.5 kubikmeter. Trucken kunde köras i ~åda rikt­

ningarna och krävde därmed inga vändutrymmen. I en separat transport­

utredning visades samordning av och tidsåtgången mellan ~~.­

sprängning OCh lastning, transport och lossning.
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Figur 32: Häggloader la HR

För anslutningstunnlarna föreslogs en Boomer H 115. För lastningen

föreslogs Atlas Copco TBL 630, en dieseJ.driven'lfront-end" lastare

med gununih)Ul. Trucken hade en lastkapacitet på 3 kubikmeter och var

framtagen för att kunna verk~ i små utrynunen.

Figur 33: Atlas Copco Boomer H 115.

Även för maskinsalen rekonunenderades den senare utrustningen, dvs en

Boomer H 115 och Atlas Copco TBL 630.
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För ovanjordsarbetena föreslog man två olika typer av larvbandsburna

borraggregat beroende på håldiameter och uppgifter. Ett antalROC 601

för arbeten med en håldiameter på 65 mm och ROC3l105 fBrmindr'e och

speciella arbetsuppgifter där lägre håldiameter krävdes.

Figur 34: Atlas Copco ROC 601

Figur 35: Atlas Copco TBL 630

Som energiKälla till "Rocarna" föreslog man XAS 350 kompressorer. För

underjordsarbetena föreslog Atlas Copco två stationära elektriska

kompressorer av typ DT4 med en kapacitet på 16 KubiKmeter/min.
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Figur 36: Atlas Copco XAS 350 kompressorer

ProJektbesKrivningens Kompletta utrustningförslag sammanfattades med

följande lista som är ett utdrag från XUP 27/80:

...._MCT..
XUP 27/SlJ
'Ige 20.

t. Ust of The Mai" [qutfl!!l!nt

This 11st ShOllfI the lNin equiplltnt only for the rock Ixcavltion works.
Th. 11st does not tnetudl SplA vnttl.

Drill rig Bo....r H 125 with 2 bo_ BUT 15 [RH.
f ••ds BMH 614. rockdrills CCP 1038 HD and onII
"rv1cI platfo", HL 75
Drill rig B_r H 115 with 2 bOOllS BUT I. 'Hd
BMH 112 and roekdr111s CO' 1032 HD
Rock batting ,.'g type Promecwith one booll BUT 15 ERH.
feed IMH 618. rockdrill COP 1038 and working plltfol"'lll
HL 41

Hlggl0.der 10 HR

Hlgghluler HY 16/150

Front end 101dlr TIl 630
Handheld rockdrills BBC 16

Rock bol"r (stoper) BBD 41

HandheTd rockdril 1s RH6S6-4W

H.ndheld I"Ockdrl11s RH65s-SL

Crawler dr111 ROt 311·05

Crawler- drill ROt 601-00 Alternatives
Cr.wler drill ROt 601-03

Compressor Dl 4
Compressor XAS 120

Compressor XAS 350

Compressor XAS 351) Alternatives
Compressor PTS 1200

Pusher leg BMT 51

Lubricator' BlG 30

SU.lllp p~p DOP 15

Oiamec 250

D 9DD
eemil( 175 Equipment for· grouting

Cemag 350

Heasuring tank

Grout pump ZHB

TEX 25 E BrealJ:er
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Utrustningslistan bildade utgånqspunkt.Löl:L&:aäJ.j.a.rnaa .dis.kuss ioner

kring utrustning med kunderna. I projektförslaget ingick tabeller och

specitikationer som utgjorde det underlag utrustningsförslagets base­

rades på inklusive beräkningar av kapacitet för de föreslagna utrust­

ningarna.

Många kontaktytor inom Atlas COpco i inledningsskedet

Prekvalificeringsfasen karakteriserades av entreprenadföretagens be­

dömnlng av proJeKtet och förutsättningarna för att lämna anbud.

ABV/Höyer-Ellefsen hade bekräftat att man övervägde att lämna in an­

bud. Detta framkom via information från MeTs projektavdelning. Det

föranledde Atlas Copco SF att utse en ansvarig för bevakningen av

konsortiet ABV/Höyer-Ellefsen och vidta vissa kontakter med andra in­

blandade, bl a Atlas Copcos säljbolag i Norge och Equador. I inled­

ningen av prekvalificeringsfasen såg förbindelserna ut på följande

sätt:

INSTITUTO
EC/JA1ORlANA

Jl~~I-

~~

Figur 37: Sekvens II. PreKvalificeringsfasen

på Atlas Copco SF utsågs Larsgösta Almgren tillsammans med Ronald

Ericsson som ansvarig för bevakningen av Agoyan-affären. Ingaalldra

svenska entreprenadföretag hade för avsikt att lämna anbud. Det var

inte helt klart huruvida det nybildade konsortiet ABV/Höyer-Ellefsen

verkligen skulle lämna in anbud.
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I Norge ansvarade Gunnar Pedersen, i egenskap av divisionschef på At­

las Copco i Norge, för bevakningen av den andra tänkbara konsortie­

parten Höyer-Ellefsens agerande. På ett tidigt stadium togs kontakter

från Atlas Copco i Sverige med Hans Brodbeck i Atlas Copcos dotter­

oolag i Equador. En annan person som hade betydelse i det inledande

arbetet var Göran Orwell, Atlas Copcos "ambassadör" i USA.

Några formella eller informella diskussioner med konsortiet kring be­

räkningar eller utrustningsalternativ skedde inte vid denna tidpunkt.

Inom Atlas Copco oedömdes det som mycket osannolikt att ABV/Höyer

skulle lämna in anbud i prekvalificeringsfasen. Vad som hände i rela­

tionen mellan ABV och Höyer har inte kunnat fastställas.

I Agoyan-affären var Göran Orwell en viktig informationsförmedlare

mellan prO)ektavdelningen och händelserna i Ecuador. Han var dessutom

personligen god vän med den som verkade för affären inom ABV/Höyer.

Han hette Odd Hansen och hade varit verksam under en längre tid i

Chile.

"Under mitten av 1970-talet var Odd Hansen stationerad
i Chile och mycket god vän med chefen för motsvarande
Vattenfall i. Chile. I samband med Allendekuppen flydde
denne man till Ecuador och blev ganska snabbt chef för
Inecel i Ecuador. Även Odd Hansen följde med ti.ll
Ecuador. Vänskapen, om än i affärsmässiga former, fort­
satte. I dessa länder finns det regler för "pay-offs".
Vill man ha något måste man spela med dessa regler. Odd
kunde reglerna."

Göran Orwell

Enligt Göran Orwell var Odd Hansen en ensamvarg som opererat under

lång tid i Sydamerika. Om han var verksam i egen regi eller på upp­

drag av Höyer har inte kunnat klarläggas.

Dec framgår inte om Göran Orwell besökte Ecuador, troligen inte,

eftersom det inte var mycket att titta på och Odd Hansen själv hela

tiden var på resande fot.
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Det stod tidigt kla~t at~Böye~-Ellefsensjä~va inte kunde lämna an­

bud på hela p~ojektet. Situationen fö~bätt~ades inte av Höye~s fö~­

säm~ade lönsamhet och ekonomiska svå~ighete~ i No~ge under samma pe­

riod.

ABV genomfö~ en omorganisation 1980

vid årsskiftet genomfö~de ABV en omorganisation. Omorganisationen

inneba~ en ökaa decentralisering (se figur 28 sid 199). Fram till

1980 hade ABV va~it uppdelat i sju självständiga och resultatansvar i­

ga distrikt. En inköpsfunktion fanns, som redan tidiga~e beskrivits,

på va~je dist~ikt. Successivt hade den cent~ala inköpsfunktionen på

HK ökat sin makt och inflytande.

"Totalt sett va~ vi inte mind~e än 500 pe~soner som a~­

betade inom rnaskinfö~valtningen hos ABV. Den sto~a

skiilnaden efte~ 1980 va~ att vi fö~de ut nästan alla
pe~sone~ på dist~iktsnivå. Kva~ blev 30 man unde~ den
cent~ala inköps- och maskinfö~valtningenmed Thage
G~undst~öm som chef. Av dessa a~betade en mind~e del av
pe~sonalen med ~amavtal och inköpspolicyf~ågo~ k~ing

inbyggnadsmate~ial.

Min avdelning, som f~ån bö~jan korn att bestå av fern
pe~sone~, a~betade enba~t med inköpsf~ågo~ av investe­
~ingska~aktä~. Det inneba~ maskine~ och ut~ustning. Vi
va~ ~ådgivande samtidigt som investe~inga~ öve~ ett
visst belopp oCh/elle~ av samo~dningssynpunkt måste gå
via oss cent~alt. I vå~ uppgift låg också att fö~medla

lediga maskine~ mellan dist~ikten. Dä~emot hade vi inte
med ~åmate~ialsidan att gö~a."

Leif Pette~sson

Leif Pette~ssons avdelning, cent~ala maskininköp, hade samma uppgif­

te~ som tidiga~e. Av pe~sonalen korn två av pe~sone~na uteslutande att

a~beta med hemmama~knaden och t~e med utlandsma~knaden. Expansionen

utomlands va~ en av anledninga~na till bildandet av en sepa~at

maskinavdelning som vid utlandsp~ojekt kunde ses som en ~esu~s, dä~

den s k "purcbasing request"-avdelningen bildades fö~st efter det att

proJektet erhållits.

Inköpsavdelningen, vars organisation frarngå~ av följande figur, var

enbart rådgivande till distrikten.
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INKOP5CHEF: ~NS BOSrRÖM
DISTRIKT UMEA

INKÖP,sC.HEF'LARSSUNDlN
DISTRIKT KARLSTAD

INKÖPS<:.HEF B;lÖR1l WALllt·J
DISTRIKTsrOCKHOLM

CHE.F
THME
GRUN

INKÖPSC.HEF:OLOFJA~LÖV
C1Ö1CBORet

INKÖP5CHEF'GÖ.sTA 8ER66RBJ
DISTRIKT MALMÖ

Figur 38: ABVs inköpsorganisation efter 1980

Tidsmässigt kom utlandsprO)ektens inköpsfrågor att dominera på cent­

rala maskinavaelningen. Dessa krävde i regel större utrustningsin­

vesteringar och innebar ofta en ökad komplexitet, knappa tidsresurser

och en koncentrerad arbetsinsats.

I utlandspro)ekten samarbetade ofta ett eller flera distrikt, där

även centrala ABV HK kunde ingå 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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Und~r uppstartning av ett nytt in.ternationellt projekt ~il~age§~n

informell projektgrupp. I denna ingick representanter från berörda

distriktsledningar, distriktets inköpsavdelning och från centrala

maskininköp på HK. Samordningsansvarig under projektering och

anbudsinlämning var Lars-Olof Plyhr på ABVs utlandsavdelning.

Den s k inköpskonferensen, som skedde ett par gånger per år, syftade

till aet ge de inköpsansvariga på distrikten möjlighet att diskutera

gemensamma problem, avtal med leverantörer eller förändringar av re­

dan etablerade avtal. Inköpskonferensen kan därför ses som ett ömse­

sidigt styr- OCh samordningsinstrument för både distrikten och cent­

rala inköpsavdelningen.

I samband med omorganisationen 1980 stadfästes också den inköpspolicy

som man redan eidigare arbetae efter bl a vid kontakterna med Atlas

Copco, men som nu uttrycktes klart i ABVs s k inköpsbroschyr "Ett in­

köp betyder så mycket". Broschyren distribuerades till samtliga leve­

rantörer.

I relationen mellan Atlas Copco och ABV hände inte mycket

Några större förändringar i Atlas Copcos omsättningsvolym gentemot

ABV Kunde inee märkas ett halvår efter kontraktskrivandet mellan At­

las Copco och ABV. Agoyan-affären, tillsammans med ett antal andra

internaeionella proJekt, var hos Atlas Copco under bevakning. Inget

av proJekten uppfateades aock som aktuellt för ABV. Inom Atlas Copco

uppfattade man det fortfarande som osäkert om konsortiet ABV-Höyer

skulle lämna in anbud på Agoyan-affären. Atlas Copcos förbindelser

med ABV på central nivå begränsades till kontakten mellan Leif Pet­

tersson och Ronald Ericsson.

Prekvalificeringsfasen klar i april 1980

Den 29 april 1980 var sista dagen för inlämning av anbud till

Agoyan-projektet. En månad senare bekräftade projektavdelningen på

MCT via ett cirkulärbrev vilka företag som lämnat in anbud för kvali­

ficering samt för vilka delmoment i projektet. Totalt var det 21 fö­

retag som lämnade in anbud.
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ABV-Höyer lämnade in anbud för hela projektet. Enligt anbudet skulle

ABV/Höyer själva utföra den första fasen (Civil works l), Elecnor den

andra och tredJe fasen, medan AISEC (l) skulle svara för installation

av turbinerna i den fjärde fasen.

rM4JN~l
fillIYER-l!U.l!FSEN

I
I I I

"cIVIL WORK'lt

~
"CIVIL WOItKn"

~
• CIVILWORI<1II'

~
·OVIL WO~K.Jll:'H

A5V/tii:tfeft.- ELECtJOR, ELECNORJ ASEC
ELLEFSeJ SPANIE.IJ SPANII:IJ HOLLANP

Figur 39: ABV/Höyer-Ellefsen svarade som "main-contractor" för fyra

delar.

ASEA återfanns som konkurrent och "main-contractor" för samtliga sex

moment i ett "Joint-venture" med Furuholmen, Norges största entrepre­

nadföretag och konkurrent till Höyer-Ellefsen.

Listan, som kom via telex, troligen från Atlas Copco Ecuatoriana A/S

eller möjligen från Göran Orwell, slog fast:

"The participants presenting tenders for all six parts
of the project are gettinga 5% bonus."

Cirkulärmeddelande från Atlas
Copco MC~ 30 juli 1980

Strax efter det att anbudstiden löpt ut ändrade beställaren för­

utsättningarna för projektet genom att inte tillåta

"main-contractors". I ABV/Höyers fall innebar det att deras an­

bud endast kvarstod för del l - Civil Works.

(l) AISEC är ett holländskt företag som konkurrerade med ASEA
som leverantör av bl a turbiner.
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Anbudsgivningen bekräftades av Atlas Copcos projektavdelning i ett

cirkulärbrev den 30 juli där "Bid result for contract no l - Civil

Works" presenteras. Som första företag var Association Entracanales

från Italien seedad med ett bud på US dollar 87,758,770-. Hawken

Siddley var rankad på andra plats med ett bud på motsvarande

87,911,917- och på tredje plats Association GIE, LosingerjCogefar,

ett schweiziskt konsortium med ett bud på 97,078,984-. på åttonde

plats återfanns ett konsortium mellan ASEA och Furuholmen. Konsortiet

ABVjHöyers bud låg på US dollar 133,507,276-.

Figur 40: Sekvens IV. Slutlig anbudsgivning

Prekvalificeringsomgången innebar att de främsta i anbudsgivningen

synades närmare av beställaren. ABVjHöyer återfanns inte på den övre

delen av listan. Det innebar att Atlas Copcos aktiviteter gentemot

ABV med anledning av Agoyan-projektet upphörde.

AgoyanproJektet till Cogefar och Losinger

I en cirku~är information meddelade Atlas Copcos projektavdelning på

MCT att anbudet var avgjort. Kontraktet för Civil Works no l och 6

gick till konsortiet Losinger från Schweiz ocn Cogefar från Italien.

Informationen var daterad den 30 september 1980. Det innebar att At­

las Copcos säljbolag och berörd personal på ABV och Höyer kunde kopp­

la av Agoyan-affären. Ett "letter of intent" skrevs mellan beställa­

ren OCh LosingerjCogefar under hösten 1980.



224

~n som enligt uppgift från Göran Orwell fortsatte att bearbeta be­

ställaren var Odd Hansen. Det fanns mycket som talade för att sista

ordet ännu inte var sagt.

på Atlas Copco MCTs proJektavdelning fortsatte bevakningen av Agoyan­

affären. Projektet var fortfarande lika intressant oavsett vem som

erhöll det. Vilka aktiviteter som skedde på andra Atlas Copco-bolag

med anledning av anbudsresultatet har inte kunnat identifieras. Inte

heller vilka aktiviteter som genomfördes i konsortiet ABVjHöyer­

Ellefsen. Klart var dock att konsortiet med Odd Hansen inte givit upp

affären ocn att Göran Orwell i egenskap av Atlas Copcos ambassadör

bevakade utvecklingen i de fortsatta förhandlingarna.

Avtalet mellan Atlas COpco BF och ABV revideras

Inom både Atlas Copcö BF och ABV såg man under mitten av 1980 att de

försäljningsresultat som man på båda håll förväntat sig inte skulle

infrias. För ABV som köpare innebar det att bonusen baserad på in­

köpsvolymerna inte sKulle träda i Kraft.

Leif Pettersson tog under hösten 1980 kontakt med Ronald Ericsson och

krävde att Atlas Copco, trots att man i det läget inte skulle uppnå

de minimivolymer som skulle utlösa bonusen, skulle betala halva

bonusen.

För Leif Pettersson var det allvarligt att avtalet inte infriades

eftersom han förbundit sig gentemot distrikten att utbetala bonusen.

uppnåddes inte de stipulerade volymerna, skulle centrala maskinavdel­

ningen bli tvungen att betala bonusen ur egen kassa. Någon sådan kas­

sa fanns inte.

"Ett av villkoren som distrikten ställde på avtalet med
Atlas var att bonusen skulle utbetalas oavsett vilka
volymer respektive distrikt gjort uppköp för. Jag ville
att Atlas och vi själva skulle dela på kostnaden. Atlas
Copco hänvisade till avtalet och uppsägningsrätten 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 förnyad för­

handling skedde mellan Ronald Ericsson och Leif Pettersson. Förhand­

lingen kring ett nytt centralt avtal mellan Atlas och ABV skedde i

samförstånd och pågick under perioden oktober till december med ett

par sittningar.

Det nya avtalet - som kom att gälla från årsskiftet 1980/81 och löpte

med ett år i taget - ski~jde sig, utom på en punkt, inte nämnvärt

från det tidigare avtalet. Skillnaden var att det nya avtalet inne­

höll en klausul som innebar att en fast individuell återbäring skulle

utbetalas från Atlas Copco oavsett storlek på inköpsvolym. En gräns

angavs dock som minimivolym. Den delen motsvarade det belopp som Leif

Pettersson utfäst som återbäring gentemot distriktskontoren.

Minimivolymen beräknades efter 1980 års inköpsvolymer. För 1980 sjönk

inköpsvolymen till drygt 2 miljoner, jämfört med året tidigare då in­

köpsvolymen från Atlas Copco uppgick till 6 miljoner kronor. Över mi­

nimivolymen fanns som tidigare en bonusstege som syftade till att

skapa incitament till ytterligare inköp hos Atlas Copco.

Det nya avtalet föranledde i övrigt inte några förändringar i rela­

tionerna mellan ABV och Atlas Copco.

Förbindelsen mellan Ronald Ericsson och Leif Pettersson fördjupades i

samband med revideringen av kontraktet. Uppsägningen fick inga åter­

verkningar på det personliga planet. på distriktsnivå fortsatte arbe­

tet som tidigare.

Atlas Copco i Norge genomför en omorganisation

Relationerna mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco NF skulle komma

att få stor betydelse~ utvecklingen av den s k Agöyan~affäten.

Höyer-Ellefsen utgjorde en av Atlas Copcos i Norge största kunder.

Några regelbundna förbindelser mellan de två sälj bolagen fanns inte i

början på 1980-talet.
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Vid årsskiftet 1980/81 genomförde Atlas Copco i Norge under ledning

av Arne Forsell som VD en omorganisation. Omorganisationen hade in­

spirerats av det svenska bolaget. Under de två år som förflutit sedan

det svenSKa bolaget omorganiserats hade man vunnit nya erfarenheter.

Det lnnebar att man "vågade" ta ytterligare ett steg jämfört med i

Sverige.

Företaget delades upp i två divisioner och en sektor. Den ena divi­

sionen, som omsättningsmässigt svarade för ca 60%, representerade

MCTs produktsortiment. Till divisionschef utsågs Gunnar Pedersen. Den

andra divisionen representerades av Tools produktsortiment. Slutligen

oildades en självständig sektor för Airpower, som omsättningsmässigt

inte motiverade en egen division. Resultatmässigt kom även 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 utvecklingsmönster som

i Sverlge. MÖJ~igen kunde man identifiera en tillväxtperiod som i tid

utsträckte sig något längre än i Sverige. Detta kan bl a förklara den

i Norge Jämfört med i Sverige något senare genomförda omorganisa­

tionen. Problemen, en stagnerande marknad med en snabbt försämrad

lönsamnet, fick man docK känna på även i Norge. MCTs produktprogram

dominerade försäljningen, där man trots en ökad konkurrens var

marKnadsledare med en marknadsandel på mellan 50 och 60%.

Konkurrenterna var Ingersoll-Rand och Greiff på kompressorsidan, det

finska Tamrock inom MCT-sortimentet samt ett antal mindre speciali­

serade företag. Det svenska företaget Strömnes AB var, innan före­

taget gick i konkurs 1982, delvis en konkurrent, delvis en samarbets­

partner till Atlas Copco genom att företaget vidareutvecklade olika

typer av borriggar med utgångspunkt från Atlas Copcos standardriggar.
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Trots den hårdnande konkllHensen hade IIlaft iNorqe lyckats behålla si­

na marknadspositioner.

"Enligt existerande teorier skulle vi inte kunna sitta
i en marknadsledande position när marknaden krymper. Vi
har idag en för stor kostym med dryga over-head kostna­
der. Skall vi behålla vår lönsamhet och position på
marknaden räcker det inte med att försvara våra mark­
nadsandelar, vi måste också förstärka dem och ta ytter­
ligare mark."

Gunnar Pedersen

Den norska entreprenadmarknaden minskade radikalt under början av

1980-ta1et. En specialisering skedde mellan företagen, där flera fö­

retag helt slogs ut.

Fortfarande, 1982, fanns det dock vissa områden som uppvisade en viss

tillväxt. Dit kunde bl a bergborrnings- och bergbrytningsprojekt hän­

föras.

De norska entreprenadföretagen hade liten internationell erfarenhet.

Där skiljde man sig från Sverige där utvecklingen gått mot en koncen­

tration till ett fåtal stora rikstäckande, delvis internationalise­

rade entreprenadföretag typ Skanska, ABV, SIAB, JCC och BPA m fl.

Kompetensmässigt klarade sig de norska företagen bra. Problemet var

snarare en resursfråga. I början av 1980-talet kunde man därför iakt­

ta en öKad vilja till samarbete mellan flera entreprenadföretag.

Samarbetena ledde i flera fall till sammanslagningar och uppköp. Vis­

sa av entreprenadföretagen hade utvecklats mot off-shore industrin,

ett tillväxtområde i Norge under flera år.

Tre stora entreprenadföretag i Norge

Den norska marknaden dominerades 19112 av tre entreprenaOfötetag,

Selmer, Furuholmen och Höyer-Ellefsen.

Dessa tre företag svarade för en stor del av den norska entreprenad­

marknaden. Samtliga företag sökte nya tillväxtområden inom sina
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respeKtive kompetensområden utanför Norges gränser. Selmer, som tidi­

gare var ett familjeföretag, såldes 1981 till Arne Sander, ett entre­

prenadföretag i Bergen. Selmer-Astrup-Furuholmen inledde i början av

1980-talet stora projekt i Alaska. Norwegian Constructing bildades

melLan SeLmer-Höyer-Furuholmen i syfte att tillsammans söka nya ut­

landsmarknader.

"De norska entreprenadföretagen är i jämförelse med de
svenska t ex SCG, ABV m fl betydligt mindre. Selmer,
som är det största företaget, omsatte 1982 ca 2 mil­
jarder, Höyer ca l miljard och Furuholmen ca 1,4 mil­
Jarder. Samtliga företag var dock utrustningsintensiva,
vilket gör att de som kunder till Atlas Copco är betyd­
ligt större än vad motsvarande kunder i Sverige är till
Atlas i Sverige. 1981 köpte t ex Höyer utrustning för
inte minore än 30 miljoner av Atlas. Det gjorde Höyer
till en av Atlas mest betydande kunder."

Gunnar Pedersen

Försök gjordes att anordna en kunddag med ABV

I det avtal som för första gången teCknades 1979, och som förnyades

till årsskiftet 1981, fanns en klausul som reglerade det ömsesidiga

informationsutbytet mellan Atlas Copco och ABV.

I avtalet reglerades Atlas Copco SFs möjligheter att bearbeta ABVs

personal. Distributionen av informationsmaterial skulle t ex samord­

nas av maskinavdelningen centralt för vidare befordran till "berörda"

personer. Även den personliga bearbetningen (försäljarnas kontakter

på byggarbetspLatserna) begränsades av att kontakterna endast fick

sKe på byggledningens eller distriKtsinköpsansvarigas initiativ. Den­

na deL av avtalet var svår att efterleva på grund av att konkurren­

terna inte reglerades på motsvarande sätt.

Som kompensation till restriktionerna i avtalet vad gäller Atlas

Copcos informationsaktiviteter fanns inskrivet att man en gång per år

skulle arrangera en ABV-dag. En sådan dag planerades men kunde inte

genomföras under 1980. Vid flera tillfällen togs kontakt och uttryck­

tes önskemå~ från Atlas Copcos sida att genomföra en kunddag.
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Fortfarande 1981 hade man inte ~ått nå~on ABV-dag till stånd. Förutom

den kontinuerliga information som skickades till en samordningsperson

på ABV centralt skedde informationsutbytet i den mån varje enskild

försäljare på sitt respektive distrikt informerade berörda personer.

"vi hade, delvis med stöd av vårt avtal, inbjudit
representanter från ABV vid ett flertal tillfällen.
Dessa hade dock motsatt sig ett sådant möte av flera
orsaker. Ena gången var det vissa personer som inte var
tillgängliga, andra gången menade man fanns det ingen­
t~ng som vi kunde informera om som de inte redan ~isste

Ronald Ericsson

En ståenae inbJuaan ställdes till ABV att själva ta initiativ till en

kunddag när de ansåg att ett behov förelåg.

Sista ordet var inte sagt i Agoyan-affären

Att sista ordet i den s k Agoyan-affären fortfarande inte var sagt

framgick av det interna meddelande från MCTs projektavdelning som

distribuerades till berörda säljbolag den 23 februari 1981.

I detta internmeddelande nämner man utrustning som "presently being

discussed", bl a en begagnad Boomer 131, fyra st ROC-601:or, 8 st 12

XT-430, fyra st 10 XA-80j120 samt l st HR 9 Häggloader, förutom

reservdelar och borrstål (coromant) till ett värde av 7 miljoner SEK.

Med vem man diskuterat denna utrustning framgick inte. Det framgick

inte heller vilket säljbolag som diskuterat utrustningen. Möjligen

kan diskussioner ha sKett med Odd Hansen i Ecuador och med Göran

Orwell som mellanhand.

Att sista ordet inte var sagt i Agoyan-affären bekräftades den 12

juni i ett internmeddeland~frånMCT~ projektavdelning.

"Earlier 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
15."

Cirkulärmeddelande 12 juni
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Spekulationerna om orsaken till detta var många. En orsak gav av

Göran Orwell.

"DisKvalificeringen berodde med stor sannolikhet på att
man inte betalade in alla 'pay-offs' som krävdes. Då
skall man veta att ett 'letter of intent' redan var
skrivet."

Göran Orwell

Att så kan vara fallet styrktes av bl a Cogefars uttalande i en arti­

kel som distribuerades från MeTs 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/ltalian joint
venture and willlikely invite new tenders within
weekS.
Tne previous tender call, with an April deadline, was
for a total of six contract lots:
The first tnree for the 36 m high, 270 m long dam and
underground powerhouse to accommodate twin 78mw
generating units, and related electromechanical
equipmentJ 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. Losingerofficials 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 c.l.osing day" var enligt tidigare internmeddelande utsatt till

mitten av september eller 120 dagar räknat från mitten av maj. Av

samma meddelande framgick att "closing day" flyttats till den 27 juli

1981.



231

Ny anbuds inlämning

Konsortiet ABV-Höyer kom denna gång att lämna in ett anbud på de tre

första faserna. Det är osäkert om man på Atlas Copco var medveten om

detta. Inga reella affärskontakter skedde kring val av utrustning.

ABV-Höyer hade dock erhållit MCTs projektbeskrivning och vissa frågor

av teknisk natur kring utrustningen hade troligen ställts.

De nya anbuden lämnades in på föreskriven tid. Denna gång lämnade in­

te projektavdelningen på Atlas Copco MCT någon information kring vil­

ka företag och joint ventures som lämnat anbud.

Den 25 september 1981 lämnades information över vilka tre "lågbud"

som frågan stod kring i anbudsöppningen. Det var det spanska före­

taget Entrecanales som lagt ett bud på US $ 117,500,000. Entrecanales

hade vid föregående anbud det lägsta anbudet. Orsaken till att man då

inte fick affären framgick inte. Troligen spökade finansieringen

återigen.

på andra plats i anbudet låg ett annat spanskt företag, Elecnor, med

ett bud strax över Entrecanales, US $ 117,700,000. Elecnor hade inte

förekommit med sitt namn under tidigare anbud. Det berodde bl a på

att Elecnor i tidigare anbud ingick som "s ub-contractor" under

A8V-Höyer.

på tredje plats bland lågbuden återfanns ABV-Höyer med ett högre an­

bud motsvarande US $ 121,000,000.

Utsträckta förhandlingar

Anbudsöppningen ledde i nästa steg till granskning av inlämnade an­

bud. Detta innebar en period av osäkerhet. I Sverige kände man inte

till vad som hände i detta skede. Odd Hansen var den person som age­

rade i Ecuador i denna fas enligt Göran Orwell.
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Under dessa perioder gavs mycket knapphändig information om händelse­

utveckl~ngen, vilket också återspeglades hos de personer som inter­

vJuats. på inköpssidan inom ABV hade man knapphändig information,

liKaså nos Atlas Copco, som docK genom proJektbevakningen på MCT kun­

de följa den officiella utvecklingen.

Till koordinator inom Atlas Copco utsågs Göran Orwell i samband med

att projektet aktualiserades under hösten 1981.

Ett nytt informationsmöte mellan Atlas och ABV planerades under hös­

ten

Atlas Copco hade länge tagit initiativ till en kunddag. Denna hade av

olika orsaker uppskjutits eller ställts in. Under hösten hade man

från ABV gJort en förfrågan om möjligheten för Atlas att arrangera en

studieresa till bl a Schweiz och Österrike för att studera olika

tunneldrivningsprojekt. Två resor arrangerades på initiativ av Atlas

Copco SF med stöd från MCT.

En av resorna giCK till Schweiz där den numera pensionerade

Nils-Georg Karlsson var reseledare för åtta ABV:are. på resan, som

varade i två veckor, oesökte man ett iS-tal olika projekt, bl a

Ziller-Grunde i Mayen-Hoffe. Fyra av ABV:arna som var med på resan

kom senare att arbeta med Agoyan-projektet; Wictorson, Faxen, Rolf

Mises m fl. Under besöket i Ziller-Grunde anslöt Larsgösta Almgren:

"Resan var bedrövligt planerad. När vi kom till
Ziller-Grunde visste dom inte att vi skulle komma. Vi
fick själva gå ned i gruvan och ta för oss."

Larsgösta Almgren

En annan resa anordnades till USA för att två ABV:are skulle kunna

studera ett fullborrningsproJeKt med ett Jarvaaggregat.

Kontraktet preliminärt till konsortiet ABV-Höyer

Under hösten 1981 informerades om lågbuden. Då låg konsortiet

ABV/Höyer på en tredje plats. Få inom Atlas Copco ansåg det real is­

t~skt atc proJektet skulle gå till Konsortiet ABV-Höyer.
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I november-december gavs vissa indikationer på att projektet trots

allt skulle kunna gå till ABV-Höyer. Informationen kunde hänföras

till ett telex från Göran Orwell. Meddelandena var ställda till Bill

Sundberg, dåvarande chef för sektor Bergteknik.

Den 4 december distribuerades ett nytt informationsbrev till berörda

säljbolag angående Agoyan-affären.

"ABV, Ecuador (Sweden) expects to be awarded the
contract if cnere 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 överraskning både för Atlas Copco SF och den del av

ABV som skulle ansvara för inköpen. Förhandlingarna var visserligen

inte avslutade, men skulle man få en order på projektet så hade man

kort om tid för upphandling till projektets igångsättning.

I Ecuador hade Odd Hansen skött förhandlingarna för konsortiets räk­

ning. Hela hösten hade en massiv lObbying föregått beskedet att kon­

sortiet skulle få projektet. Ett "letter of intent" var fortfarande

inte skrivet i slutet av december.

"Från börJan var både Jag och Odd Hansen helt inriktade
på att utrustningen skulle komma från Atlas i Norge.
Odd haae t o m speciella önskemål om vem som skulle
sköta affären i Norge. Steiner Andreassen tror jag han
hette. Däremot var det aldrig frågan om annat än Atlas.
MÖJligen nämndes Ingersoll Rand men mest för syns
skull."

Göran Orwell

I december åkte Odd Hansen till Norge över julen. på tillbakaresan

var han inbJuden att stanna hos Göran Orwell. De träffades i San

Francisco.

"Ett par dagar in i januari 1982 besökte Odd Hansen mig
på väg tillbaka till Ecuador. Det stod klart för mig
att förutsättningarna ändrats. Det var ABV som skulle
sköta utrustningsdetaljerna. Det innebar att jag delvis
avslutade mitt arbete som koordinator och snarare kom
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att följa utveCkl\ngen och lämna den information jag
kunde. Min roll var inte lika initierad. I detta läge
var Odd Hansen ganska osäker om sin position. Han
hoppades på att bli project manager för Agoyan. När han
senare fick en befattning över de~ne var det ganska
lyckosamt." (l)

Göran Orwell

Odd Hansens roll var att påverka, och skapa inflytande under anbuds­

gransKningen. Trots en tredJe plats i låganbudsöppningen lyckades Odd

Hansen via "lobbying" uppnå ett "letter of intent" i december 1981.

"En starKt bidragande orsak till att Konsort~et fick
Agoyan-affären anser jag var Odd Hansens personliga
kontakter med chefen för INECEL. Men inte relationerna
i sig utan snarare kunskapen om vilka 'pay-off' som
skulle inbetalas. Om jag inte missminner mig handlar
det om 6% av projektornslutningen som skall gå till
olika 'pay-offs'."

Göran Orwell

Informationen att ABV/Höyer erhållit projektet kom som en överrask­

n~ng för både ABV OCh Atlas Copco och utlöste en febril verksamhet.

Om och när ett letter of intent var skrivet skulle tiden fram till

proJektets igångsättande vara kort. Informationen ledde till konkreta

förberedelser för upphandling av material, maskiner och utrustningar.

Förberedelser för uPPhandling inom ABV och Höyer

En febril verksamhet vidtogs inom ABV och konsortiemedlemmen

Höyer-Ellefsen. Den preliminära proJektledningen som bestod fram till

att anbudet accepterats skulle nu permanentas och en projektledning

utses.

Inom ABVs distriktskontor i Göteborg hade Helge Nilsson ansvarat för

inköpskompetensen i den preliminära projektgruppen. I den preliminära

projektgruppen ingick också Odd Hansen och Jan-Erik Ståhlstad.

(l) Project manager blev i stället Jan-Erik Ståhlstad, som också ha­
de inflytande i förhandlingarna.
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Helge Nilsson hade parallellt ansvaret för ett annat stort pågående

internationellt projekt det s k Baghdad-projektet. Meningen var redan

då, under hösten 1981, att Helge Nilsson skulle bli chef för

"purchasing request"-avdelningen far Agoyan om projektet förhandlades

hem.

på inköpssidan skulle insatserna samordnas med Höyer-Ellefsen, där

Stole Hansen utsågs till inköpsansvarig. Precis som vid andra upp­

handlingar skulle centrala maskinavdelningen med Leif Pettersson vara

behjälplig vid upphandlingen av maskiner och utrustning.

För förnödennetssidan var också representanter för centrala inköp

underrättade. Någon aktlvitet i syfte att diskutera inköparnas inbör­

des uppgifter och relationer skedde inte under hösten 19H1.

ABVs och Höyers kontaktmönster inför förberedelserna för upphand­

lingen framgår av följande figur.

8TOLF­
HANSEN

Figur 41: Sekvens IX. Förberedelser för upphandling inom ABV/Höyer
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Under hösten 1981 kunde man identifiera tre inköpsställen inom kon­

sortiet. Dessa representerade också parternas intressen i projektet.

ABV i Göteborg och Höyer-Ellefsen representerade vardera 1/3 av pro­

jektet. ABV HK svarade som finansiär upp med 1/3. Några kontakter

mellan inköpsställena togs inte under hösten 1981.

Ett tekniskt informations- och upphandlingsmöte planerades i januari

Meddelandet att konsortiet ABV-Höyer troligen skulle komma att få

Agoyanprojektet ledde till en febril verksamhet inom Atlas Copco.

på Atlas Copco i Sverige planerades e~t informations- och tekniskt

upphandlingsmöte med anledning av projektet.

Ronald Ericsson och Larsgösta Almgren utsågs till ansvariga för han­

teringen av projektet. Ronald Ericsson var med i egenskap av att vara

den som byggt upp relationen med ABV och som hade kundansvaret.

Larsgösta Almgren, som organisatoriskt tillhörde sektor Underjord med

Bill Sundberg som chef, utsågs till ansvarig med anledning av att

vara den som informellt ansvarde för de svenska entreprenadföretagens

utlandsprojeKt. Torbjörn Mandahl var formellt ansvarig för all

utlandsförsäljning inom Atlas Copco SF.

Eftersom ABV var Atlas Copco SF:s kund kom ansvaret ytterst att ligga

på entreprenadsektorn med Jan-Erik Daniels som chef.

Gunnar widegren, VD på Atlas Copco SF, och personer inom ledningen på

MCT och moderbolaget hölls informerade. Samordnare av informationen

och bevakningen på MCT v~r Berne Rundqvist. Kontakter togs med Hans

Brodbeck på Atlas Copco Equatoriana och Gunnar Pedersen på Atlas

Copco NF.

I december kontaktades Hans BrOdbeck, sedan ett par månader utsedd

till VD för Atlas Copco Equatoriana. Hans Brodbeck ombads komma över

till Sverige 1 samband med det planerade teknikermötet i januari. Ett

nytt projekt i Ecuador kunde för det ecuadorianska bolaget innebära
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et,t stort II lyft". Från Atlas Copcos sida argumenterade man för att

ett lokait ooiag nära oyggarbetsplatsen måste vara en styrka vad gäl­

ler service och tillgänglighet.

Kontakter togs också med Atlas Copco i Norge där Gunnar Pedersen var

ansvarig. Dessa kontakter sköttes av Jan-Erik Daniels. Ett möte mel­

lan Gunnar Peder sen och Jan-Erik Daniels planerades i januari. Från

början var det meningen att Larsgösta Almgren eller Ronald Ericsson

skulle åka. Båda var dock förhindrade.

Atlas Copcos interna kontaktnät såg i slutet av 1981 ut på följande

sätt:

SrEINER
AADREASON

ARNE.
FORsELL GUNNAR
ATLASCOPW tolF PEOERSE!'l

HAlIS BllOD6ECK

~
A1tA5C09(O

ECUATOR.IAN....
I I

1/ ;

&ERIo/ RulolOOVIST / l
LEDNIN6E1-1,yls:::::::::::~.Itt / I

?
ff BIIJ.SUND6ERCl LARS6ÖSTA ALMI:lREN

LEDtJIN6EtJ MCT ,)<::;~:::::::~).I)4.-------<J
AnA,5~ _

-,
<,

Figur 42: Atlas Copcos interna kontaktmönster inför upphandlingen.

I december beslutades att MCTs projektavdelning skulle revidera den

projektbeskrivning, XUP aU-2U, Som såg ljuset förl;ta gången i början

på 1980.

Den reviderade proJektbeskrivningen skulle ligga till grund för in­

formations- och teknikersamtalen i slutet på januari 1982.
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Ett "letter of intent" tecknades mellan parterna i slutet av december

1981. Något kontrakt undertecknades dock inte. Det rådde stor förvir­

ring inom konsortiet. Projektchef och övriga chefer skulle utses

bland personer som redan var knutna till andra projekt. Det innebar

att Atlas Copco inte hade några möjligheter att bearbeta personalen

hos ABV före det planerade teknikmötet i januari. Att det var ABV som

skulle leda projektet i Ecuador hade man en klar uppfattning om.

Likaså att det var Atlas Copco SF som skulle leverera eventuell ut­

rustning, något som senare, under den tekniska men framförallt under

den kommersiella upphandlingsfasen, inte var lika självklart.

Ar 1982 börjar med högt tempo

I Januari 1982 var det fortfarande osäkert om Agoyanprojektet skulle

gå till konsortiet ABV-Höyer. Alla involverade arbetade dock på som

om så var fallet.

Jan-Erik Daniels reste strax efter jul till Oslo för att träffa

Gunnar Pedersen. Mötet syftade till att dra upp riktlinjerna för hur

affären skulle koordineras inom Atlas Copco så att affären inte ham­

nade mellan flera stolar. Det uppstod en spänning mellan bolagen, där

båda försäljningsbolagen gjorde gälla~de att det var de som skulle

göra affären. Jan-Erik Daniels resa var dock inte enbart föranledd av

Agoyan-affären. I Sverige ansåg flera personer i efterhand att man

från både Atlas Copco i Norge och Sverige var helt överens om hur af­

fären skulle skötas.

I Sverige kände man inte till mycket om det norska entreprenadföreta­

get Höyer-Ellefsen. Man räknade det inte som en direkt motpart utan

menade att det norska Atlas Copco skulle upprätthålla kontakterna.

Inköpen av maskiner och utrustning skulle ske genom ABVs centrala in­

köpsfunktion, där Leif Pettersson var chefsförhandlare. Inköpsansva­

ret för andra varor låg på ABV i Göteborg och den "purchasing­

request"-avdelning som var under bildande med Helge Nilsson som chef.

Några förbindelser med Göteborg fanns inte centralt på Atlas Copco.
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Svenskarnas arbete var helt inriktat på ABVs maskinavdelning.

"Att jag åKte till Norge var enbart en fråga om tid.
Någon annan, Ronald Ericsson eller Larsgösta Almgren,
kunde lika gärna ha åkt. Syftet med mötet var att
stämma av kundens önskemål för att inte Atlas skulle
missa något i hanteringen. I Norge hade man den upp­
fattningen, mycket med stöd från Höyer, att båda före­
tagen skulle göra uppköpen till projektet. Precis på
samma sätt kände vi för ABV. Det fanns ingen anledning
t1ll oro. Väl hemma så gick vi igenom hanteringen. Jag
tror till och med att jag skrev någon form av rapport.
Det mesta sker normalt muntligt och högst informellt."

Jan-Erik Daniels

Gunnar Peder sen gav sin bild av förloppet:

"vi bevakade projektet dåligt, eller snarare ingen
trodde att projektet skulle gå till ABV-Höyer. De låg i
slutskedet på en andra plats i anbuden och räknade inte
själva med att få projektet. Plötsligt diskvalificera­
des det spanska företaget. Sedan gick allt mycket fort.
Höyer vände sig till oss, ABV till Atlas Copco i
Sverige. Det fanns ingen tid och egentligen inte heller
någon anledning till oro. Jan-Erik Daniels och jag
snackade igenom hur vi skulle hantera projektet om det
gick av stapeln. Då litade vi på att kunden visste hur
han ville ha det."

Gunnar Pedersen

Hanteringen kom att bli en stötesten där både köpare och säljare

missade en hel del.

ABV hos Atlas Exportcenter i Nacka

I slutet av januari genomfördes ett informations- och tekniskt upp­

handlingsmöte i Atlas Copcos Exportcenter i Nacka.

Mötet utgjorde en viktig aktivitet i syfte att identifiera de tekni­

ker på kundsidan som skulle komma att få betydelse för den fortsatta

upphandlingen. Informationsmötet och den reviderade projektplanen ut­

gjorde ett styrinstrument för Atlas Copco och ett startskott att in­

leda tekniska diskussioner som syftade tilloffertförfrågan.
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Både mötet och projektplanen utgjorde viktiga aktiviteter i det före­

skrivande ledet. Diskussionerna berörde olika lösningar/metoder för

olika moment vid projektets genomförande.

Mötet samlade ett tjugotal tekniker frånABV. Lika många tekniker

fanns representerade från Atlas Copco, företrädesvis från Atlas Copco

MCT OCh Atlas Copco SF. Varken personal från Höyer eller Atlas Copco

i Ecuador var närvarande.

"Eftersom ingen proJektorganisation var klar, inget
projekt var JU klart, hade vi svårt att välja ut rätt
teKniKer. Valet sKedde helt från kundens sida. Vi kände
inte till vilka som skulle komma. Utgångspunkt för in­
formationen utgjorde den reviderade projektbeskriv­
ningen. De diskussioner som följde var av rent teknisk
inriktning."

Larsgösta Almgren

Den reviderade projektbeskrivningen hade strax innan mötet slutförts.

Översynen motiverades av att nya förslag och alternativ hade till­

kommit.

Först efter det att man var överens om bästa metod disKuterades olika

utrustningsalternativ. Vilka tekniska informationsutbyten som skedde

och mellan v~lka personer har inte kunnat fastställas. Eftersom Atlas

Copcos projektplan i grunden inte var ny kan man utgå från att man i

stort sett var överens om metod och att de fortsatta diskussionerna

inbegrep val av utrustning och utrustningsdetaljer på utvald typ av

utrustning. En stor del av de tekniska diskussionerna som berörde val

av utrustningsalternativ torde ha skett vid förfrågningar per telefon

antingen tekniker-tekniker eller mellan centrala maskinavdelningens

tekniker och produktingenjörerna på Atlas Copco SF.

Revidering av projektförslag XUP 28/80

Den första revideringen gällde den s k tilloppstunneln där man före­

slog en breddning för att effektivare kunna arrangera mötesplatser

och därmed använda standardtruckar av märket Aveling-Barford.
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För borrningen föreslog man fortfarande Al;~l1.s Copco~ ~oQlller HJ.~50cb

Hägglundslastaren 10 HR. I revideringen låg också förslag på i vilken

ordning tilloppstunneln skulle drivas.

"Vidare föreslår vi att man först börjar med tillfarts­
tunneln mot svallschaktet och att man driver en del av
tilloppstunneln från denna ände samtidigt som man dri­
ver stigen i svallschaktet. (Även här är de små höjd­
och breddmåtten på Hägghaulern till stor fördel.)

Reviderad projektbeskrivning,
Atlas Copco MCT, xup28/80

Även när det gällde kraftstationen och övriga arbeten föreslog man

vissa revideringar:

"Vi föreslår att all utschaktning av kraftstationen
sker via tillfartstunneln från nedströmssidan. För att
komma upp till övre delen av maskinsalen och driva
takorten i denna ändras lutningen på tillfartstunneln
något så att vi kan komma in på lämplig nivå, (+1510) i
nedre svallschaktet, gå med takorten genom detta för
att sedan med en kort extra tunnel kunna komma upp till
ca +1510 i maskinsalens södra ände och härifrån driva
takorten, som då får en höjd av 6,8 m (mot tidigare
5,0 m). Där bergkvaliteten så fordrar drives en pilot­
tunnel ett stycke i förväg enligt tidigare förslag.

I stället för tidigare föreslagna Boomer H 115 föreslår
vi nu en Boomer H 125 även för dessa arbeten. Boomer H
125 har högre räckvidd och man får på detta sätt två
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 över de tunnlar

som skulle drivas etc samt en reviderad nollbasspecifikation över den

Atlas Copco-utrustning som föreslogs.

Infol;lIIations- och teknikupphandlingsmötet gav inga direketa reu­

tioner när det gällde val av leverantörer. Några priser diskuterades

aldrig.

17
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Affären görs upp på hög nivå

En händelse inträffade, som skulle komma att få betydelse för den

kommersiella upphandlingsfasen.

Atlas Copcos VD, Tom Wachtmeister, träffade i början av 1982 Sune

Brasar, VD för ABV. Mötet skedde enligt flera obekräftade källor i

ett helt annat sammanhang än affären. Vissa riktlinjer för affären

gjordes då upp, vilket ledde till vissa förvecklingar i ett senare

skede av slutförhandlingarna.

TOIA WACHTMEI51'ER

GUNNAR WIDEl:JREN

<JAN-ERIK DANIELS

RONALD ERICS.50N

.sUNE BRASAR

THAGE GRUNDSTRÖM

LEIF PETTERSON

Figur 43: Agoyan-affären diskuterades på flera nivåer.

Kontrakt tecknades preliminärt i mars

Den 12 februari meddelades, via ett internt meddelande från MCTs pro­

Jektavdelning, att kontraktet för Agoyan-projektet skulle skrivas på

i början av mars. I detta meddelande framgick också att diskussioner

pågick kring två stycken Boomer H 170.

Kommersiella upphandlingsfasen

Den Kommersiella upphandlingsfasen startade i slutet av februari

19~2, en månad efter informationsmötet i januari, med att Leif Pet­

tersson gJorde en offertförfrågan hos Atlas Copco SF på uppdrag av

ABVs GöteborgsKontor. Motsvarande förfrågan skedde samtidigt från

Stole Hansen hos Höyer gentemot Gunnar Pedersen i Atlas Copco NF.

Ansvariga på Atlas Copco SF var Ronald Ericsson och Larsgösta

Almgren.
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Inför den första offerten som både ABV och Höyer 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 tillägg i den norska, där ytterligare enheter ingick i

offerten som lämnades skriftligt den 2 mars.

~TOMWACHTMEfSiE~-""------- --------- - ----- - ------- -----SUNE.--Q
l . 6RASARl
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I LARSOO.srAALMGREN l
I LEIF TUA6E I
I PE.TlE~O'" GRUNDS~ÖMo.. GuNNAA WIDEOREIJ
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Figur 44: Kontaktmönstret vid förfrågan - offerering

Offertgivningen utlöste ett antal konflikter både inom Atlas Copco

ocn inom ABV och mellan ABV och Höyer.

För första gången uppstod frågan om hur affären skulle fördelas mel­

lan Atlasoolagen eller om det rent av var ett säljbolag som skulle

ansvara för hela försäljningen. Dessutom ansåg Hans Brodbeck att han

var berättigad till en del av försäljningen. Även om försäljningen

skulle ske i sverige så skulle utrustningen användas i Ecuador, vil­

ket enligt Hans Brodbeck skulle innebära att det ecuadorianska bola­

get fick stå för servicen.

Från både det norska och svenska bolaget gavs offerter per telefon.

Offerterna kunde dock betraktas som icke bindande förhandsofferter.

Den offert som lämnades från det svenska bolaget visade sig ligga 3-4

miljoner fel i en affär som omslöt ca 10-15 miljoner.
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Offerten baserades på styckepris. En av preciseringarna i förfrågan

från Kund var att två begagnade Boomer 170 skul!e ingå. Dessa fanns

tillgängll.ga i oakarsnamn, En resa arrangerades i mars för att låta

William Lundin (ABV) och Horgen (Höyer) besiktiga utrustningarna.

Dessa befanns vara enligt kundens önskemål men kunde inte frigöras

för försälJning av orsaker som jag ej känner till.

Förvecklingar inom Atlas Copco - vem skulle göra affären?

Den första offerten utlöste vissa koordineringsproblem. Atlas Copco

SF ställde krav på att få reda på vem som skulle göra affären. Inom

Atlas Copco kunde tre parter identifieras som ville leverera hela el­

ler delar av utrustningen. Inom ABV Kunde man identifiera tre parter

som ansåg sig vara berättigade till att sköta hela eller delar av

upphandlingen till Agoyan-projektet. Detta ledde senare till att ett

principoeslut fattades att ABVs inköpsavdelning med Leif Pettersson

ytterst skulle ansvara för Agoyan-projektets inköp av utrustning.

Att oägge Atlasbolagen lämnade offerter på samma utrustning ledde

ti!l att en Konf!ikt växte fram i början på mars. Vi!ket av bolagen

sKu!le s!utföra affären ocn vem var egentligen kund?

Från det svenska bolaget togs kontakt med Leif Pettersson. Larsgösta

Alrngren bedömde Leif Pettersson vara pro Atlas Copco men priserna

måste sänkas betydligt. Beroende på relationen med Höyer måste Leif

Pettersson få ett pris från Atlas Copco som han kunde "sälja" på

Höyer. Larsgösta Almgren kunde i detta läge sluta sig till vilka som

var konkurrenter.

"Tamrock och Strömnes var de konkurrenter som jag i
första hand kunde sluta mig till var med och räknade."

Larsgösta Alrngren

Finansieringen av utrustningen var helt avgörande. Konkurrenterna ha­

de enligt de uppgifter som Larsgösta Alrngren fått från Leif Petters­

son en finansieringslösning som ledde tanken till en .

tota!uppnanaling.
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"Vi ställde krav på att i det fortsatta arbetet enbart
ha en motpart. Enligt Leif skulle detta vara ABV. Detta
framkom efter ett par dagar, antagligen efter samråd
med ABV-ledningen. Från högre nivå på Atlas beslöts
samtidigt att det var det svenska bo~aget som skulle
slutföra affären, till förtret för Gunnar Pedersen, som
dock ansåg att 'det var bra att vi fick ordning på han­
ter ingen'. "

Larsgösta Almgren

på ABV var man delvis oförstående:

"Inledningsvis tryckte man hårt på fördelarna med att
Atlas Copco var representerade i Ecuador. Det visade
sig längre fram bestå av 'ett hus på landet'. Ett
nystartat bolag som knappast hade några relationer att
tala om, än mindre förfogade över resurser så att man
skulle kunna backa upp ett projekt av Agoyans storlek.
Dessutom fanns det ingen anledning att göra upp affären
därifrån. I projektstarten satt vi i Sverige, inte i
Ecuador.

Däremot var det en fördel under projektets gång. Senare
började Atlas i Sverige och Norge diskutera vilket fö­
retag som skulle leverera, om det skulle bli en affär.
Efter en del käbblande fattades senare tydligen ett be­
slut att det skulle vara Atlas Copco i Sverige som
skulle svara för affären. Vi på ABV såg alltför tydligt
att det inte var kunden som bestämde vem han skulle
handla med. Kunden i detta .sammanhang var ABV."

Leif Pettersson

Dessa riktlinJer, som från personalen på Atlas Copco i Sverige hela

tiden upplevdes som rätlinjiga och raka beslut, skapade dock problem

mellan parterna i konsortiet. När Höyer, som inte var nöjda med be­

slutet, bad om en ny offert vägrade Gunnar Pedersen göra detta med

stöd från Atlas Copcos centrala beslut. Detta skapade ytterligare

förvirring, eftersom Stole Hansen ansåg detta vara "förment" och del­

vis resonerade som Leif Pettersson, men såg Höyer som kunden.

Konflikterna som uppstått inom och mellan parterna gjorde att atmo­

sfären försämrades och att man tappade tid. Offertarbetet försvårades

av att de tekniska specifikationerna under mars ideligen reviderades

och förändrades.
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För de tekniska specifikationerna svarade personal från ABVs Göte­

borgskontor och Höyer-Ellefsen. Dessa relationer har inte kartlagts.

Klart står dock att de ansvariga inköparna centralt på ABV endast

haft ett begränsat inflytande över dessa förbindelser. Under mars må­

nad var ett stort antal personer involverade från alla parter som

ingen av de inblandade har kunnat beskriva i sin helhet.

En viss arbetsro utbredde sig

Efter aet att ett beslut fattades om vem som skulle göra affären och

man tyckte sig ha rett upp re~ationerna mellan konsortieparterna,

utbredde sig ett tillfälligt lugn.

I Sverige hade man inga tidigare erfarenheter av Höyer i Norge. Ram­

avtalet med ABV fanns det heller ingen anledning att falla tillbaka

på, även om ABV som part i konsortiet hade ett visst intresse.

"Det var ett jättearbete för Larsgösta Almgren, som vid
sidan av mig skulle sköta de direkta kundkontakterna. I
Oslo fick Atlaspersonalen. till uppgift att bearbeta
Höyer. Samtidigt var vi intresserade av att få informa­
tion om Höyers uppbyggnad och organisation.
När det gällde de tekniska specifikationerna var det
framförallt personal från Atlas i Göteborg och Norge
som svarade för dessa. Av konsortiets parter var det
framförallt ABVs Göteborgskontor och Höyer som svarade
för den tekniska kompetensen.

Det var ett ganska splittrande arbete med många parter
bestående av ett stort antal människor som sade sig ta­
la i projektets namn. Den första utrustningen skulle
~ämnas i bÖrJan på juni. De tekniska förhandlingarna
och specifikationerna ändrades ideligen i mars. Vi hade
inte kunnat göra någon skriftlig offert. Dessutom hade
man inte bekräftat om affären var uppgjord."

Ronald Ericsson

Avtalet mellan ABV/Höyer och INECEL skrivs på

Den 2 april 1982 tecknade Odd Hansen för konsortiets räkning avtalet

med lNECEL. Agoyan-projektet hade i hård konkurrens med två spanska

entreprenadföretag gått till konsortiet ABV-Höyer.

Anbudsgivningen och förhandlingen kring detta projekt hade då pågått

i tre år. Avtalets tecknande utlöste ånyo en febril verksamhet och en
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rad aktiviteter. Klockan haae börjat gå med dryga straffklausuler om

konsortiet inte kunde färdigställa projektet i stipulerad tid.

Projektet skulle vara igång i början på juni 1982. Det innebar att

bl a Atlas Copcos utrustning, om det skulle bli någon affär, skulle

vara i Ecuador i början på juli och avgå med båt från Göteborg senast

den 15 juni.

Den preliminära projektplan som utarbetats inom konsortiet, men som

inte verkställts, plockades fram och skulle genomföras på ett par

veckor.

En proJektorganisation växte fram

Parallellt med Odd Hansens förhandling hade konsortiet successivt

byggt upp en preliminär projektorganisation kring Agoyan, som kunde

permanentas när man fick ordern. Tillsättandet av projektledare och

nyckelbefattningar inom projektet var en fråga om förhandling mellan

parterna. Skulle det vara en norrman eller en svensk? Konsortiet hade

kort tid på sig att utveckla de gemensamma spelreglerna.

projektorganisationen kunde, när den bildats, närmast liknas vid ett

separat företag. Bildandet komplicerades ytterligare genom att det

bestod av ett joint venture mellan två företag, där det ena före­

taget, ABV, bestod av flera självständiga och fristående distrikts­

kontor. I det här fallet bestod konsortiet av tre parter, Höyer­

Ellefsen, ABV i Göteborg och ABV HK. ABV HK skulle svara för de fi­

nansiella resurserna samt vissa administrativa resurser i form av

t ex inköp.

ABVHK

TRAc.roNELL

I"'ECf:L
INSnTuTO
ECUATORIANA
de ELEClR.IFfcATION

Figur 45: Tillsättande aven projektorganisation
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Kompetens- och resursmässigt kompletterade parterna varandra. Höyer

svarade för den tekniska kompetensen med lång erfarenhet från berg­

brytning under jord. ABV i Göteborg hade stor kompetens från olika

ovanjordsprojekt. Stockholmsdelen skulle ansvara för inköp, övriga

administrativa uppgifter och kapitalanskaffning.

En informell projektledningsgrupp hade jobbat med att få igång en

projektledning. Det var inte självklart att denna beredningsgrupp

skulle permanentas i den slutliga projektledningsgruppen. så fort en

projektledning var tillsatt övergick ansvaret till denna.

Projektledningen tillsattes under våren. Följande utkast till pro­

jeKtorganisation är en reviderad projektplan som presenterades i bör­

jan på april. Fortfarande nämndes inga namn för de olika befattning­

arna: (se figur)

I I . I

i-IIPI
PROJEKT AGOYAN
UTKASTnu, QRG.I'l,AN
GOMbnrgI2Ol-2D JES/H
.... 12....20
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Figur 46: Den flera gånger reviderade projektplanen.
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Som projektchef stod valet mellan svenskarna Thomas Bäckström och

Jan-Erik Ståhlstad. Jan-Erik Ståhlstad valdes till projektchef med

Thomas Bäckström som teknisk chef, Arne Strid utsågs till utrust­

ningschef och Rolf Lian till produktionschef. William Lundin, en av

Leif Petterssons män på ABV, utsågs till verkstadschef.

Tillsättningen skedde i flera fall mycket sent. De flesta var knutna

till något annat pågående projekt. Totalt kom projektet att innehålla

ett sextiotal skandinaver och ett trettiotal ecuadorianer. Skandina­

verna tillsattes i första hand som chefer eller som specialister på

olika tunnelutrustningar.

Huvuddelen av arbetskraften rekryterades från Ecuador. Råvaror, som

t ex cement, levererades från tillverkare inom Ecuador. All övrig ut­

rustning importerades från Skilda leverantörer. på grund av det geo­

grafiska avståndet bedömde man anskaffning utifrån av viss utrustning

vara alltför kostsam. Därför valde man istället att låta vissa lokala

entreprenadföretag genomföra vissa berg- och tunneldrivningsarbeten.

Den andra offerten lämnades den 15 april

Den kommersiella upphandlingsfasen kan delas upp i två sekvenser,

dels före, dels efter det att avtalet kring Agoyan-projektet under­

tecknats. I och med att projektledningen tillsattes uppstod en upp­

dragsgivare till ABV och Höyers inköpspersonal. Först då uppstod en

kund. När den 2:a offerten lämnades den 15 april kunde följande nät­

verk identifieras:
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Figur 47: Sekvens XII. Kommersiella uppoandlingen II

Under uppoandlingen skulle antalet förbindelser växa och innefatta

ett lOD-tal direkt eller ,indirekt relaterade förbindelser inom och

mellan parterna och övriga leverantörer, konkurrenter m fl.

Efter den första offerten, som lämnades av både Atlas Copco SF och

Atlas Copco NF den 2 mars och som i stort överensstämde men låg för

högt, vidtog ett intensivt arbete med att trimma offerten.

I den första offerten skulle vissa delar levereras från Ecuador, bl a

borrstål och vissa kompressorer. Dessa visade sig fördyra offerten.

En överenskommelse oade fattats att det var Atlas Copco SF som skulle

lämna offert nummer två. Under detta arbete togs flera kontakter med

Leif Pettersson på ABV. Dessa kontakter togs uteslutande på grund av

de tidigare koordineringsproblemen.
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"Tekniskt hade vi vid det första offerttillfället läm­
nat en fulländad offert. Det var bara priset som inte
stämde. Vid det första offerttillfället då även Atlas i
Norge lämnade en offert skedde upphandlingen inte en­
bart från Stockholm. Nästan varenda tekniker från kon­
sortiet, både hos ABV i Stockholm och Göteborg samt
tekniker från Höyer hade haft synpunkter. Vi hade läm­
nat en offert där helheten skulle bedömas. Vid den
första offerten fanns det ingen som kunde bedöma hel­
heten i paketet. Offerten blev ett fiasko. Vi lovade
att gå hem och räkna om. Det var i denna situation vi
samtidigt var tvungna att ställa krav på att konsortiet
utsåg en motpart inför nästa förhandling, samtidigt som
vi deklarerade att det var det svenska företaget som
skulle sköta förhandlingen från vår sida."

Ronald Ericsson

För Atlas Copco var det viktigt att markera helheten i åtagandena,

service, leveransberedskap, finansiering etc. Detta för att motivera

ett något högre pris än konkurrenterna.

Den 15 april lämnades offert nummer två till ABV. I den andra offert­

en fanns enbart utrustning baserad på leverans från 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 genomfö­

rande, i första hand vid tunneldrivningen. Trots detta låg man fort­

farande fel. Efter bakslaget med offert nummer två kontaktade

Larsgösta Almgren Leif Pettersson för informella och ingående diskus­

sioner om det fortsatta offertarbetet. Offertarbetet hade redan ska­

pat vissa relationsproblem.

"Som köpare uppfattade vi inte Atlas Copcos offerter
som seriösa. Dom tar sig alltid friheten att tro att
man alltid får gå hem och räkna om så fort offerten in­
te stämmer. Vi visste och Atlas Copco visste att of­
ferten var för hög från början. När sedan offerten
slungas tillbaka tvingas killarna på Atlas kila upp på
en högre nivå. Det rör ofta till affären ytterligare. I
det här fallet var bl a båda företagens VDar
inkopplade. Plötsligt mitt i en process slungas det
bollar från en högre nivå 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 låg redan från början på gränsen till vad som

kunde motiveras av säljbolaget. Det normala var att respektive pro­

duktoolag kontaktades för att se om ytterligare marginaler kunde

utverkas. Både MCT och Atlas Air Power hade kontaktats i arbetet med

att ta fram offert nummer två. Atlas Copcos interna arbete innebar

att kunden uppfattade det som att Atlas Copco tog sig friheten att

testa marknaden, något som man psykologiskt känt av när den första

offerten lämnades.

på Atlas Copco visste man vilka konkurrenter som var med och räknade.

Man visste också att de låg lägre i sina offerter, men inte med hur

mycket.

"Vi låg helt enkelt så mycket för högt att det inte ens
var någon ide att diskutera vidare vid den andra of­
ferten. Skulle vi vara med var det bara att räkna om.
Affären var så pass viktig i förhållande till våra
fortsatta relationer med ABV, som vi nu hade arbetat
med i ett par års tid utan att det egentligen blivit
några volymer att tala om. Affären var också viktig i
förhållande till våra konkurrenter.
Vi hade på ett tidigt stadium fått reda på vilka andra
som var med och räknade. Den värsta konkurrenten var
det finska Tampella som i princip kunde erbjuda en lik­
värdig utrustning rent tekniskt. Det amerikanska före­
taget Ingersoll-Rand var ett annat. Dessutom skulle det
lilla svenska företaget Strömnes enligt uppgift vara
med.
Strömnes hade specialiserat sig på anpassningar av tung
borrutrustning, ofta vidareutvecklad utrustning från
Atlas. Vi hade dessutom fått reda på att den inköpsan­
svarige för Höyer, Stole Hansen, var delägare i
Strömnes och slogs för att deras utrustning skulle
köpas. Hela tiden fick vi höra att vi hade för höga
priser Jämfört med våra konkurrenter.

Oroande var att köparna dissekerade offerten och enbart
relaterade priset till hårdyaran. Vår systemförsälj­
ning, där vi tryckte på helheten och den mjukvara vi
redan hade bjudit på och fortsatte att erbjuda, var
evårt att få gehör för. Det var mirkligt eftersom det
var kunnandet och systemtanken som hade legat i grunden
för resonemangen med ABV, bl a när vi tecknade avtalet
både första gången och vid revideringen."

Ronald Ericsson
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Atlas Copcos representanter upplevde stor skillnad mellan sitt

"systemtänkande" och konkurrenternas sätt att enbart sälja hårdvara.

Tänkbara konkurrenter var Tamrock, Ingersoll Rand och Strömnes. I

Strömnes skulle, enligt obekräftade uppgifter, Stole Hansen vara del­

ägare. Efter bakslaget med offert nr 2 upplevde Larsgösta Almgren och

Ronald Ericsson en viss oesvikelse. Marginalerna var mycket små och

man ansåg värdet av affären minska.

Man upplevde också en stor. ski~lnad hos köparen vad gällde värde­

ringen av skillnaderna mellan Atlas Copco och konkurrenterna.

ABV, som man haft ingående diskussioner med i samband med avtalen,

ansåg man vara villig att betala och värdera för den know-how Atlas

kunde erbjuda. Höyer däremot, ansåg man i detta läge av förhand­

lingen, enbart dissekerade offerten och produkten mot ett pris. En

känsia som senare kom att förstärkas under slutförhandlingen menade

man på Atlas Copco.

Kontakter togs med finanschefen på Atlas Copcos moderbolag

Efter den andra misslyckade offertgenomgången vidtog ett fortsatt in­

tensivt aroete för att nitta kryphål i offerten. Klart stod dock att

den tekniska kravspecifikationen överensstämde med Atlas offert.

"Hade vi inte kunnat erojuda en så stor del av den tek­
niska kravspecifikationen hade vi troligen aldrig fått
räkna på en ny offert. Våra grejor stämde med kundens
önskemål men var för dyra. Det var inte lätt, margina­
lerna var små OCh vi visste att vi redan låg på gränsen
för att det skulle finnas några realistiska chanser att
räkna om."

Ronald Ericsson

Denna syn förstärktes av bl aLarsgösta Almgren:

"Det var inga små pengar som vi låg fel i offerten. Jag
fick via Leif Pettersson reda på att vi låg flera mil­
joner fel."

Larsgösta Almgren
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Storleken på affären för Atlas vidkommande hade förändrats under

hand. Från början omslöt affären omkring 14 miljoner. Efter den förs­

ta offerten hade affären krympt något. Dels på grund av att Atlas in­

te kunnat leverera vissa produkter, bl a dumprar och utrustning från

Hägglunds i Örnsköldsvik, dels för att köparen delvis ändrat i krav­

specifikationerna. Efter ändringarna i kravspecifikationerna bedömdes

affären omsluta ca 10 miljoner, där Atlas Copco helst skulle kunna

erbJuda ABV utrustningen för 8 miljoner.

I detta läge hade ett visst allvar spritt sig över situationen. Av­

talet för projektet hade tecknats den 2 april. Det innebar att vissa

utfästelser gJorts mot beställaren. Leveranserna skulle påbörjas i

början på juni.

Finansieringen bedömdes av konsortiet som viktigare än priset.

Tidigare under hösten hade Larsgösta Almgren på Atlas Copco SF träf­

fat Atlas Copcos finanschef på moderbolaget, Erik Forsberg. Tillsam­

mans med Jan-Erik Daniels hade de gått en kurs kring finansiering som

genomfördes internt. Tanken gick till Erik Forsberg.

"Vi tog kontakt med Erik Forsberg för att se om han ha­
de några ideer kring hur ett projekt av Agoyan skulle
kunna finansieras utöver de konventionella sätten. Han
tog kontakt med SE-banken, som förmedlade 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 från Belgien, dvs våra kompresso­
rer. I detta läge svarade kompressorerna för ca hälften
av offertsumman'eller 5-6 miljoner."

Larsgösta Almgren

på detta sätt fortsatte man att arbeta hårt med att försöka trimma

ned offerten med ett par miljoner.

Efter den andra misslyckade offerten och sedan kontakter hade tagits

med Erik Forsberg på Atlas moderbolag, ändrades plötsligt förutsätt­

ningarna i offerten.
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"Affären var från början betydligt större när det gäll­
de vissa typer av utrustningar. Det gällde bl a de
transportabla kompressorerna. Plötsligt mitt under of­
fertarbetet minskade man antalet kompressorer till
hälften. Offerten kom att innefatta nio transportabla
och två stationära kompressorer. Eftersom den belgiska
banken baserade sina lån på att kompressorerna skulle
levereras från Belgien minskade plötsligt förutsätt­
ningarna för finansieringen."

Larsgösta Almgren

Kontakterna med Erik Forsberg ledde till att Atlas Copco Airpowers

belgiska bank kunde lämna exportkrediter på de kompressorer som in­

gick i offerten (1/3 av värdet på offerten).

FölJande figur sammanfattar de direkta eller direkta förbindelser som

har kunnat identifieras i den kommersiella upphandlingsfasen.

ODD HANSEN

Figur 48: Förbindelsnätet innan slutförhandlingen.
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Under perioden lämnades ytterligare bonus och fri service. Totalt låg

dock Atlas Copco fortfarande fel. Detta visste man dock inte förrän

efter förhandlingen.

Underhandskontakter med Leif Pettersson

Efter det att den andra offerten visade sig ligga fel tog Larsgösta

Almgren flera underhandskontakter med Leif Pettersson. Nu var det in­

te längre fråga om samordningsproblem utan snarare hur man skulle sy

ihop en offert som stämde så pass att man kunde sätta ut ett datum

för slutförhandling.

"Kontakterna med Leif ledde slutligen till att vi ena­
des om en totalupphandling. Finansieringen som ut­
vecklades av moderbolaget understödde detta."

Larsgösta Almgren

Efter ytterligare kontakter och revidering av offerten gav Leif Pet­

tersson klartecken till slutförhandling. Slutförhandlingen utsattes

till den 13 maj på ABVs Göteborgskontor.

Slutförhandlingen

Larsgösta Almgren och Ronald Ericsson anlände till Göteborg den 13:e

på morgonen och begav sig direkt till Atlas Copcos kontor för att

invänta besked när man skulle träffas.

Förhandskontakterna med Leif Petterson på ABV, menade Larsgösta

Almgren och Ronald Ericsson, .gjorde att vi ansåg affären så gott som

klar. Det var bara en formsak att åka till Göteborg menade man.

Förhandlingen var utsatt pA förmiddagen den 13 maj hos ABV i Göte­

borg.

"Ronald hade, bedömde jag, en bra kontakt med Leif. Den
hade byggts upp under ett par år. Visserligen hade vi
haft en del trubbel under hand, i första hand med att
vi tyckte konsortiet ABV-Höyer inte hade några spelreg­
ler.
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Vi kom till Göteborg på morgonen den 13 maJ och åkte
direkt till Atläs Copcos kontor. Leif hade lovat att
ringa så fort man var klar med vissa andra förhand­
lingar som dragit ut på tiden. Någon direkt
hårdmangling var vi inte förberedda på. Vi såg mötet
som en ren formsak. Leif hade lovat att ringa så fort
man var klar. Det visade sig ta längre tid än någon
kunnat ana.
Leif ringde 3-4 gånger under dagen och ursäktade sig.
Det var uppenbart för oss att man inte var överens.
Klockan fyra tågade vi in hos ABV. Vilken chock: Höyers
representant tog kommandot. Vi hade trott att affären
var så gott som klar:"

Larsgösta Almgren

Vid förhandlingen var följande närvarande:

WILLIAM LUNO,,",

RONALD
ERICS5O....

lARS6ÖS"l"A
~----_oIJALMGREN

Figur 49: Sekvens XIII. Slutförhandling

Med på förhandlingen var Leif Pettersson från ABV och hans medhjälpa­

re, William Lundin och Kalle Sjöden. Från Höyer kom Stole Hansen och

hans medhjälpare Horgens.

"Döm om min förvåning när flera okända ansikten var med
i förhandlingen, samtidigt som representanterna för den
tekniska sidan inte alls var med. Bl a saknades
Bengt-Ake Sundin. Leif hade tidigare angett tonen och
vi levde i föreställningen att affären var en ren form­
sak. Leif Pettersson sa inte flaska. Det var Höyers re­
presentant, Stole Hansen, som tog kommandot från början
till slut.

Varken jag eller Larsgösta var förberedda på detta. Ty­
värr visste vi inte mycket om vår motpart Stole Hansen
från Höyer. Vi drog vårt paket med den nya finansie­
ringen och allt. De tekniska kravspecifikationerna hade
vi tidigare varit överens om. Det kom som en andra
chock. Man var uppenbarligen inte överens ens om de
tekniska specifikationerna längre. De kompressorer,
DT4E, som vi offererat gick på 380 volt och 50 Hz. Nu
ville Höyers tekniske representant, Horgens, ha 400
volt och 60 Hz. Vår finansiering kullkastades.

18
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Kvar av offerten var bara en mindre del. Även denna del
fullkomligt dissekerades av Höyers representanter. Pro­
dukt mot pris, produkt mot pris etc. Larsgösta och jag
försökte hålla oss till vårt systemtänkande och betona
helneten. Vi hamnade i tekniska diskussioner till ingen
nytta. Klockan sju på kvällen hade vi inte kommit någon
vart."

Ronald Ericsson

Det stod efter genomgången, som knappt hunnit avslutas, klart för At­

las representanter att man fortfarande låg helt fel i offerten. Det

totalupphandlingskoncept som accepterats av Leif dissekerades sönder.

Offerten låg helt fel. Inte med l miljon utan flera.

Ronald Ericsson och Larsgösta Almgren uppfattade under flera tillfäl­

len att Höyers representant ville bryta förhandlingen.

"Under förhandlingen ville Stole Hansen vid flera till­
fällen bryta 'ni ligger fel, det är ingen ide att vi
fortsätter'. Vi uppfattade det då som att S-H ville
Köpa Strömnes utrustning."

Larsgösta Almgren

Förhandlingen drog ut på tiden. Ronald Ericsson och Larsgösta Almgren

argumenterade för sitt totalKoncept men tvingades senare byta strate­

gi, efter att först ha ringt Jan-Erik Daniels. De fick beskedet att

fortsätta och gå tillbaka för att förhandla sig till en ny tid mor­

gonen därpå.

"Affären var helt enkelt olustig. Båda ansåg affären
som körd. Innan vi kunde bryta ville vi dock få klar­
tecken från Stockholm. Ronald ringde Jan-Erik Daniels
som satt stand-by i Stockholm. Efter ett antal signaler
inom Atlas fick vi beskedet att vi skulle försöka fort­
sätta förhandlingen. MCT hade utlovat ytterligare för­
handlingsutrymme."

Larsgösta Almgren

När Roland Ericsson kom tillbaka från telefonen fick han be om ytter­

ligare tid att räKna om offerten. Ett beslut fattades att förhand­

lingsparterna skulle ses morgonen därpå, den 14 maj kl 08.30.
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Kvälls- och natta~b~te

Förhandlingen bröts och Larsgösta Almgren och Ronald Ericsson begav

sig till hotellet för att arbeta om offerten under natten. Under ar­

betet stod man i ständig kontakt med Jan-Erik Daniels i Stockholm.

"När Ronald Ericsson ringde på kvällen och ville bryta
kände jag samma olust som Ronald och Larsgösta. Det
innebar att det svenska bolagets marginaler var slut.
Eftersom affären var av strategisk betydelse varskodde
jag Gunnar Widegren, som i sin tur kontaktade ett antal
personer på bl a moderbolaget och MCT. Själv ringde jag
till de ansvariga marknadscheferna på MCT för att se
vilka eventuella ytterligare förhandlingsutrymmen som
kunde utverkas. Det blev en rak fråga: våra pengar är
slut kan ni ställa upp?

Efter ett tag kom Gunnar Widegren tillbaka och medde­
lade att förhandlingen skulle fortsätta. Affären var
viktig. Jag arbetade hela kvällen och stod i ständig
kontakt med killarna i Göteborg. För vissa produkter
hade vi skapat ytterligare förhandlingsutrymme, för
vissa saknade vi utrymme."

Jan-Erik Daniels

Ronald Ericsson och Larsgösta Almgrens omarbetning av offerten enga­

gerade en rad människor på Atlas Copco.

l.ARS6ÖSTA
ALMClREN

RONAlD
ERICSSON

Figur 50: Kontaktmönstret internt inom Atlas Copco under slutförhand­

lingen.
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Vid dessa samtal kontaktade Gunnar Widegren bl a Jan Holdo, VD för

MCT, Tord Berggren, marknadsdirektör på MCT, och flera personer i mo­

derbolaget. Jan-Erik Daniels kontaktade berörda marknadschefer för de

produkter som ingick i offerten. Under kvällen arbetade Ronald Erics­

son och Larsgösta Almgren med den nya offerten:

"Vi arbetade fram ett nytt skelett med ledning av de
eftergifter som succcessivt rapporterades från Stock­
holm under kvällen. Vi koncentrerade oss mer på priset
än sJälva produkterna. Konceptet med systemtänkande och
nelnet kunde vi helt glömma. Skulle det bli en affär
var vi tvungna att få ned slutsumman ordentligt. Vi ha­
de skaffat oss ett antal stora blädderblockspapper, där
vi med stora bokstäver skrev ned produkt, pris och
prisreduktion för varje produkt. Det var med en beslut­
samhet vi sent på natten gick och lade oss. Jag visste
att de första fem minuterna skulle vara avgörande. Vi
var tvungna att ta kommandot och gå ut stenhårt för att
inte hamna i en massa detaljdiskussioner."

Ronald Ericsson

Morgonen den 14 ma) kl 08.30

Dagen därpå, den 14 maj kl 08.30, träffades parterna ånyo på ABVs

kontor i Göteborg. Ronald Ericsson tog omedelbart kommandot.

"Jag använde tavlan som fanns i rummet och gick syste­
matiskt igenom hela den nya offerten från vårt under­
lag. Produkt, pris och prisreduktion. Det var ett högt
tempo och ingen som avbröt mig. Prisreduktionen summe­
rades och uppgiCk till 1,9 miljoner. Dessutom bjöd vi
på en servicecontainer och en serviceman från Atlas un­
der ett år. Det motsvarade ett värde av 700'. Dessutom
presenterade vi ett återköpsavtal när det gällde re­
servdeLarna. Det innebar att Atlas förpliktade sig att
inom en viss tid köpa tillbaka viss utrustning till 60\
av inköpsvärdet."

Ronald Ericsson

Stole Hansen fann sig ganska snart i situationen och gick till

angrepp. Stämningen var aggressiv. Tiden började närma sig lunch.
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PlAnlL~ ttl.l.St<x:kh9l.m hag!'! QJIlb_Qkats vig flera tillfällen. F§r arldu

gången ville Larsgösta och Ronald bryta förhandlingen.

"Efter min dragning ansåg man fortfarande att offerten
låg för nögt. Jag ville återigen bryta. Aterigen fick
jag slå en signal till Stockholm för att få bekräftat
att vi kunde bryta. I Stockholm ville man att vi skulle
fortsätta. Efter en kortare överläggning fick vi möj­
ligheter att göra ytterligare reduktioner. Dessa utfor­
mades så att vi i paketet lät ingå ytterligare ut­
rustning och subventionerade servicen i offerten ytter­
ligare. Servicesubventionen uppgick till ett värde av
350'. Dessutom lät vi ytterligare en servicecontainer
ingå kostnadsfritt. Serviceavtalet gjordes ytterligare
förmånligt. "

Ronald Ericsson

Dessutom hade man vid prisreduktionen minskat beloppet med bonus på

beloppet, motsvarande 800'. Dessutom laborerades med konsignationsla­

ger där en kredit lämnades efter en viss staffling.

Affären motsvarade i detta läge 10 miljoner oaktat vissa följdaffä­

rer. Vissa utrustningar hade tillkommit under hand.

"I detta läge bröt Leif Pettersson tystnaden och sa att
affären var hemma. Plötsligt hade initiativet åter gått
över till ABV från Stole Hansen och Horgens från
Höyer."

Ronald Ericsson

Kl 12.45 skedde handslaget efter det att Leif Pettersson brutit och

sagt ja~ 13.30 gick flyget hem.

Affären följde l88:an

I avtalet låg tlllämpliga delar av den s k "188:an", "General

Conditions for the Supply of Plant and Machinery for export, United

Nations Economie Consumer-for!1:urope, Geneva, March 1953D med vissa

tillägg. Leveransvillkor enligt ABM 75.
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Vissa "amendments" gjordes i tillämpliga delar. I uppgörelsen låg att

Larsgösta Almgren skulle bekräfta affären genom att sammanfatta upp­

görelsen (l). Detta krav uttrycktes tydligt från Stole Hansens sida.

"Det blev den mest välskrivna affärsuppgörelse jag
någonsin gjort."

Larsgösta Almgren

Det som inte följde "lBB:an" var bl a införandet aven försenings­

klausul. Normalt uttas en förseningsavgift på 0,5-5% på värdet av

försenad utrustning. I detta fall tvingades man acceptera 2% och max

10% per vecka räknat.

Leveransen skedde ej FOB (Free on board) utan FAS (Free alongside

ship). Den första leveransen av utrustning skulle skeppas med fartyg

från Göteborg i början av juni.

Leveranser, planering och genomförande

Nu återstod leveransen. Redan tidigare, i mars, hade leveranschefen

Erik Bylin för sektor entreprenad hos Atlas Copco SF tillsammans med

Ronald Ericsson gjort upp en preliminär leveransplan. I villkoren för

affärsuppgörelsen låg att leverans av utrustningen skulle ske i bör­

jan av juni. Viss utrustning som skulle sättas in senare i projektet

skulle levereras löpande fram till början av juli. Leveranserna skul­

le SKe i nära samarbete med det speditionsföretag som ABV i Göteborg

anlitade.

"Fagersta skulle förstås skicka direkt, det skulle gå
smidigare menade man. Det funkar inte. Man måste ha
kontroll på allt. Alla leveranser måste ske från Atlas,
annars kan man inte ta ansvaret för vad som händer. De
få gånger vi haft kontakt med Ecuador har man frågat
efter Fagerstacontainrarna."

Ronald Ericsson

(l) Följande punkter ingick i den sammanfattning över förhandlingen
som utgjorde köpehandlingen: l) Optionsavtal, 2) Prishöjnings­
klausul, 3) Reservdelar, 4) Aterköpsavtal, 5) Service, 6) Igång­
sättning, 7) Betalningsvillkor, B) Leveransvillkor.



263

Leveransberedskapen v~r god. Enligt. avtalet skulle man samarbeta _d

ett speditionsföretag i Göteborg.

Leveransnätet mellan Atlas Copco och konsortiet mellan ABV och Höyer

kan illustreras med följande figur.
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Figur 51: Kontaktmönstret mellan Atlas Copco - ABV/Höyer 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 beställas och levereras från de två

största produktdivisionerna MCT och Airpower. Varje produktdivision

hade en egen leveransavdelning, vars "kund" utgjorde de egna säljbo­

lagen. Den geografiska närheten till MCTs leveransavdelning betydde

en hel del för att på så kort tid kunna leverera en så pass omfattan­

de order.

Även internt handlade det om att ha goda och upparbetade förbindel­

ser. Förutom de egna produktdivisionerna hade Atlas Copco försälj­

ningsansvaret för andra leverantörers produkter, t ex Häggiund & Sö­

ner, Fagersta och Sandvik. Allt skulle sedan samlas och paketeras,
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prickas av och distribueras till speditören för vidare befordran till

Ecuador. Förutom att tioen var knapp och att leveranserna skulle

innenålla många artiklar skiljde sig inte leveranserna från andra a­

ffärer. Undantaget var att leveranserna skulle ske enligt FAS, vilket

innebar att utrustningen skulle ha ett emballage som tålde fartygs­

frakt och leverans fritt vid fartygets sida.

Leveranserna i juni och juli skedde utan större missöden. Efter det

att leveranserna skett till Ecuador minskade antalet involverade män­

niskor i det löpande utbytet. Förbindelserna övergick successivt från

centrala maskininköp till purchasing-request-avdelningen i Göteborg.

Agoyan-affären var fortfarande inte slutförd, den skulle komma att

bestå fram till årsskiftet 1986/87, då projektet beräknades vara

slutfört. Innan dess skulle ett antal "requestsH göras av utrust­

ningar ocn reservdelar från Atlas Copco.

HHome Service"-avdelningen

En "Horne Service"-avdelning hade bildats redan innan Agoyan slutgil­

tigt gått till ABV. Helge Nilsson ansvarade för den svenska delen av

Agoyanpro]ektets "Horne Service"-avdelning, tillsammans med två

inköpare och en speditör.

HEn speciell inköpsorganisation bildades i Göteborg un­
der våren 1982. Till chef för avdelningen utsågs jag.
Mina erfarenheter från liknande befattningar hade jag
fått i takt med ABVs internationalisering. Parallellt
hade jag även ansvarat för ett mycket stort ABV-projekt
i Bagdad som nu befinner sig i slutfasen.
Min uppgift blev att sätta samman ett gäng 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 .~åhlstad och Odd

Hansen i centrum. Samarbetet fungerade väl mellan dessa parter. Värre

var det vid sammansättningen av projektorganisationen.
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"Höyer med Stole Hansen ansåg i början att alla skulle
vara med och snacka, trots att ett beslut fattades att
Home Service-delen skulle förläggas till Göteborg.
Höyerfolket agerade kraftigt i början, vilket kompli­
cerade hanteringen. Innan ett anbud accepterats och en
projektorganisation formellt bildats blir det alltid
lite extra snurrigt. Inte minst med tanke på att vi he­
la tiden räknar på flera projekt (ofta arbetar man med
ett tiotal projekt), som man inte vet om de kommer att
gå igenom."

Helge Nilsson

I sökandet efter nya projekt låg ABVs konkurrenskraft bl a i att

snabot komma igång med nya projekt. Det innebar att företagets möj­

ligheter att starta nya projekt begränsades av framförallt personella

resurser. Organisationen orkade bara med en viss omfattning av nya

projekt. Skulle, mot förmodan, flera projekt slå in samtidigt skulle

detta leda till kaos. Det ställde därför stora krav på en flexibel

organisation men också att de personer som arbetade med anbudsgiv­

ningen var medvetna om ABVs samlade resurser. Utlandsavdelningen på

ABV-HK hade den samordnande rollen för de internationella projekten.

"I vissa fall har bi a inköpsdelen här på ABV varit
överbelastad. Samtidigt tillhör det vårt jobb att arbe­
ta under pressade förhåll~nden. Men man har inte tid
med några interna konflikter mellan sponsorparterna som
i Agoyanfallet. Spelreglerna klargjordes på ett tidigt
stadium. Göteborg skulle ansvara för inköpen med assi­
stans från centrala maskinavdelningen i Stockholm och
teknisk assistans från Höyer. Att ABV ägde 1/3 av Höyer
hade i detta avseende ingen som helst betydelse."

Helge Nilsson

De ledande befattningarna inom projektledningen kom att tillsättas av

personer från ABV. så även för planeringschefen på "seiten":

"En v~ktig person är planeringschefen på 'seiten'. så
fort projektet är etablerat sker all planering lokalt.
Från OOl':}anVU vi ute efter &tt anställa en lokal
planeringschef. Ganska snart insåg vi dock att betydel­
sen av kommunikationen med Sverige var viktig. Den per­
son som först utsågs insjuknade, varför en av mina
killar, Börje Andersson, utsågs till lokal planerings­
chef.
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I början skedde en stor del av detta arbete i Göteborg.
Ingen personal utöver förtruppen åkte ned till Ecuador
förrän i augusti 1982. Jag själv var också nere i
Ecuador vid två tillfällen, september och oktober 1982,
för att snacka ihop oss om 'rutinerna'."

Helge Nilsson

Centrala maskinavdelningen - en resurs vid stora projekt

Sedan 1978, då den centrala maskinavdelningen inrättades med Leif

Pettersson som chef, hade denna avdelning varit distrikten behjälplig

vid investeringar i maskiner och utrustning. Denna resurs kom också

att spela en stor roll vid stora projekt som t ex Agoyan.

"Det är en oskriven lag att alla investeringar skall
ske av centrala maskinavdelningen. Avgörande för om det
skall räknas som investering är inte enbart värdet utan
maskinens eller utrustningens livslängd. Ett riktvärde
är omkring 1000 kr."

Helge Nilsson

Syftet bakom centrala maskinavdelningen var att samordna ABVs totala

maskinanskaffning. ABV hade, med hjälp av dator, lagt upp ett regis­

ter över all utrustning som ABV totalt förfogade över och var utrust­

ningen utnyttjades för tillfället. Inköpt utrustning belastade res­

pektive projekt med kalkylmässiga avskrivningar. Inom ett projekt ar­

betade man med avskrivningar som innebar att utrustningen var fullt

avskriven när projektet var klart.

I centrala maskinavdelningens uppgift låg också att göra uppfölj­

ningar kring inköpt utrustning, faktiska servicekostnader och reserv­

delar.

"En fördel är att maskinavdelningen verkligen upprätt­
håller kontakter med maskinleverantörerna, priser och
kvalitet. Givetvis har fortfarande användarna ett stort
inflytande på val·av utrustning."

Helge Nilsson

Dessutom förekom ett visst inflytande från "purchasing

request"-organisationen vid val av utrustning och inte minst från den

lokale planeringschefen som kan specificera utrustningen från början.
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"pul'cnaaing 1'89\:!8at"-l'utine.rna

Agoyan-pl'ojektets "home service"-avdelning i Sverige fick en central

betydelse.

Avdelningens uppgifter Kunde variera från inköp av gummistövlar, tre

backar svensk pilsner till upphandling aven ny borrigg från Atlas

Copco. En stor del av tiden åtgick för att göra snabba jobb, t ex in­

köp av reservdelar till utrustning som var nÖdvändig för produktionen

i Ecuador. Eftersom det rådde totalt importförbud i Ecuador, samti­

digt som landet saknade egen tillverkning, innebar det att en stor

del av inköpen sköttes i Sverige. ~mportförbudet innebar en speciell

hantering, eftersom varenda "pryttel" som togs in i landet skulle ha

importlicens och deklareras i tullen.

"Eftersom det i Ecuador råder totalt importförbud i
syfte att få ned inflation OCh förbättra bytesbalansen,
samtidigt som man inte har någon egen produktion, har
det i Agoyanfallet kommit att handla om många inköp
löpande i Sverige.
Via en lokal underentreprenör som engagerats i projek­
tet, RF Thies, har dock en del av inköpen, framförallt
råmaterial, skett i Ecuador."

Helge Nilsson

Leveransresurserna var något som ABV i Göteborg betonade starkt:

"Vi har som policy att själva ansvara för frakten, där­
för har vi också en stor utrustningsterminal. Själv­
klart anlitar vi också speditörer utanför huset. Leve­
ranserna från leverantörerna sker därför utan nästan
några som helst undantag FOB."

Helge Nilsson

Ett speciellt kurirsystem utvecklades under hand, där personal på väg

från och till Ecuador fick ta med sig reservdelar och post, bl a

inköpsorder för projektet. Oftast reste en eller ett par anställda

varJe veCKa till Sverige respektive Ecuador.
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Avdelningen hade en hög arbetsbelastning speciellt under uppstart­

ningar av nya faser eller i slutskedet av vissa faser i projektet, då

risken för utrustningshaveri ökade med tillhörande behov av reserv­

delar och därmed ständiga brandkårsutryckningar.

Följande figur visar hanteringsgången från Agoyan.

PRODUK1lONS ­
STÄLLEN AeOYAN

BOARDINei ec.UAOOR

Figur 52: Utbytesflöde och rutiner mellan Ecuador och Sverige.

Ansvarig för leveranserna på ABV i Göteborg var Hans Forsström samt

speditören Christer Svensson. Ansvarig för leveranserna på spedi­

tionsföretaget Speditionsservice International AB i Göteborg var

TorbJörn Lindberg och Micael Myren.
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Till avöelningen lorteraöe ocklÅ en lekreterare. Avdelninge~ som in­

gick i Agoyanprojektet, kunde sägas utgöra projektets brevlåda i

Sverige.

Avdelningen arbetade inte enbart med Agoyan-projektet. Helge Nilllon

delade inledningsvii sin arbetltiö med Bagdadprojektet. Detta projekt

var dock i slutikedet.

I Agoyan-projektet skedde leveranierna antingen med båt till Guyaquil

eller med flyg till Quito.

"Leveransvillkoren sker efter standardvillkor: Oftast
efter 188:an. Villkoren har dock en tendens att bli
hårdare mot leverantören i takt med att beltällarens
krav blir hårdare mot OIS. Avtalen .och framförallt
undantagen från standardavatalen blir allt vanligare,
återköpsklaululer, leveranl- och befraktningsvillkor,
skeppningivillkor, garantivillkor m m. Erfarenheten vi­
sar att man inte kan lita på att leverantören sköter
tranlporten. Därför har vi lom policy att Ijälva, med
få undantag, svara för tranlport."

Helge Nilsson

Det senare innebar att leverantören ansvarade fram till terminal. Ett

undantag var bl a Atlas Copco vid leveranlen av viss utrustning i

samband med Agoyan, som skedde FAS, vilket är mycket ovanligt och

innebar att man även ansvarade för emballage och ombordlastning.

"Requesten" bekräftas via telex och post. I den senare innehöll

requesten ofta utförligare skeppningsoröer, beräknad ankomsttid etc.

Parallellt skedöe ett intensivt arbete med att erhålla importlicenser

för beställda varor.

Importlicens i Ecuador

Importlicens måste ansökas för allt som tas in i landet.

"Tidigare mutade vi tullarna. Men öet har blivit lite
för mycket trassel med myndigheterna under senare tid.
så idag måste alla varor som skall in i Ecuador behand­
las korrekt."

Helge Nilsson
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Först när en "purchasing request" bekräftats från ABV i Göteborg med

skeppningsdatum, priser, angiven leverantör etc, lämnades "requesten"

till Odd Hansen som i egenskap av area manager hade ett mindre kontor

bestående av honom själv, en jur doktor och 15 ecuadorianer, vars en­

da uppgift var att besöka myndigheter i syfte att söka bl a importli-

censer.

"I Quito skrivs ett nytt formulär ut som skall skrivas
på av projektchefen Jan-Erik Ståhlstad. Sedan skall
"blanketten" skrivas på aven chefskontrollant hos be­
ställare, i detta fall INECEL. på INECEL måste man
motivera och kontrollera att den beställda delen är
motiverad för att färdigställa projektet och att den
inte går att erhålla i Ecuador, något som redan
kontrollerats med vår underentreprenör RF Thies, som
hanterar en större del av de inhemska upphandlingarna.

Efter detta skall chefen för INECEL skriva på. Från
INECEL skall dokumentet sedan tas till industriministe­
riet för godkännande. Om det beställda materialet inne­
håller t ex sprängämnen eller i övrigt har en koppling
till försvaret skall också försvarsministeriet utreda
och godkänna ärendet. Från försvarsministeriet skall
det till finansministeriet för kontroll och godkänn­
ande. I bästa fall rör det sig om ett tiotal instanser
och en behandlingstid av 3-4 veckor."

Helge Nilsson

Det innebär att tiden från avsänd "request" till det att en bekräf­

telse från Sverige erhölls utgjorde en kritisk tidsperiod. Innan

bekräftelsen skedde kunde man inte påbörja importlicensieringen. Det

var också viktigt att bekräftelsen var korrekt. Det gällde t ex att

leverantören inte tog upp restnoteringar i följesedeln utan direkt

vid beställning angav om en viss produkt inte fanns i lager.

"Det har hänt ett par gånger bl a med Atlas att man be­
kräftat en reservdelsorder som senare vid leverans har
innehållit restnoteringar. När det framgår att dessa
inte är med vid leverans men ingår i importlicensen är
det helt kört att få in felande delar senare. 'Dom har
ni ju redan tagit in'."

Helge Nilsson
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på väg in i landet kontrollerades och deklarerades leveranserna vid

fyra tillfällen. Ville man att det skulle gå fortare måste man "köpa

sig fri" vid lika många tillfällen. Var det något som var "fel" var

man tillbaka till utgångsläget. Varan fanns i Ecuador men kunde inte

lösas ut.

Leveransrutinerna till Ecuador

Som redan tidigare beskrivits (se figur 52 sid 232) skedde befordran

av varor och information med antingen flyg eller båt. Postgången kun­

de ske dels genom egna medarbetare som kurirer, dels genom Lufthansas

försorg. Den dagliga kommunikationen skedde via telex. ABV eftersträ­

vade transport med båt, vilket var det enda sättet för skrymmande

gods. Utrymme var löpande bokat ombord via speditionsföretaget. ABV

utnyttjade även ett speciellt kurirföretag, DHL, som åtog sig tjänst­

en att personligen vidarebefordra post och i undantagsfall även

paket/utrustning.

En vikt~g del i leveransen var att få skeppningsfakturan från Sverige

i tid, så att mottagandet av leveranserna i Ecuador gick smärtfritt.

Investering i myndighetsrelationer

Agoyan-projektet var det första projektet för ABV i Ecuador. Det

innebar att relationerna med myndigheterna måste utvecklas under

hand. En grupp reste dit enbart i syfte att utveckla och lära sig

myndighetsstrukturen. Odd Hansens tidigare upparbetade förbindelser

utnyttjades i detta avseende. De första medarbetarna från Sverige

anlände i augusti. Helge Nilsson tillbringade 3-4 veckor i början av

september 1982 för att bygga upp rutinerna för Home Service-delen.

"Från början kunde vi inte mycket, utan det är först nu
i en senare del av projektet vi lärt oss att effektivt
kunna hantera myndighetsrelationerna. Bl a var vi för
en tid sedan utsatta för höga böter pga att vi tog in
varor illegalt via våra kurirer. Idag har vi därför
tvingats anpassa oss till gällande regler, vilket
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ställer högre krav på våra leverantörers förmåga att
göra fullständiga och korrekta leveranser. Skärpta reg­
ler i Ecuador leder till mer skärpta regler mot leve­
rantörerna och ställer ökade krav på Home Ser­
vice-avdelningen i Sverige."

Helge Nilsson

Uppsummeringsmöte av uppnandlingen i maj

I slutet av maj träffades Leif Pettersson och Stole Hansen för att

diskutera erfarenheterna från upphandlingen:

"Jag har haft flera uppföljningsmöten med de inköpsan­
svariga där bl a Stole Hansen varit med och gett sin
uppfattning om Agoyan-affären. Det har inte varit
smärtfritt, men jag tror att man inte kan räkna med an­
nat när två stora organisationer med eget tyckande
skall gå samman snabbt i ett gemensamt projekt. Det är
samtidigt angelägna och möjlighetsorienterade problem.
Med rätt människor så kan man lära sig att bli bättre
både på Höyer och på ABV.

Tyvärr fick Höyer i Agoyan-affären allt mindre att säga
till om. Samtidigt skall man inte glömma att ABV är
delägare i Höyer medan Höyer inte är delägare i ABV.
Något skall man väl ha för det också."

Leif Pettersson

Ett annat problem som man på inköpssidan observerade var den korta

tiden som gavs för att genomföra upphandlingen. Ett letter of intent

tecknades i december 1981. Först i april 1982 tecknades det slutliga

avtalet mellan "Consorcia Escandinavio Agoyan Ecuador" och INECEL,

Instituto Ecuatoriano de Electrification. Det gav inköpsgruppen mind­

re än 3 månader att upphandla utrustning och material för över 100

miljoner kr. I detta läge utvecklade man inte tillräckliga

"spelregler" mellan parterna, vilket minskade möjligheten till sam­

ordning och skapade i vissa situationer en del problem. Framtida m0­

deller för inköpsrutinerna diskuterades bl a vid detta möte i maj.
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"Det är viktigt att man diskuterar gemensamma erfaren­
heter medan de är aktuella. En affär av typen Agoyan
får inte ses kortsiktigt utan i syfte att på lång sikt
få möjligheter att verka i flera projekt. I ett näst­
kommande proJekt är det min uppfattning att man skall
låta Höyer-Ellefsen vara den part som har ett större
inflytande i inköpsfunktionen. Gör man inte det finns
det en risk att man urholkar Höyers inköpserfarenhet
och att ABV kommer att dominera även i den fortsatta
verksamheten. på sikt kan en lösning där ABV och Höyer
alternerar som inköpsansvarig mellan projekten vara en
lösning."

Leif Pettersson

En viss betydelse hade troligen det faktum att det var ABVs Göte­

borgskontor som ansvarade för spedition och vidarebefordran.

Samordningen och informationsöverföringen mellan parterna, både vad

gällde inom ABV-kontoren och mellan ABV-kontoren och Höyer-Ellefsen

ansågs i Agoyan-affären vara dålig. En sak var Leif Pettersson och

Stole Hansen överens om och det var att den korta tiden menligt ska­

dade upphandlingen.

Atlas Ecuatoriana expanderar

Under våren ~982 när ännu offertförfrågningar skedde och förhand­

lingen fortfarande inte var avslutad avsåg Hans Brodbeck på Atlas

Copco Ecuatoriana att anställa en serviceman som skulle arbeta i nära

kontakt med proJektet.

Det ecuador~anska bolaget ansågs från början vara en styrka för kun­

den. I Sverige använde man representationen i Ecuador som ett starkt

argument:

"Hans Brodbeck var med vid vårt första möte med ABV och
Höyer i januari 1982. Hans bistod med kunskap kring de
lokala förhållandena. Hur utbyggt elnätet är, kommuni­
kationer och andra praktiska och jordnära ting som kan
få fruktansvärt stor betydelse när man börjar skicka
folk till platsen och startar upp ett nytt projekt."

Larsgösta Almgren

19
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på Atlas ansåg man möjligheten att dra på dotterbolagsnätet som en

styrka. Denna uppfattning delades inte av köparna i alla avseenden:

"Inledningsvis tryckte man hårt på fördelarna med att
Atlas fanns representerade på platsen. Det visade sig
att Atlasbolaget bestod av 'ett litet hus på lan­
det'.Ett nystartat dotterbolag som inte hunnit bygga
upp de nödvändiga relationerna i Ecuador som man i
Sverige påstod redan fanns. Att göra affärer där kring
grundutrustningen fanns det ingen anledning till, däre­
mot att bistå oss under projektets gång med den service
som utlovats såg vi som en fördel."

Leif Petterson

I avtalet framgick att man skulle bistå med en serviceman. Från bör­

Jan var det meningen att denna serviceman skulle anställas i Ecuador

OCh användas i framtida projekt. Det anställdes också en serviceman

som dock vägrade att vara på byggplatsen i den utsträckning som kräv­

des. I början av juni skickade därför Atlas Copco en instruktör och

serviceman, Lasse Levin, till Ecuador. Expansionen i Atlas Copco

Ecuadoriana kom delvis av sig.

"Från börJan var det meningen att viss borrutrustning
skulle levereras från det ecuadorianska bolaget. Hela
affären visade sig vara lönsammare att ta från ett
ställe. Redan efter ett par månader hade vissa följdaf­
färer kommit AtLasbolaget till del, dessutom skulle en
viss provision för visat intresse i affären utbetalas
till aet ecuadoriansKa Atlasbolaget."

Larsgösta Almgren

på grund av förseningar kom inte den utlovade servicemannen och in­

struktören i väg tilL Ecuador förrän i augusti. Instruktören, Lasse

Levin, skuLle vara tlllbaka i början av december 1982. Torbjörn Lind­

berg var under uppstartningsperioden serviceman men insjuknade ganska

snart i gULa febern.

Servicemännen och instruktörerna rekryterades bland borrmästarna, men

kunde sällan skickas omgående. Vissa språkfärdigheter, uppföljnings­

kurser etc måste genomgås, dessutom skulle medicinska undersökningar

göras.
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MeQ båt på Östersjön

I augusti bjöd Atlas Copco Leif Pettersson och Håkan Evengård på ABV

på en utflykt i Stockholms skärgård. Som fortskaffningsmedel använde

man Larsgöstas motorbåt. Med på utflykten var även Ronald Ericsson

och Bill Sundberg från Atlas Copco SF. Målet ställdes till Stockholms

ytterskärgård. Resan innebar att man för första gången kunde tala om

affären under informella former. Sent på kvällen anlände man till

Karl-Johanslussen där man lämnade båten och styrde stegen till Gröna

Lund, där en femkamp avgjordes innan man skildes på natten.

Larsgösta Almgren till Ecuador och Peru i september

I mitten av september res.te Larsgösta Almgren till Ecuador och besök­

te platsen för Agoyanprojektet. Med på resan var även representanter

från Atlas Copco MCT. Resan var sedan en längre tid planerad och

innefattade även ett besök i Peru där Skanska planerade ett

vattenkraftprojekt.

Resan var i första hand en uppföljning av Agoyan-affären. Viss leve­

rerad utrustning måste startas upp av Atlas Copco vilket var en av

Larsgösta Almgrens uppgifter. Detta för att vissa garantiåtaganden

skulle gälla.

Under uppstartningsperioden hade Atlas haft två personer på plats.

Dels Lasse Levin som instruktör och serviceman under den tid TorbjÖrn

Lindberg varit sjuk i gula febern, dels också Hans Brodbeck som vid

regelbundna tillfällen hade besökt den skandinaviska campen. Av flera

telex framgick att Hans Brodbeck under hand fått göra en del följdaf­

färer, framförallt i reservdelar och borrstål.

BeSÖket i Ecuador varade i tre dagar, där bl aLarsgösta Almgren sam­

talade med Odd Hansen, som redan var i full gång med nya projekt.

"Gör man investeringar i projekt av typen Agoyan måste
man se detta i ett längre perspektiv. Nya projekt måste
till där man kan använda bl a den inköpta utrust­
ningen."

Larsgcsta Almgren
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Andra som Larsgösta Almgren träffade var Jan-Erik Ståhlstad,

Strömbäck och William Lundin m fl.

Flyktigt träffade Larsgösta i stort sett samtliga 60 skandinaver som

var verksamma i projektet. Syftet var att stämma av att inte fel ut­

rustningar levererats, att erhålla nya erfarenheter kring lämplighe­

ten av viss utrustning för vissa förhållanden. Kort sagt, testa kun­

dens syn på om den föreslagna och levererade utrustningen överens­

stämde med de problem som skulle lösas. på detta sätt återfördes er­

farenheter till kommande projekt.

"Förutom att en container var på vift och att en viss
utrustning kom med på en senare båt hade Atlas inte
missat någonting vid leveranserna. Stämningen var god
och man hoppades redan då på flera projekt: Det tar
dock alltid längre tid att acklimatisera sig än vad man
kan föreställa sig. Torbjörn Lindberg, vår serviceman,
hade bl a insjuknat i gula febern vid två tillfällen.
Men det viktigaste med resan var nog att få träffa tek­
nikerna, de som använder utrustningen. Eftersom den
personal som skulle ingå i projektet inte var klar un­
der upphandlingen i Sverige, var det viktigt för mig
att även på denna nivå, om inte bygga upp, så i alla
fall checka förtroendet till Atlas."

Larsgösta Almgren

Den verksamhet som Larsgösta Almgren bedrev i Ecuador kunde hänföras

till eftermarknadsverksamheten. Det var ofta en kombination av kon­

troll och uppföljning, diskussioner om följdaffärer men framförallt

underhåll av de personliga förbindelserna. Eftersom avståndet var

stort till Sverige gällde det för Larsgösta Almgren att inte tappa

kontakten med användarna. Dessa utgjorde ofta initiativtagare till

nya inköp av kompletterande utrustning. Följdaffärerna var viktiga

att få reda på.

"Redan tre månader efter projektstarten hade Atlas er­
hållit följdaffärer på motsvarande fem miljoner kronor.
röljdaffärer kalkylerar man med redan i offertarbetet,
därför är det först när man fått dessa affärer som man
kan uttala slg om affären varit bra eller dålig. Det
innebär att en affär som från början ser ut som rena
välgörenheten i själva verket är en investering i fram­
tida affärer. En förutsättning är att man är där när
frågan ställs."

Larsgösta Almgren
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V~d Larsgösta Almgrens besök i Ecuador diskuterades även ytterligare

utrustning:

"Ett amerikanskt företag, Continental Drilling Inc, ha­
de fått uppdraget att genomföra vissa injekteringsborr­
ningar i dammen. Att lägga ut vissa jobb på underentre­
prenörer, lokala eller internationella specialister
blir allt vanligare. Arbetet behöver i sig inte vara
tekniskt avancerat men kräver en viss typ av utrustning
som kan ha ett begränsat användningsområde. I stället
för att köpa in egen utrustning kan det därför vara
billigare att anlita en underentreprenör.

För oss på Atlas är det självklart lika viktigt att få
leverera utrustningen t~ll underentreprenören. Eftersom
det idag finns ett antal olika former av underentrepre­
nadförhållanden, bl a beroende på vem som står för ut­
rustningen, kan det vara svårt att avgöra vem man skall
sälJa utrustningen till."

Larsgösta Almgren

I det här fallet diskuterade man tre olika alternativ; helentrepre­

nad, dvs det kontrakterade företaget Continental Drilling Inc svarade

för hela arbetet inklusive utrustning och personal. I detta fall

skul!e Atlas Copcos utrustning kunna vara aktuell.

I det andra alternativet talade man om halventreprenad där beställa­

ren, i detta fall konsortiet ABV-Höyer, skulle svara för utrustningen

ocn Continental Drilling Inc för utförandet. I detta fall var konsor­

tiet intresserade aven "Rock"-utrustning till ett värde av 600.000.

Som följdaffär skulle borrstål för ett "par hundra tusen" vara aktu­

ellt.

I det tredJe alternativet skulle konsortiet utföra jobbet själva och

hyra utrustningen.

När ~arsgösta Almgren yar i Ecuador hade man påannonserat en inköps­

begäran, men någon "purchasing order" hade ännu inte skickats till

Home Serv~ce-avdelningen i Sverige.
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Även i en affär av den här typen återfanns troligen konkurrens, inte

bara mellan olika utrustningsföretag utan också mellan olika bolag

inom Atlas Copco. Hans Brodbeck hade som VD i Atlas Copco Ecuatoriana

inte fått tillbaka i "affärer" motsvarande den nedlagda ansträng­

ningen. Det var i den här typen av affärer han kunde bygga upp för­

binde~ser med personalen direkt på "seiten".

Haae proJektet haft total inköpsfrihet hade möjligheterna för Atlas

Copco att på ort OCh ställe utverka en affär ökat. Genom att projek­

tet arbetade efter samma villkor som resten av ABV-kontoren, där ma­

skininvesteringar över ett visst värde skulle hanteras av centrala

inköp, ökade mÖJligheterna för Atlas Copco i Sverige p g a kontakter­

na med centrala maskin inköp att lämna offert på utrustning som skulle

användas på andra sidan av jordklotet. Utan denna centrala inköps­

koordinering skulle annars förfrågan ha gått till vilket säljbolag

som helst och i värsta fall till en av Atlas Copcos konkurrenter.

Det var inte enbart ytterligare utrustning i Agoyanprojektet som dis­

kuterades. Även nya projekt hade dykt upp, bl a ett icke slutfört

kraftverksprojekt "Paute C" i Ecuador. Ett annat kraftverksprojekt

som var på gång var Toatchi, men det var fortfarande på projekte­

ringsstadiet för beställaren.

Larsgösta reste vidare till Peru och besökte det projekt som drevs av

Skånska Cementgjuteriet innan han anslöt till en av världens största

entreprenaautställningar i Las Vegas i mitten av oktober.

International Mining Show i Las Vegas

I mitten av oktober 1982 öppnades en av världens största entreprenad­

utställningar. Atlas Copco deltog som den största utställaren med en

monteryta på 2000 kvm.

I samband med utställningen i Las Vegas arrangerade Atlas Copco

studieresor för sina kunder. Från Sverige och Norge hade man gemen­

samt chartrat ett plan. Med på resan var bl a representanter från ABV

och Höyer-Ellefsen. Atlas Copco hade vid flera tillfällen försökt

samla parterna för en gemensam erfarenhetsuppföljning av Agoyan­

affären.
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"Syftet med Las Vegas var i första hand att få våra
större kunder att åka till utställningen för att infor­
mera sig om våra produkter på neutral mark. Under veck­
an i Las Vegas så dök iden upp om att man borde passa
på när man ändå var samlade att träffas och diskutera
gemensamma problem. Om jag inte missminner mig var det
Stole Hansen från Höyer som tog initiativet."

Jan-Erik Daniels

Med på resan var från ABV Thage Grundström och Kalle Sjöden, chef för

tekniksidan på centrala maskinavdelningen. Leif Pettersson var däre­

mot inte med på resan. Med från Höyer-Ellefsen var bl a Stole Hansen

och Evensen, chef för Höyers projektavdelning.

Från Atlas Copco SF var, förutom företagets VO, Gunnar Widegren, även

sektorchefen för entreprenadutrustningar, Jan-Erik Daniels, med och

sektorchefen för Bergteknik, Bill Sundberg samt chefen för Atlas

Copco SF:s exportverksamhet Torbjörn Mandahl. Slutligen anslöt

Larsgösta Almgren från Peru.

Från Atlas Copco i Norge kom Arne Forsell, VO, och Gunnar Pedersen.

Iden att man skulle ha ett uppsamlingsheat kring Agoyan kom på tal

gansKa sent:

"Två dagar innan hemfärden, sent på kvällen, bestämdes
att vi som varit involverade i Agoyan-affären skulle
träffas tidigt nästa morgon. Halva gänget försov sig.
Mötet blev därför aldrig av. Kanske var det lika bra,
eftersom Leif Pettersson från ABV inte var med.För min
del var jag inte lika angelägen, eftersom jag redan
träffat bl a Stole Hansen och diskuterat
Agoyan-affären. Mellan Atlas i Norge och Höyer-Ellefsen
fanns det inga som helst missförstånd, snarare hade re­
lationerna stärkts på grund av bl a Atlas Copcos i
Sverige agerande.
Däremot kunde det ha varit intressant att få höra in­
köpsparternas syn på upphandlingen, mig veterligen hade
t ex LeIf Petterssön och Stole Hansen inte träffats och
diskuterat kommande affärer. Klart för oss i Norge stod
att ett nytt eventuellt projekt skulle komma att drivas
efter helt andra förutsättningar för både köparna och
säljarna."

Gunnar Pedersen
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För Larsgösta Almgren var det första gången sedan slutförhandlingen i

maj 1982 som han träffade parterna personligen:

"Det var första gången efter det att affären gjordes
upp som jag träffade Stole Hansen. Relationerna tyckte
jag unaer Las Vegasmässan kändes mycket bra. Däremot
fanns det lite 'grums' mellan ASV och Höyer. Eftersom
Le~f Pettersson ~nte var med oss i Las Vegas, var det
lite svårt att ta upp detta. Däremot var Thage
Grunaström, ABVs inköpsdirektör, med och Höyers inköps­
direktör, Evensen. på det planet fanns det inga fnurror
mellan Atlas och ABV respektive Atlas och Höyer. Möj­
ligen mellan Höyer och ASV, men det diskuterades som
sagt var inte."

Larsgösta Almgren

Väl tillbaka i Sverige fortgick arbetet som tidigare. Några större

affärer inom ramen för Agoyan skedde inte. Agoyanprojektet var i slu­

tet av 1982 under full gång och "horne service"-avdelningen för Agoyan

växte sig starkare på ABVs kontor i Göteborg.

Inköpsverksamhet på tre nivåer

I samoand med upphandlingen hade den centrala inköpsavdelningen med

Leif Pettersson ett stort engagemang på grund av att inköpen delvis

var av investeringskaraktär. Successivt hade den centrala inköpsav­

aelningens engagemang minskat OCh den sk Home-Service avdelningen ta­

git över allt mer av uppgifterna. Helge Nilsson hade hela tiden haft

denna funktion men inte haft lika framträdande roll i de inledande

upphandlingarna. Helge Nilsson ansvarade inte enbart för uppköp av

utrustningar utan utgjorde också en servicefunktion, vars arbetsupp­

gifter även innefattade spedition, inköp av råvaror och transport. I

princip allt som ett projekt på andra sidan Atlanten kunde kräva.

Home-Service-avdelningen rapporterade inte till den distriktsansvari­

ge inköpschefen i Göteborg utan jämställdes med ett eget distrikt.

Chef för inköpsavdelningen i ABVs Göteborgsdistrikt va~ Olle Jarlöv.

I båda fallen var avdelningarna tvungna att konsultera centrala ma­

sKinavdelningen på HK när inköp av typen investeringar skulle göras.

I ett stort avseende skiljde sig avdelningarna sinsemellan.
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Inköp som skedde under den distriktsansvarige inköparen löd under det

avtal som tecknats mellan Atlas och ABV, vilket inte Home-Service av­

delningen gjorde. Helge Nilsson kunde därmed agera friare, välja and­

ra leverantörer eller köpa från Atlas Copco utanför Sverige utan att

relatera varje affär till avtalet.

Rent praktiskt gick inköpsrutinetna för Agoyan till så att en inköps­

aVdelning på plats i Ecuador, där Börje Andersson var chef, vidarebe­

fordrade en s k "purchase request" till projektets inköpsavdelning i

Göteborg. Beroende på inköpsfrågans natur och omfattning behandlades

inköpsordern lite olika. Var det fråga om investeringar i maskiner

och utrustning, skulle den centrala maskinavdelningen kopplas in. In­

te enbart på grund av investeringskaraktären utan också för att cent­

rala maskinavdelningen ansvarade för att en förteckning på befintlig

utrustning hela tiden uppdaterades. Det innebar att vissa utrust­

ningar kunde finnas tillgängliga på andra distrikt. I vissa fall kun­

de utrustningen skickas till Ecuador, i vissa fall bedömde man att

det var billigare att skaffa ny utrustning.

Den centrala maskinavdelningen hade förutom inköpsansvaret också ett

koordineringsansvar för ABV:s befihtliga utrustningar och maskiner.

FÖlJande figur illustrerar ABVs inköpsorganisation hösten 1982.



282

r-----------pRäiiI<TLiDiiiNfJ--------l
I ~.3.I!SI'_IILS1"AD I. •

I ...("1HOME'ERVK.E,A60YIW,
...... ECUADOR.

INHEMSKA. , ' ..."
LEVI!IWJn)1tE.R.1 _1C'I1lWS- :

, STfoI.LaN J>to(1',N :____________________________ J

•HOIolESEiVICE~
J6(),(AN~

.i..:
I
I
I
I
I
I

ICHRISTER
:SVEK55olJl _

r---- - - ------------- --------,

! O :
I I! ... ~ ~ J

Figur 53: ABV inköpsorganisation 1982 under uppstartning av Agoyan­
projektet.

Av figuren framgår att Höyer-Ellefsen efter upphandlingen minskade

sitt direkta inflytande genom att inte ingå i de formella inköpsruti-

nerna.

Denna utveckling fick två av befattningshavarna hos respektive part,

Stole Hansen och Leif Pettersson, att träffas vid ett par tillfällen

under nösten. Som underlag till dessa diskussioner hade Leif Petters­

son sammanställt ett und:rlag kring inköpsproblematiken för två ut­

ländska proJekt, dels projektet i Libyen och dels Agoyan-projektet.
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Diskussionerna berörde bl a konsekvenserna av den korta tid inköparna

gavs för upphandlingen av utrustning till projekten. Diskussionerna

berörde också den framtida inköpsverksamheten mot bakgrund av att ABV

givit uttryck för en vilja till ökad expansion utomlands.

En viktig prOblematik för parterna att diskutera var hur ABV skulle

bli effektivare och därmed få en ökad konkurrenskraft i sin interna­

tionella inköpsverksamhet. I den inköpsbroschyr, som redan 1978 pre­

senterade ABVs inköpspolicy, framgick hur avgörande en effektiv in­

köpsorganisation var för lönsamheten i ett entreprenadföretag.

MaskininKöps erfarenheter från Agoyanupphandlingen

En av frågorna ~ den intera uppföljningen gällde

masKinleverantörernas fördelning efter inköpsvärde.

"I Agoyan-affären svarade nio maskinleverantörer för
75% av värdet av inköpta maskiner. Resterande värde,
25%, svarade ett sextiotal leverantörer för. Atlas
Copco tillhörde en av de nio största leverantörerna men
var långt ifrån den största. Den största leverantören
var Caterpillar."

Leif Pettersson

Koncentrationen till ett fåtal stora leverantörer var inte enbart

till godo. När upphandlingstiden var kort var det lätt att inköpen

koncentrerades till samma leverantör:

"Ett företag som Caterpillar har fortfarande inte för­
stått på vems villkor man är med och spelar. I den här
upphandlingen manipulerade man på tok för mycket på
central nivå när det gällde vilken försäljningsorgani­
sation som skulle få göra affärerna. Vi anser att det
är köparen som skall avgöra vem man skall göra affärer­
na med.

Jag tror att det gick upp för Caterpillar. I den fort­
satta kontakten har man varjt betydligt mer. ödmjuk. Det
borde dom, 1982 avskedade Caterpillar 20.000 männi­
skor:"

Leif Pettersson
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Fördelningen mellan begagnat och nytt var fortfarande till fördel för

nyanskaffning med bred marginal. Endast 6% av investeringarna i ma­

sKinutrustning utgjordes av begagnat mot 94% i nya utrustningar.

"För att det skall löna sig att göra investeringar i ny
utrustning krävs det att utrustningen kan utnyttjas i
kommande projekt. på en lokal hemmamarknad innebär det,
om utrustningen inte är udda, att man med stor sanno­
likhet kan komma att använda utrustningen igen.

Värre är det utomlands där man inte har några garantier
för att få nya projekt. Eftersom leverantörerna vill få
avsättning för ny utrustning inför man olika återköps­
klausuler, vilket i praktiken innebär att köparen efter
avslutat projekt kan låta leverantören ta tillbaka ut­
rustningen till ett visst värde. Här tar alltså leve­
rantören en risK. Bedömer han att köparen kommer att
erhålla nya projekt där utrustningen skall användas är
risken minimal. En nackdel för köparen är att den be­
gagnade utrustningen kan vara behäftad med en större
risK för dr1ftsstopp. Leverantören går oftast igenom
utrustningen innan, men det är inga garantier."

Leif Pettersson

En nackdel med begagnade utrustningar var att det kunde vara svårt

att få en bra finansiering.

En faktor som visserligen var gemensam för både begagnad och ny ut­

rustning var transportsträckan, men som i vissa fall kunde vara till

förmån för begagnat som var, relativt nyinköp, billigare att trans­

portera per kilo. Det innebar att den egna befintliga utrustningen

kunde löna sig att utnyttja oavsett avstånd. Det var bl a av den an­

ledningen som centrala maskininköp bildades för att samordna hela

ABVs maskiner och utrustningar. I fördelningen mellan begagnat och

nytt fanns sålunda inte den utrustning som ABV/Höyer redan förfogade

över.

En annan statistik, som Leif Pet~ersson tog fram, var fördelningen

mellan leverantörer från olika länder.

"Från Norge, en av konsortiemedlemmarnas hemland, upp­
handlades 15% av de totala maskininvesteringarna. 48%
av maskininvesteringarna gjordes hos svenska leverantö­
rer och 37% från utländska leverantörer."

Leif Pettersson
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Fördelningen speglar i första hand leverantörernas fördelning över

olika länder mer än en fördelning av inköpen för de två inköpsorgani­

sationerna. Det pekade också på att man inte hade samma beroende till

de inhemsKa leverantörerna, eftersom de svenska och norska leveran­

törerna även skulle kunna leverera den utrustningen. Att andelen ut­

länaska leverantörer skulle komma att öka med en ökad internationell

expansion och erfarenhet var både Leif Pettersson och Stole Hansen

överens om under uppföljningsmötena hösten 1982.

"Det förvånar mig att vissa inhemska leverantörer inte
ser om sitt hus när det gäller de utländska leverantö­
rernas framväxt. Konkurrensen ökar från företag även
från länder utan någon större tradition. Japan är ett
sådant land. Jag har t ex registrerat den ökade och
förändrade konkurrensen inom jordförflyttningsområdet.
Komatsu har t ex inom vissa områden helt slagit ut
Jätten Caterpillar i USA.

Både Leif Pettersson och jag själv var under höstens
uppsamlingsmöten överens om att vi i det fortsatta ar­
betet i internationella projekt skulle lägga mer tid på
att bygga upp nya leverantörsrelationer med utländska
företag. Ett måste är dock att relationena redan finns
innan upphandlingen börjar. Ta t ex borrstål som är en
förbrukningsvara. Unaer upphandlingen lärde vi oss att
Boart, en irländsK tillverkare av borrstål, har en egen
fabrik i Sydamerika. Självklart skall man i fortsatta
internationella projekt utnyttja närheten till leveran­
törer."

Stole Hansen

I uppföljningsarbetet fann man att viss utrustning dominerade:

"I både Agoyan-projektet och projektet i Libyen fann vi
att transport och jordförflyttningsutrustning inklusive
vissa borrutrustningar svarade för 50%. Resterande an­
delen var fördelad på en rad utrustningar, pumpar, kom­
pressorer, spontmaskiner, verktygsmaskiner etc."

Leif Pettersson

Kostnaden för upphandlingen var därför låg för standardutrustningar,

som svarade för en stor andel av investeringsvärdet, medan specialut­

rustningar av olika slag krävde kontakter med flera leverantörer. Ti­

den för upphandlingen utgJorde den kritiska faktorn vid upphandling

till stora projekt.
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"Tiden för upphanC11ingen var den kritiska faktorn vid
både Agoyan och vid upphandlingen till projektet i
Libyen. Agoyan-uppföljningen visade att 90% av värdet
på de totala inköpen av maskiner och utrustningar sked­
de inom tre månader efter det att bekräftelsen på att
projektet gått till konsortiet. Inte mindre än 35% av
det totala värdet upphandlades tre veckor efter beske­
det. Totala värdet för inköp av maskiner och utrust­
ningar var för Agoyan ca 100 miljoner när uppföljningen
gjordes. I upphandlingsavtalen med leverantörerna
ställdes krav på leverans knappt en månad senare."

Leif Pettersson

Fördelningen av inköpens totala värde över tiden i Agoyan-projektet

framgick av följande figur:
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Figur 54: Upphandlingens tids- och värdemässiga fördelning i
Agoyan-projektet.

Tiden från det att projektet gått till konsortiet till det att pro­

jektet sattes igång var kort med stor risk för olika typer av

bötesklausu.l.er:
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"De första två månaderna efter att anbudet accepterats
var mycket ansträngda för inköpsfunktionerna, både på
ABV centra~t men också på distriktsnivå. Det finns en­
ligt min uppfattning ytterligare pengar att tjäna på
att effektivisera upphandlingen genom större framför­
nållning. Det är svårt eftersom det inte finns något
projekt förrän avtal är skrivet. I vissa fall, som i
Agoyan, räcker det inte ens med ett avtal. Losinger och
Cogefar diskvalificerades ju trots att man hade ett
letter of intent.

Trots osäkerheten fick inköpsavdelningen .förbereda upp­
handlingen som om det redan var klart. Men några avtal
kan man inte skriva. I sin strävan att effektivisera
arbetet har det blivit vanligare att t o m avtal skrivs
på för köp av utrustning under förbehåll att projektet
blir av.' Inir det inte av är det lätt att man subopti­
merar. Det innebär att inköpsavdelningen pressas re­
sursmässigt hårt under denna period och där inköpsorga­
nisationen inte är dimensionerad för topparna."

Leif Pettersson

En viktig erfarenhet från Agoyan var enligt Leif Pettersson att

hemmaorganisationen bättre borde känna till förhållandena utomlands.

"Det gäller inte enbart produktionsfolket utan också
personalen på min avdelning. Under den inledande upp­
handlingen fanns det dessutom ingen tillsatt projekt­
ledning eller befattningar, som i nästa steg både skall
ansvara för ocn använda den utrustning som skall köpas
in. Det innebar att· vi på inköpsavdelningen var kort på
folk med tidigare erfarenhet från likartade projekt.
Den enda med rätt erfarenheter tvingades jag släppa
till projektet, han fick befattningen som verkstadschef
i Agoyan. Det måste till erfarenheter genom att låta
människor få mö]lighetenatt komma ut på fältet för att
känna till inköpsproblemen i framtiden."

Leif Pettersson

Dessa erfarenheter från framförallt Agoyan var både Stole Hansen och

Leif Pettersson överens om. Frågan var hur samordningen i framtiden

skulle lösas mellan A6V och· Höyer i kommande.projekt.

Två modeller diskuterades

vid de sammankomster som skedde mellan Leif Pettersson och Stole

Hansen, flera per telefon, diskuterades två modeller för den framtida

samordningen av inköpen mellan parterna.
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Re!ationerna var under upphandlingen och direkt efter upphandlingen

dåliga mellan parterna ABV och Höyer-Ellefsen. Relationerna var under

hösten !9~2 inte bra men klart bättre efter uppföljningsmötena, mena­

de Leif Pettersson.

Ett av de proo!em som man arbetat med var fördelningen av inköpsären­

den mellan parterna. Två vägar övervägdes.

Antingen ett delat ansvar mellan parternas inköpsfunktioner, där man

fördelade inköpsärendena efter produkter, t ex att ABV ansvarade för

inköpen av överjordsutrustning och Höyer för inköpen av underjordsut­

rustning. I denna modell fanns risk för att vissa samordningsvinster

skulle försvinna.

Den andra modellen som diskuterades överensstämde i högre utsträck­

ning med det sätt som skedde i Agoyanprojektet. Den ena parten hade

det övergripande inköpsansvaret men hade en stark partner som kunde

påverka besluten.

Det fanns en tredje modell som Leif Pettersson förespråkade efter

Agoyan-affären:

"Man måste se den här typen av erfarenheter i ett vida­
re perspektiv. En satsning i en affär av Agoyantypen
görs inte kortsiktigt utan syftar till att skapa möj­
ligheter att verka i flera, förhoppningsvis större pro­
Jekt, i framtiden. Jag tror därför att det är viktigt
att man löpande diskuterar erfarenheter och hela tiden
strävar efter att vara effektivare i inköps- och upp­
handlingsarbetet. Jag tror möjligen att man i ett näst­
kommande projekt skall låta Höyer-Ellefsen vara den
part som har det större inflytandet i upphandlingen. De
erfarenheter jag har fått genom att få handskas med he­
la ABV-organisationen måste också Höyer få möjlighet
att göra. Gör man inte det finns risk att Höyers in­
köpskompetens urholkas och att all kunskap stannar hos
ABV, vilket troligen skulle göra det svårare att sam­
arbeta i framtiden. Modellen bygger helt enkelt på att
man fördelar uppgifterna genom att låta Höyer-Ellefsen
och ABV alternera projekten." .

Leif Pettersson
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Stole Hansen hade en annan uppfattning:

"I relationen mellan ABV och Höyer är det Höyer som
kommit att bli den svagare parten om man ser till
verkställigheten. Resursskillnaderna anger delvis ett
maktförhållande. Däremot står det för mig helt klart
att utan Höyers kompetens och där även inräknat kontak­
terna i Ecuador, skulle inte ABV kunnat gå in i ett
projekt av typ Agoyan. Lika lite skulle Höyer ha kunnat
gå in i projektet utan en samaroetspartner med till­
räckliga resurser.

Eftersom vi besitter en större teknisk kompetens kring
tunnel- och underjordsarbeten och ABV har en större er­
farenhet kring överjordsarbeten, är det naturligt att
man även i det fortsatta inköpsarbetet gör en produkt­
uppaelning där vi ansvarar för upphandlingen av t ex
borriggar och ABV ansvarar för anskaffningen av t ex
lastbilar, schaktmaskiner etc. Den delen svarar dess­
utom för en större del av värdet i inköpen, vilket
skulle göra att ABV fortfarande var tongivande."

Stole Hansen

Något beslut fattades aldrig under hösten och problemen kom att bli

allt mer Sekundära i takt med att projektet kom att sköta sig själv

och ansvaret överfördes till Home-Service avdelningen på ABV:s Göte­

borgskontor.

Utbytesvärdet ökade kraftigt mellan Atlas och ABV under 1982

värdet av utbytet av varor och tjänster mellan Atlas Copco och ABV

ökade kraftigt under 1982. Från knappa 4 miljoner under 1981 till

strax under 14 miljoner 1982. Agoyan-affären svarade för ca 65% av

utbytet eller drygt 9 miljoner kronor. Värdet av utbytet mellan Atlas

och ABVs distriktskontor hade däremot inte ökat nämnvärt.

Det avtal som låg i botten mellan ABV och Atlas hade reviderats 1981.

Erfarenheterna från det första avtalet var negativa medan 1982, med

det nya avtalet, blev ett positivt år ur ABVs synvinkel. Agoyan­

affären låg visserligen utanför avtalet men värdet av den inköpta ut­

rustningen för Agoyan-affären innefattades även i den bonusstege som

avtalet baserades på. Det innebar att ABV fick en rejäl bonus på

20
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~982 års inköpsvärde. Eftersom affären även involverade HK kom

bonusen även centrala inköpsavdelningen till del. Det man gjort

utfästelser för till d~strikten och tvingades betala ur egen kassa

198~/8~ ficK man nu igen.

För At~as Copco SFs de~ innebar det att ABV gick från ingenting till

den fjärde största kunden för nela bolaget.

När det gällde lönsamneten för Atlas Copco ställde sig däremot Leif

Pettersson efter upphandlingen tveksam:

"Atlas Copco fick göra en del eftergifter i Agoyan­
affären. Min personliga uppfattning är att man inte
tJänade de pengar man borde göra ur ett Atlasperspektiv
och med affären sedd som en isolerad företeelse. Sett i
ett längre perspektiv anser jag att båda parter borde
vara nÖJda och att det var ett steg i rätt 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 även kunskap i form av gemen­

samma erfarenheter utgör en viktig del i en ömsesidig investering i

ett längre tidsperspeKtiv och där Le~f Pettersson uttryckte en

underton att man sKulle komma att få betålt.

I det långsiktiga perspektivet syftade Leif Pettersson på den sats­

n~ng som ABV inlett för att växa utomlands.

7.4 Tolkning: Utvecklingsfasen

UtvecKlingsfasen mellan Atlas Copco SF - ABV dominerades av

Agoyan-affären, som i sig korn att utgöra en viktig drivkraft för ut­

bytesre~ationen. Denna upphandling innebar för båda parter en ny typ

av utbytesprocess. Den initierades under 1979 och korn att aktualise­

ras flera gånger fram till upphandlingen under våren 1982.
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Agoyan-affären kom att underhålla och faratärkaf~biRQelsernapå

central nivå som annars hade haft svårt att motivera förbindelserna

och avtalet med Atlas Copco SF. utbytesvärdet totalt sett var fort­

satt lågt och ledde 1980 till att samarbetsavtalet sades upp och om­

förhanalades på grund av att utbytesvärdet var för lågt för att någon

bonus skulle utfalla. Förfrågningarna på utrustning var många men med

lågt utfall.

Rutinerna på lokal nivå tycks ha accepterats och "nya" normer utveck­

lats i de ofta redan etablerade förbindelserna. Det var normalt fort­

farande samma försäljare och inköpare som träffades. Tidigare kon­

taktmönster på lokal nivå kan sägas ha fortsatt. Några större upp­

handlingar som kunde leda till konflikter mellan centrala inköp och

distrikten uppstod aldrig. Utbytet berörde i första hand reservdelar,

kompletteringsköp och mindre utrustningar.

Drivkraften i utbytesrelationen kom att domineras av den s k

Agoyan-affären. De konflikter som utspelades i upphandlingen mellan

flera organisationsenheter kom snarast att förstärka förbindelserna i

utbytesrelationen Atlas Copco - ABV. Erfarenheten av upphandlingen

till Agoyan-projektet (utvärderingsmöten)' kom enligt min tolkning

också att påverka andra utbytesprocesser positivt genom en förändrad

syn på utrustningens roll i köparens produktion etc. Konflikter upp­

stod inom och mellan parterna i den fokuserade utbytesrelationen men

också mellan övriga inblandade.

Agoyan-affären ledde till att ABV under 1982 utgjorde Atlas Copco SFs

fjärde största kund. I utvecklingsfasen betonas betydelsen av leve­

ranser och erfarenheten av ett stort antal uppföljningsmöten.





8 Underhållande fas: Atlas CopcoSF - ABV
1982-1984

En undernållande fas mellan Atlas Copco - ABV kan sägas ha inletts

under nösten ~982 i samband med att en rad uppföljningsmöten och ut­

väraeringar slutförts mellan parterna. I fokus för utvärderingen stod

Agoyan-affären. Upphandlingen av utrustning till detta projekt kom

att vara av kritisk betydelse för hela utbytesrelationen Atlas Copco

- ABV.

Agoyan-affären nade för Atlas Copcos vidkommande inneburit att ABV

under 1983 kom att utgöra den fJärde största kunden. Utbytet mellan

parterna på lokal nivå var fortsatt lågt och även om relationerna

stabiliserats innebar det inte att alla parter var nöjda. Inom den

s k "purcnasing request"-avdelningen för Agoyan-projektet klagade man

på Atlas Copcos bristande förståelse för rutiner i internationella

projekt.

Viktiga roller i den underhållande fasen hade:

Bill Sundberg, cnef sektor ovan- och underjord, Atlas Copco SF

Ronald Ericsson, försäljningschef, sektor ovanjord, Atlas Copco

SF

Larsgösta Almgren, f5rsäljningsingenjör och exportansvarig för

sektor ovan- och undetjord, Atlas Copco SF

Margaretha Pettersson, försäljare, Atlas Copco SF
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Sune Brasar, VO, ABV

Thage Grundström, inköpsdirektör, ABV

Leif Pettersson, chef för maskinavdelningen centralt (senare

MAC-inköp), ABV

Helge Nilsson, chef Home Service Agoyan Sverige, ABV, Göteborg

Stole Hansen, inköpschef, Höyer-Ellefsen

En balans i utbytet och rutinerna mellan parterna kan i stort identi­

fieras som uttryck för den undernållande fasen.

8.1 Atlas Copco Svenska Försäljningen 1982-84

Sektoriseringen 1979 av Atlas Copco SF hade snabbt lett till resul­

tatförbättringar genom framförallt ~ostnadseffektiviseringar.De nio

sektorerna hade från början fått en strategisk frihet att anpassa sin

verksamhet mot sina respektive .marknadsavsnitt.

Sektoriseringen hade också inneburit ett ökat tryck på divisionernas

produktutveCkling. Några av sektorerna hade efter sektoriseringen

slagits samman. I vissa fall hade försäljningen övertagits av pro­

duktdivisionerna själva, bl a sektor ytbehandling, som förlades till

Tools. Sektor pneumatik slogs samman med sektor kompressorteknik.

I slutet av 1982 bestod Atlas Copco SF av sex självständiga sektorer:

Ovanjords- och underjordssektorn, Stora kompressorer och små, Indus­

triverktyg och Servicesektorn. Den enda gemensamma beröringspunkten

var att man fortfarande delade lokaler i regionkontoren. Flera sekto­

rer haae signalerat ett minskat intresse för att .bibehålla den geo­

grafiska representationen. FörsäLjarna skulle sköta fältarbetet, inte

sitta på Kontoret, menade man. Telefon kunde man ha i bilen och kon­

toret i bostaden.

Ett sektorcnefsbyte skedde vid årsskiftet ~982/83, då Jan-Erik

Daniels fick oefattningen som marknadschef för sektor Ovanjord på

MCT.
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Dåvarande sektorchefen för sektor underjord (SG), Bill Sundberg, ut­

sågs till Jan-Erik Daniels efterträdare. Bill Sundberg bibehöll även

det strategiska ansvaret för underJordssektorn. Det operativa an­

svaret för underjordssektorn fick Anders Ljungholm, som tidigare va­

rit produktchef på sektorn.

Bill Sundbergs ansvar kom därmed att täcka hela MCT:s produktsorti­

ment. Organisationen för sektor ovan- och under jord framgår av föl­

jande figur:
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Figur 55: Organisationen för entreprenad- och gruvsektorn från

årSSkiftet 1982/83. I vissa fall används ovan- res­
pektive underjordssektorn synonymt. Detta kan hänfö­
ras till MCT:s organisationsindelning.
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Matrisorganisation inom entreprenadsektorn

I syfte att överbrygga den marknadsbegränsning som sektoriseringen

1979 innebar hade entreprenadsektorn sökt nya produkter och produkt­

områden för att komplettera produktsortimentet och kunna erbjuda sitt

marknadssegment flera produkter och tjänster.

I detta syfte förvärvades i oktober 1983 Borrcenter AB. Borrcenter

var ett grossist- och agentur företag som specialiserat sig på borr­

marknaden. Borrcenter AB var kund till Atlas Copco och var också

återförsälJare av Atlas Copcos produkter.

"Genom köpet har vi tillskansat oss ett bredare sortiment
och ett företag med en redan inarbetad kundkrets."

Bill Sundberg

Borrcenter fogades inte in som en avdelning i sektorns organisation

utan drevs vidare som helägt dotterbolag till entreprenadsektorn.

Köpet av Borrcenter AB påskyndade en omorganisation. Entreprenadsek­

torn indelades i tre marknadsapplikationsområden. Omorganisationen

verkställdes 1983-11-07 enligt följande figur:
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Figur 56: Sektor entreprenads organisation fr o m 1983-11-07.
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Org,anisationen bildade en matris mellan tremarknadsansvari9a_1IIar~­

nadschefer och två försäljningschefer. Redan vid omorganisationen ut­

trycktes en medvetennet kring säljkårens eventuella uppdelning inom

marknadsområdena.

Ronald Ericsson fick i omorganisationen en dUbbelroll med dels mot­

svarande arbetsuppgifter som i den tidigare befattningen som försälj­

ningschef, dels ett marknadsstrategiskt ansvar för spränghål ocn

borrning.

Bertil Sundberg, som tidigare hade marknadsansvaret för marknadsfö­

ringen av Coromant utsågs till försäljningschef i Borrcenter. Gunnar

Akerblom blev VD fq~ Borrcenter. Gunnar Akerblom rekryterades från

Atlas Copco i Tunisien och tillträdde sin befattning l januari 1984.

Jan Ohlsson blev marknadschef för LCE- och ROT-marknaden. Han arbeta­

de tidigare som försäljningsingenjör under Ronald Ericsson. Även om

ingen sektorsammanslagning skedde kan likheten mellan de nybildade

marknadsområdena inom entreprenadsektorn jämföras med gruvsektorn.

Larsgösta Almgren, som befattningsmässigt tillhört gruvsektorn, men

som ansvarig för entreprenadföretagens utlandsverksamnet arbetat över

sektorgränserna, utsågs till utlandsansvarig för båda sektorerna.

Omorganisationen verkställdes omgående och mycket snabbt efter köpet

av Borrcenter. Redan vid omorganisationen i oktober 1983 betraktade

man organisationsförändringarna som temporära. Hur skulle t ex Ronald

Ericsson kunna sitta i en matris med sig själv? Tvingas vi dela upp

säl]kåren på specialistsäljare inom respektive applikation med ytter­

ligare eventuella "relationsuppbrytningar"? Under våren 1984 aktuali­

serades vissa frågor, vilket medförde att ett strategiskt arbete

initierades.

Under 1984 avgick Gunnar Widegren med pension som VD för Atlas Copco

SF. Till ny VD utsågs Leif Boll från Atlas Copco Airpower i Belgien.
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8.2 ABV

1982 olevett bra år för ABV. Resultatet före bokslutsdispositioner

och skatt blev 116 MKr, det bästa resultatet i företagets historia.

En resultatförbättring på 30 Mkr jämfört mot tidigare år. Resultat­

förbättringen skall då betraktas mot bakgrund av den svaga utveck­

lingen på den svenska marknaden. Byggproduktionen av bostäder bedöm­

des vara den lägsta på 30 år. Tillbakagången kompenserades aven viss

expansion på ROT-marknaden.

Under 1982 lyckades man vända den sedan flera år negativa trenden in­

om flera dotterbolag, bla avslutades saneringen av LB-Hus. NVS f-ick

ett starkare fäste på både den svenska och flera utlandsmarknader.

Även Purac visade ett positivt resultat. Besvikelsen var det nyligen

inköpta ameriKanska företaget Ray Wilson & Co där orsaken bedömdes

vara en svag marknadsutveckling.

Utlandsverksamhetens tillväxt skedde planenligt där man närmade sig

en 30%-ig andel av den totala omsättningen. Flera av de påbörjade

proJekten påverKade inte resultatet eftersom resultatavräkning skulle

SKe först under 1983 ocn 1984.

Trots förbättringar av resultatnivån framförde Sune Brasar vid bO­

lagsstämman vissa varningar för alltför stor optimism.

"Trots förbättringar är resultatnivån i entreprenadrö­
relsen fortfarande för låg-för att säkerställa en fram­
tida tillväxt i den takt vi nu håller. Soliditeten för­
sämrades under 1982 från 16,8% till 14,9%. Vid bedöm­
ning av nivån måste vi ta i beaktande att ABV har en
hög likviditet som skulle kunna användas för amor te­
ringar av lån. Dessutom har betydande dolda reserver
skapats i fastighetsbeståndet. Vidare är resultat­
avräkningsgraden, 81%, den lägsta på mycket länge. Sam­
tidigt innebär det ökade utlandsengagemanget ett större
riSKtagande och betyder också relativt sett högre egna
kapitalinsatser än i motsvarande svenska projekt."

Sune Brasar, Arsredo­
visningen 1982

I syfte att stärka kapitalbasen och därmed soliditeten genomfördes

under 1983 en nyemission inom ABV.
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Det "nya" lV3V

I årsredovisningen för 1982 uttryckte Sune Brasar att det fanns för­

utsättningar för "ett nytt ABV".

"Förändringarna i vår omvärld ställer nya och annor­
lunda krav på ABV och andra entreprenörer.
Under 1970-talet levde vi i en marknad med ständig
tillväxt. Genom att bevaka sina andelar fick byggföre­
tagen en ökning i såväl volymer som intäkter mer eller
mindre automatiskt. Byggarna blev duktiga på tekniska
lösningar ocn på att anpassa kostnaderna till en in­
täktssida som ofta betraktades som given. Investeringar
gJordes i huvudsak inom två områden, maskiner och
fastigheter.
Nu är läget emellertid helt annorlunda. Marknaden i
Sverige stagnerar och vi måste finna former för över­
levnad även under dessa villkor. Vi måste hitta nya af­
färsområden, nya ideer, nya produkter och nya markna­
der. Vi måste i första hand sträva efter att påverka
intäktssidan. Det räcker inte att defensivt dra ned
kostnaderna når låget blir kärvt."

Sune Brasar, Arsredo­
visningen 1982

Som ett led i att skapa förutsättningar för ett nytt och mer affårs­

sinnat ABV såg man under 1982 över organisationen. Målsättningen var

att föra ut det ekonomiska ansvaret ytterligare i organisationen, men

också att stimulera och uppmuntra till ett friare tänkande med kort­

are kommunikationsvägar. Distriktskontoren, som under 1983 kom att

Kallas för aivisioner, fick en större frihet ,att agera både gentemot

den lokala hemmamarknaden och utlandsmarknader.

Figur 57: lV3V divisionaliserades under 1983.
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Som tidigare prioriterades finans- och utlandssidan, men investering­

ar skulle också ske i personalen.

"Vi måste även vara beredda att göra helhjärtade sats­
ningar på de ideer som föds inom företaget, satsningar
som i viss mån ökar risktagandet därför att de binder
resurser i form av kapital och människor. Men utan
ständig förnyelse kan företaget inte överleva, det
finns det alltför många exempel på i vår omvärld. Vi
måste meo andra ord vänja oss vid att investeringar i
nya affärsideer och kreativa människor är lika viktigt
som i maskiner och fastigheter. Vi måste förvandlas
från ett produktionsorienterat byggföretag till ett
marknadsorienterat serviceföretag."

Sune Brasar, Arsredovis­
ningen 1982

Problemet tycks inte ha varit att erhålla projekt utomlands och

genomföra oessa utan snarare att tjäna pengar på projekten. Genomfö­

randet av stora projekt ställde allt större krav på stora resursin­

satser vid igångsättning av proJekten med följden att upphandlings­

och projekteringstiden hela tiden blev kortare. Internationalise­

ringen gjorde också ABV mer beroende av politik, valutakurser, natio­

nell skuldsättning, inflation etc.

För att tjäna pengar i de internat~onella projekten krävdes ett ökat

risktagande.

"Vi måste bli skickliga på att göra hållbara analyser
för att systematisera vårt risktagande. Det är också
nödvändigt att sprida riskerna genom samarbete med
kunniga partners utomlands.

Kunderna på exportmarknaden kräver att vi tar ett ökat
ansvar för finansieringen av projekten. Här måste vi
dels vara kreativa i den egna organisationen, dels få
stöd från svenska myndigheter för att få samma konkur­
rensfördelar som våra konkurrenter i andra länder. Ett
annat villkor är att vi skapar och upprätthåller ett
förtroende hos utländska banker och andra finansiärer.
Vi måste även vara öppna för att beställarna vill lösa
finansieringen genom tradingaffärer, där bygginveste­
ringar kan bytas mot varor som kunden i sin tur vill
exportera."

Sune Brasar, Arsredovis­
ningen 1982
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Målsättningen för utlandsverksamheten var att ca 30% av verksamheten

skulle bedrivas utomlands. Under 1982 uppgick omsättningen utomlands

till 1,800 Mkr eller 26% av den totala omsättningen. Jämfört med ti­

digare år hade utlandsverksamheten vuxit såväl i relativa som abso­

luta tal.

Orderingången minskade dock från 2,797 Mkr 1981 till 1,733 Mkr 1982.

Detta kan förklaras med att tiden mellan den första kontakten med be­

ställare och ett eventuellt kontraktsskrivande var lång, orderin­

gången styrdes därför delvis av opåverkbara faktorer.

ProJektet i Iraks huvudstad Bagdad, ABV:s största enskilda projekt

någonsin, fortlöpte planenligt. Vissa betalningsproblem uppstod dock

från beställarens sida, vilket föranledde en kommentar av koncern­

chefen Sune Brasar under bolagsstämman.

"Irak har traditionellt haft kontantavtal, så även med
ABV, men har p g a krigssituationen varit tvungna att
konvertera en del av kontantavtalen till finansierings­
avtal. De har därför begärt finansieringshjälp från
kunden, i detta fall ABV. Vi har gjort upp en betal­
ningsplan som hittills hållits och tillsammans med
huvudsakligen svenska banker håller vi på att avsluta
de finansieringsförhandlingar som förts den senaste ti­
den. Irakerna är mycket angelägna om att vårt projekt
slutförs."

Sune Brasar, bolagsstäm­
man 1983

Den ökade betydelsen av finansierings- och betalningsformer bekräfta­

aes också i de pågående prOJekten i Libyen där ABV erhöll betalning i

olja. ABVs tradingbolag, som bildats i slutet av 1970-talet på grund

av den ökade andelen bytesaffärer med öststaterna, hade därmed fått

en ökad betydelse i handeln med andra länder.

Den ökade tradingverksamheten föranledde koncernchefen i det "nya"

ABV att ge en kommentar vid bolagsstämman kring den delvis nya verk­

samhetsinriktningen.
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"Vi är inte en industri där det mesta görs av maskiner
i fabriken. Vi arbetar som ett handelshus som köper och
sätter ihop, driver projekt, tillhandahåller tjänster
och gör affärer."

Sune Brasar, bolagsstäm­
man 1983

Organisationsförändringen med ett ökat resultatansvar och flera

profit centers nämndes som ett sätt att effektivisera och skapa en

miljö för dessa förändringar.

Under våren 1983 tillträdde Arne Lundqvist en ny befattning som

ställföreträdande koncernchef. Syftet var att avlasta Sune Brasar för

att skapa större utrymme att arbeta med den ~ångsiktiga affärsutveck­

lingen.

Det viktigaste konkurrensmedlet på utlandsmarknaderna var ABVs kunn­

ande att styra och leda projekt, upphandling och logistik och att

hålla tidsplaner.

Vikten aven effektiv upphandling och inköp till utlandsprojekten och

samordningen av divisionernas maskiner och utrustning i olika projekt

både i Sverige och utomlands avspeglades i de förändringar som skedde

i ABVs inköpsfunktion och som kom att påverka relationen mellan ABV

ocn Atlas Copco.

8.3 Relationen Atlas Copco - ABV stabil

Utvecklingen för ABV under åren 1978-80 hade kännetecknats aven hög

expansionstakt och förbättrad lÖnsamhet.

"Aren 1979 och 1980 har vi kunnat glädjas åt en expan­
siv oyggmarknad. Det ökade utbudet har medfört att en
stor del av expansionskraften har absorberats av den
svenska marknaden. Redan i slutet av 1980 kunde vi
emellertid märka en omsvängning mot ett krympande utbud
när hemma och som följd därav har vi ökat våra mark­
nadsansträngningar på de internationella byggmarknader­
na. Detta gav resultat och vi erhöll i oktober och no­
vember två stororder i Libyen på sammantaget 700 miljo­
ner kronor."

Carl-Olof Ohlson,
Arsberättelsen 1980
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Carl-Olof Ohlsons uttalande 1980 betonade en viktig aspekt i entre­

prenadbranschen, nämligen att dagens lönsamhet ofta var ett resultat

av gårdagens ansträngningar. De större internationella projekten hade

ofta en proJekteringstOid på 3-4 år. Det innebar att man inte kunde

utvärdera ett proJekt förrän det var helt avslutat.

LibyenproJektet, som administrerades från ABVs Malmökontor, var det

första resultatet av de ökade marknadsansträngningarna.

Agoyan-affären utgjorde det andra stora proj~ktet i den interna­

tionerla expansionen. Under samma period hade man intresserat sig för

ett trettiotal projekt och lämnat anbud på ett tiotal.

på bara ett fåtal år hade ABV ökat sitt marknads intresse utomlands.

Andelen av omsättningen baserad på verksamhet utomlands hade gått

från noll i slutet av 1970~talet till en fjärdedel 1982.

Internt i ABV förekom under hösten 1982 livliga diskussioner om kon­

seKvenserna för ABV om ytterligare expansion utomlands uppnåddes.

Bl a var inköpsavoelningen hårt belastad. Den var i sin dåvarande

utfformning inte dimensionerad för större utlandsverksamhet och under

projektering, anbudsgivning ocn upphandling till olika projekt hade

personalen utnyttjats till bristningsgränsen.

"I samoand med fusionen mellan AB Vägförbättringar och
Armerad Betong AB 1977 skedde de första stegen mot den
nuvarande organisationen. En centralisering av inköps­
funKtionen skedde för att senare minskas och där in­
köpsansvaret successivt fördes ut på distriktsnivå.
Samtliga 60 ABV-kontor nar idag en inköpschef. Kompe­
tensen varierar självklart. De största kontoren, Göte­
borg, Stockholm och Malmö, har av naturliga skäl en
bättre utvecklad inköpsfunktion.

Samtidigt har under den när perioden utlandsjobben ökat
och därmed också belastat vår avdelning centralt, fram­
förallt under projekterings- bch anbudstiden. I de fall
man erhållit projekt har avdelningen belastats maximalt
under upphandlingstiden, men även efter upphandlingen
har vi fått släppa folk för bemanning i projekten.

Idag svarar utlandsverksamheten för 1/4 av den totala
omsättningen. Vi är anpassade till denna omfattning. Vi
väntar på nästa steg utomlands. Då måste avdelningen
tillåtas att växa. Vi upplever ibland att förståelsen
för inköpets betydelse är otillräcklig inom företaget.
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B~ a har det pågått interna diskussioner om att få med
en inköpsrepresentant i ledningsgruppen. Det har varit
på tal att vår inköpsdirektör, Thage Grundström, skulle
vara med i direktionen. Vi tror att det är viktigt med
tanke på hur stor andel inköp av material, maskiner och
utrustning utgör av den totala omsättningen. Det har
funnits ett visst motstånd mot detta och i avvaktan på
nästa steg har ingenting skett."

Leif Pettersson

ABV utvecklades till en målinriktad projektorganisation, där ABV

ställdes inför problemet att arbeta med en organisation på en stag­

nerande hemmamarknad och en organisation som var anpassad till den

ökande andelen internationella projekt och där det var rörelse­

delarna, dvs de fr o m 1983 självständiga divisionerna, som skulle

svara för den internationella expansionen. Flera inköpsorganisationer

växte fram parallellt som ett uttryck för den förändrade inriktningen

och där samordningen av inköpen hade ökat i betydelse i strävan hos

ABV att uppnå ett högre resursutnyttjande.

"TiCligare var det framförallt Göteborgs- och Malmökon­
toren som svarade för den internationella expansionen.
För ABVs ledning har det varit viktigt att uppmuntra
även de andra distriktskontoren att söka projekt utom­
lands baserat på varje kontors unika kompetens. Pro­
jektorganisationer kommer därför troligen att bli
vanligare i framtiden."

Leif Pettersson

Centrala maskinavdelningen bildade MAC

Som ett resultat av den ökade decentraliseringen till distriktskonto­

ren, som i den nya organisationsplanen kom att kallas divisioner, kom

även centrala maskininköp att förändra sin roll. Fram till 1982 hade

man endast hanterat och upphandlat maskiner som utnyttjats inom ABV.

Under 1982 gick man ut på den öppna marknaden med samma erbjudande.

ABV startade en maskinuthyrningsverksamhet. Trots ett decentraliserat

inköpsansvar, där de större divisionskontoren utvecklat egna kval i­

ficeraCle inköpsorganisationer, kvarstod handläggningen av upphand­

lingen av maskiner och utrustning av investeringskaraktär. Förvalt­

ningen ocn samordningsansvaret ökade.
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Thage Grundström beskrev den förändrade verksamheten under det ny­

bildade MAC - Maskinavdelningen Centralt - på följande sätt:

"I augusti varje år får vi in investeringsäskanden
(från distrikten, förf. anm.). Därefter gör vi en
kalkylsammanställning som dras i styrelsen. Efter att
styrelsen sagt sitt återko~er vi till distrikten med
styrelsens beslut och kan skrida till handling, dvs in­
köp."

Thage Grundström,
ABV-Bladet 2:82

MAC hade i dagligt tal redan tidigare förekommit som beteckning för

centrala maskinavdelningen internt inom ABV. Förändringen innefattade

mer en ökad profilering av centrala maskinavdelningen än en ren för­

ändring ~ organisationen.

Inköpen skedde antingen genom MAC eller av inköpsansvariga på di­

strikten beroende på värde och typ av utrustning.

"Alla inköp registreras här i Stockholm på vår dator,
som i dagsläget rymmer uppgifter om ca 55.000 maskiner
till ett nyanskaffningsvärde av ca l miljard kronor.
All fakturabehandling sker i Stockholm, med investe­
ringsuppföljning till ledningen, varje månad. Det sena­
re är mycket viktigt, eftersom rapporten ger koncernen
investeringsavdrag till mycket stora belopp. Genom att
vi fungerar som knutpunkt i alla gemensamma frågor
v~nner vi dels i ekonomi, dels i administration."

Thage Grundström.
ABV-Bladet 2:82

Som administrativt samordningsorgan skötte MAC bl a alla myndighets­

kontakter, försäkringsfrågor, skatteregistrering, uppföljning av

behörighetsansvar m m. Fraktansvaret vilade också på MAC. Fraktkost­

naderna för transport av maskiner och utrustningar motsvarade under

1982 ett värde av 7 miljoner kronor. Maskinparken disponerades fys­

iskt på divisionernas förråd.

21
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Figur 58: Maskinavdelningen Centralt's organisation efter 1982
med maskinchefskonferens som samordningsaktivitet.

Goda förbindelser mellan MAC och maskincheferna respektive förråds­

cheferna var avgörande för att samordningen skulle fungera. I detta

syfte införde man under 1982 s k maskinchefskonferenser enligt samma

mode~l som inköpschefskonferenserna.

"Vid ae 3-4 gånger per år som man träffas diskuterar de
maskinchefsansvariga övergripande frågor som strategi,
pol~cy OCh andra frågor som berör samtliga distrikt.
Att konferenserna inte bara är noterande utan arbetande
är unikt och effektivt. på detalj nivå har vi redan mot­
svarande som t ex verkstadschefskonferenserna, där
kostnadskalkyler ställs mot varandra och där man kon­
kret byter erfarenheter distriktsmässigt."

Thage Grundström

Erfarenheter OCh slutsatser sammanställdes centralt och återfördes

till distrikten i form av rekommendationer.
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Samordningen syftade till att nå ett konkurren&krafti~t5tandar~­

timent av maskiner, ett litet reservdelslager och en kontinuerlig ut­

bildning.

Upphandlings- och uppföljningsansvar vid utlandsprojekt

Den centrala inköpsfunktionens uppgifter vid utlandsprojekt har tidi­

gare beskrivits vad gäller själva upphandlingen. Uppföljningen av ma­

skinpark, garantiåtaganden, service utgjorde också en viktig del i

MACs uppgifter. Ansvarig för denna verksamhet inom det nybildade MAC

var Ake Kjellgren.

"Vid utlandsprojekten aroetar man ofta med små tidsmar­
ginaler. Inom loppet av 3-4 månader skall vi pressa
fram en utvärdering av exakt maskinpark till ett värde
av säg 100 miljoner kronor, som i Agoyanfallet,
leveranssätt, leveranstider, exportkrediter, tillver­
karländer, genomföra tillverkningsköntroll på fabrik."

Ake Kjellgren,
ABV-Bladet 2:82

så långt förberedelser och upphandling. Efter upphandlingen följde

andra åtaganden för MAC.

"Vi skall bevaka garantiåtaganden, reklamationer och
stå för reservdelsförsörjningen. Men här, återigen,
jobbar vi intimt med distriktsansvariga maskinchefer. I
takt med att projekten påbörjas och kommer igång tar de
ansvariga på distrikten successivt över vårt jobb i
dessa frågor."

Ake Kjellgren,
ABV-Bladet 2:82

Till sin hJälp hade man ett datorsystem. MAC utvecklade och samordna­

de den datateKnisKa utvecklingen inom inköp och förvaltning av ABV:s

maskinresurser. Till sitt förfogande hade man bl a det s k FMR-sys­

temet, som utvecklats under början av 1980-talet. FMR-systemet ut­

gjorde ABVs maskinredovisningssystem med 01 arealtidsbearbetning.

Ett motsvarande system utvecklades 1982 för materialförrådsredovis­

ning i syfte att snabbt hitta de rätta inköpsnivåerna.
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Vid MACs bildande under 1982 infördes en policyförändring som innebar

att även kunna erbjuda den öppna marknaden hyreserbJudanden. Bakom

Deslutet låg inte enoart ledningens krav på ett ökat profit cen­

ter-tänkande utan också en uttalad vilja på maskinchefsnivå, där ett

gemensamt beslut i frågan fattats. Om uthyrningsgraden kunde höjas

med 3% inneDar det "extra" intäkter på motsvarande 10 miljoner kro­

nor. Målsättningen 1982 var just att höja uthyrningsgraden på befint­

lig utrustning till 3%.

Förutom "extra" intäkter motiverades uthyrningen av att MAC bl a ge­

nom att utnyttja maskinparken i större utsträckning även kunde garan­

tera service och reservdelar. Genom ett effektivt utnyttjande av ma­

skinparken vidmakthöll man ett "know-how" som gjorde ABV oberoende av

konsulter och tekniskt kunnande utifrån. "Know-how" dokumenterades,

vilket innebar att MAC kunde svara på frågor från distrikten kring

service, t ex smörjoljeinstruktioner, stilleståndskostnader i form av

rapporter och statistik, instruktioner kring komplicerade maskinhave­

rier och lönsamhetskalkyler. All information samlades i FMR-systemet.

Systemet gav förutom dessa huvudfunktioner även svar på bl a hyres­

fakturering, resultatredovisning, inventarieredovisning, avstämning

av investeringsoudget, bevakning av besiktningar. Systemet var integ­

rerat med bokföring och kaLkylunderlag.

ABV anordnade internationeLlt symposium

I mitten av Januari 1983 anordnade ABV ett internt symposium med in­

riktning på 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 inför

den fortsatta expansionen utomlands.

Leif Pettersson klargjorde i sitt inlägg betydelsen, inte minst eko­

nomiskt, av att inköpsfunktionen arbetade effektivt efter det att
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anbudet gått till ABV.Som underlag hade Leif Pettersson den statis­

tik över Agoyan och Libyen som utarbetats och sammanställts under

nösten.

"Det var ett bra tillfälle för oss att slå ett slag för
inköpets betydelse. Med de små marginaler tidsmässigt
som man konkurrerar med i anbudsgivningen kan en inef­
fektiv upphandling vara avgörande för om projektet kom­
mer att ge ett positivt resultat. Framförallt är upp­
startningen av ett nytt projekt helt avgörande. Ofta
nar oeställaren infört olika straffklausuler som inträ­
der i vissa moment under projektets färdigställande.

I Agoyan-projektet var det ont om tid. Att få fram
grejorna i tid fick prioriteras före att nå fördelakti­
ga överenskommelser med varje leverantör. I Agoyanfal­
let ingick leverantörer vid upphandlingen till ett vär­
de av 100 miljoner kronor. Upphandlingen skedde på
mindre än en månad. Det ställer också krav på att leve­
rantörerna uppvisar smidighet och förståelse för att de
inte är de enda leverantörerna."

Leif Pettersson,

Vid det internationella symposiet presenterade Leif Pettersson en

intressentmodell.

Figur 59: Leif Petterssons intressentmodell vid inköp

"Koncernen är i första hand intresserade aven gemensam
poJ.icy för-maskininköpen. Finansiering. tillgänglighet
av maskinpark, motköpskrav är viktiga frågor.

De projektansvarigas intresse är i första hand inriktat
på maskinkalkyler, investeringsbudget och volym, leve­
rantörsbestämmelser, närhet till leverantör och admi­
nistrativa rutiner.
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Produktansvariga, den tredje intressentgruppen, in­
tresserar sig för maskinparken och utrustningens
andrahandsvärde, fördelning av export- och import,
investeringsgrad, driftsäkerhet, underhåll och service.

De leverantörsansvariga i intressentmodellen, dvs vi på
inköpssidan, är i första hand intresserade av leveran­
törens leveransberedskap, pris och prisregleringar, le­
veransvillkor, inbytespris och återköpsklausuler, ga­
rantier, optioner, reklamationer och andra åtaganden i
leveransvillkoren."

Leif Pettersson

Informella diskussioner angående framtida uephandlingar

Under februari 1983 hade återigen Stole Hansen.och Leif Pettersson

informella diskussioner angående den framtida samordningen av inköps­

verksamheten mellan ABV och Höyer. Kontakterna skedde per telefon:

"Utgångspunkten var densamma som under höstens diskus­
sioner. Antingen gör man som Jag föreslagit, nämligen
låter respektive part varannan gång vara den som har
det slutliga inköpsansvaret. på detta sätt behåller
varje part sin kompetens av upphandlingsarbetet. Stole
Hansen förespråkade en delvis annan modell där man
gjorde en strikt uppdelning i inköpen av olika produk­
ter. Anledningen var att Höyer i denna stund förfogade
över större kompetens när det gäller t ex avancerad
bergborrutrustning.

Den uppdelningen skulle enligt min mening på sikt inte
vara riktig, eftersom den skulle hindra ABV från att
bygga upp kompetens kring nya områden. Tanken måste
vara att man på sikt är lika bra på allt. Vi skall inte
glömma att personal från ABV i takt med att nya projekt
genomförs med den här inriktningen kommer att få en
ökad erfarenhet även av den här typen av utrustning."

Leif Pettersson

De informella kontakterna ledde under våren 1983 inte till något be­

slut. Att samarbetet mellan Höyer och ABV utVecklats till något annat

än vad Höyer avsåg framgick av ARVs inplacering av Höyer~Ellefsen som

resultatenhet tillsammans med övriga divisioner och dotterbolag (se

figur 57, sid 299).
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Under våren anställdes Odd Hansen hos ABV från att ha varit placerad

på Höyer-Ellefsens lönelista. Även detta kunde tolkas som ett initia­

tiv till ökat inflytande över Höyer-Ellefsen. Av organisationen kunde

man också klart se att samordningen av inköp för utlandsverksamheten

låg på en annan nivå inom ABV än hos Höyer-Ellefsen. Höyer-Ellefsens

inköpsfunktion var på samma nivå som ABV i Göteborg. Initiativet till

samordning styrdes från ABV:s koncernnivå.

purchasing request-rutinerna i Agoyan

Fram till våren 1984 hade den svenska Home Service-organisationen för

Agoyan med Helge Nilsson som chef behandlat över 1600 ärenden. Ett

ärende kunde innehålla upp till 150 "items" eller inköpsdetaljer.

Inköpsinitiativet kom alltid från Agoyan. Ansvarig i Agoyan var, som

tidigare nämnts, Börje Andersson. När en reservdel eller material

skulle oeställas gjordes en bedömning om varan fanns i Ecuador.

"I princip finns ingenting i Ecuador och allt är belagt
med importförbud. Beroende på oeställarens krav (t ex
produktionsansvariga) gör Börje en bedömning över ange­
lägenhetsgrad och därmed behandling av beställningen.
Samtidigt som en "purchasing-blankett" fylls i skickas
förhandsmeddelande med telex. Telexet kan vara utformat
på lite olika sätt.

En kod gör att vi vet hur ärendet skall behandlas. Är
det "urgent" (ordet "urgent" måste bl a vara nämnt två
gånger), vilket endast används när det verkligen är
bråttom, så agerar vi ofta innan ordern kommer. I
normalfallet går vi en gång i veckan igenom behand­
lingsläget. Varje 'request' förs in på en minidator.
Inom gruppen går vi igenom dagsläget och fördelar upp­
gifterna. "

Helge Nilsson

Varje "request" hade en speciell sifferkod, som talade om vem som

skulle ha beställningen inom projektet. Detta nummer följde hela be­

handlingen, även på leverantörens' följesedlar. Ärendet fördes in på

dator som löpande skrev ut den aktuella inköpssituationen.
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Tillsammans inom gruppen beslutade man hur ärendet skulle behandlas

bl a mot bakgrund av "urgent"-graden. I vissa fall begärdes offerter

av flera leverantörer, i andra fall utfördes inköpet/upphandlingen

direkt. Uppgifterna fördelas mellan de två inköparna och Helge

N~lsson.

"I min uppgift ligger att avgöra om ärendet skall be­
handlas av oss själva. Vid inköp av maskiner och ut­
rustning sK~ckas alltid ärendet till MAC och Leif Pet­
tersson. Ibland är det vi som efter snack med MAC gör
sJälva inköpet, vid större affärer står de för upphand­
l~ngen. Jag har också rätt att t ex be Stole Hansen i
Höyer att sköta vissa inköp där vi saknar kompetens.
När vi bestämmer hur ärendet skall behandlas bestämmer
vi också speditions- och terminalhanteringen, om t ex
kurirer skall användas etc."

Helge Nilsson

De flesta uppdragen från Ecuador skötte Helge Nilsson och hans medar­

betare Hans Engström och Gunnar Ahlberg själva.

Enligt de riktlinjer som givits skulle endast ABVs maskininköpsavdel­

ning kopplas in när investeringarna gällde ny utrustning till ett

visst värde.

"Den purchasing request som kommer från Agoyan bedöms
av Helge Nilsson i Göteborg. I de flesta fallen genom­
för man den eventuella upphandlingen själva. Gäller det
en större upphandling går purchasing ordern vidare till
oss på HK. på min avdelning är det Håkan Evengård som
sköter detta. Även i de fallen där det handlar om stör­
re utrustningar har vi successivt överfört ansvaret för
själva upphandlingen till GötebOrgskontoret. "

Leif Pettersson

En annan uppfattning angav Stole Hansen under våren 1983:

"I Göteborg är det Helge Nilsson som är den starke man­
nen. Han är iven koordinator för Agoyan-projektet, inte
bara för ABV utan även för Höyer. Fördelningen av
'purchasing requests' sker beroende på vilken typ av
utrustning det är fråga om till Maskininköp på ABV el­
ler till oss på Höyer.
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På_Leif Petterssons .DaYAX. ~iggex.anskaffninqen AV
lastbilar och schaktmaskiner, medan vi med vår betyd­
ligt längre erfarenhet från underjordsarbeten ansvarar
för borriggar och underjordsutrustningar."

Stole Hansen

Ett förhållande, som om det var sant, innebar att Höyer-Ellefsen var

den part i konsortiet som dominerade i leverantörsrelationen Atlas

Copco - ABV - Höyer.

Nya projekt under 1983

Syftet med Agoyan var ur konsortiets synvinkel att skaffa ett refe­

rensprOJekt för en fortsatt marknadsexpansion i Sydamerika, framför­

allt i Ecuador, Peru, Chile och Colombia.

Under våren 1983 aktualiserades ytterligare ett kraftverksprojekt i

Ecuador, Toatchi, som var dubbelt så stort som Agoyan. Flera icke

namngivna projekt nämndes i flera sammanhang under våren 1983. Bl a

återuppstod Paute C, den tredje delen av ett stort kraftverksprojekt

i Ecuador som aldrig slutförts p g a bristande resurser. Den sista

delen av projektet Paute C hade vid jämna mellanrum dykt upp för att

efter en tid läggas ned igen.

Den 19 april reste Leif Pettersson till Malmö för att informeras om

ett nytt projektet. Han visste vid detta tillfälle ingenting om pro­

jektet eller i vilket land projektet skulle ske. Att inköpssidan

kopplades in innebar att projektet var realistiskt och att anbud läm­

nats in.

Det sistnämnda prOJektet bekräftades av Larsgösta Almgren på Atlas

Copco SF den 3 maj:

"JagtlaJ:«feJ:e.rat .larva utrl.latning fÖl:. , miljoner per
telefon idag. Utrustningen skall användas i ett full­
borrningsprojekt, en tunnel på 7 km. Ett mycket avance­
rat prOJekt där 7 km är en mycket lång sträcka. Bakom
projektet står ett konsortium mellan ABV och WP. Höyer
finns också med i bakgrunden. WP ingår i Bolidenkoncer­
nen. Mer vet jag inte. Vi har heller inte fått någon
information från projektavdelningen på MCT. Alla är
förtegna, men jag vet att Odd Hansen kommer till Göte­
borg under maj."

Larsgösta Almgren
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Initiativtagare var ABVs Göteborgsdistrikt.

I juni bekräftade Larsgösta Almgren att ABV inte fått projektet. Den

här typen av förfrågningar var mycket vanlig och utgjorde en del av

"vardagsutbytet" mellan Atlas Copco och ABV under den här perioden.

Förfrågningar på utrustning som aldrig ledde till affärsepisoder men

som höll utbytesrelationen levande.

Gemensamt byggprojekt i Stavanger

I början av 1983 blev det klart att byggkonsortiet ABV/Höyer-Ellefsen

fått ett bygguppdrag i Stavanger. Projektet gällde ett raffinaderi

för naturgas i Haugesund strax norr om Stavanger.

"Arbetet fördelas med 2/3 till den norska och 1/3 till
den svenSKa entreprenören. Höyer-Ellefsen ägs som be­
kant till 30% av ABV.
Arbetena utförs på uppdrag av Linde AG, Munchen, i sam­
arbete med det norska Statoil. Byggtiden är extremt
kort. ayggentreprenaden skall till största delen vara
färdigställd till april 1984. Inom ABV är företagets
Göteborgsdistrikt närmast ansvarigt för uppdraget.
Även i Danmark har naturgasprojekt lett till uppdrag.
Det gäller en ledning tvärs över Själland. Den upphand­
lades helt nyligen för ca 100 Mkr av ett konsortium be­
stående av Mannes Mann Anlagenbau och Armton. Armton är
som bekant ett helägt dotterbolag till ABV."

ABV-Bladet 1:83

Byggprojektet utanför Stavanger, som bedömdes som extremt tidspres­

sat, omslöt i anbudet 175 miljoner kronor.

Repris på båtresa och hockey-bockey

I augusti 1983 gjorde man repris på föregående års båtresa. Resan

ställdes till Stockholms norra skärgård. ~ed från Atlas var Larsgösta

A.l.mgren, skeppare, Ronald Ericsson och Bill Sundberg. Med från MAC

var bl a Leif Pettersson, Ake Kjellgren och Håkan Evengård. Även and­

ra sociala kontakter hade under hand utvecklats, bl a deltog Ronald

Ericsson i ABVs korplag i hockey-bockey.
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aefattningsskifte inom Atlas Copco

Entreprenadsektorn gjorde under hösten ett gott resultat. I oktober

utsågs Torbjörn Mandahl till chef för sektor småkompressorer. Tor­

bJörn Mandahl hade tidigare haft befattningen som Atlas Copco SF:s

exportchef. Till exportchef med betoni~gen på utlandsprojekt hos en­

treprenadkunder utsågs Larsgösta Almgren. Torbjörn Mandahls företrä­

dare på den nya befattningen, Roland Lindquist, utsågs till sektor­

cnef för industriverktyg, när Lasse Larsson utsågs till marknadschef

på Atlas Copco Tools.

på Atlas Copco SF pågick under hösten diskussioner kring entreprenad­

sektorns organisation. Dels inom sektorn, där diskussionerna rörde

hur den framväxande ROT-marknaden skulle hanteras, dels samordningen

mellan entreprenadsektorn och gruvsektorn.

Agoyan-projektet fortlöpte

Agoyan-projektet fortlöpte planenligt under hösten. aergarterna man

arbetade i visade sig vissserligen vara betydligt porösare än man

räknat med. Ett ras skedde i en av tunnlarna, som delvis försenade

denna del av projektet. Trots det räknade man under hösten 1983 med

att vara klar i januari 1984. HomeService-avdelningen fungerade där

de nödvändiga relationerna med myndigheterna började utvecklas.

Area-managern Odd Hansen ökade tillsammans med Jan-Erik Ståhlstad un­

der 1983 sina aktiviteter i syfte att utveckla nya projekt i Ecuador

eller i något av grannländerna. Det redan tidigare nämnda projektet

Paute C räknade man med att få besked om i januari 1984.

Under nösten 1983 figurerade ett nytt projekt i Colombia.

Hamnanläggning i Colombia

I Ecuadors grannland Colombia utvecklades ett projekt och ett letter

of intent tecknades i december 1983. projektet utvecklades inte på

ett traditionellt sätt:
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"Affären har utvecklats via VIP-kontakter och ett mel­
lan svenska och colombianska staten tecknat avtal. Av­
talet gav f8retag i Sverige m8jligheter att bistå i
Colombia. Ingen konkurrens således. Restriktionerna
var snarare av typen 'F8reslå vad ni vill g8ra men det
får inte kosta mer än 1,5 miljarder'. ABV fick
proJekteringsansvaret f8r en hamnanläggning och 12 mil
bilväg i anslutning till hamnen."

Leif Pettersson

Uppnandlingen f8r Colombiaprojektet påbörjades inte under h8sten. Odd

Hansen, Jan-Erik Ståhlstad och annan ber8rd personal vid Agoyan­

projektet vistades under allt längre perioder i Colombia.

I projeKteringen räknade man med att utnyttja en stor del av utrust­

ningen från Agoyan-projektet. på Atlas Copco SF räknade man under

h8sten inte med att det f8r deras del var fråga om någon ny ut­

rustning man kunde bistå med.

Inga revideringar av det centrala avtalet

Det centrala avtalet mellan Atlas Copco och ABV f8rnyades vid års­

skiftet. F8rnyandet f8ranledde ingen uppsägning eller diskussioner

från någon part. Agoyan-projektet hade under 1983 inneburit en betyd­

ande reservdelsförsäljning för Atlas Copco SF. Betydande komplette­

ringSköp av utrustning hade också skett. Vissa mindre utrustningar

hade levererats till andra projekt utomlands, bl a till Libyen där

Malmödistriktet var ansvariga. Det omsättningsmässiga utbytet i rela­

tionen nade därmed legat på samma nivå som under 1982. ABV utgjorde

Atlas Copco SFs fjärde största kund för andra året i följd. Det gav

ABV bonus vid årets slut.

Ytterligare länderuppdelning inom ABV

Under hösten 1983 skedde på initiativ av ABVs koncernledning ytterli­

gare uppdelning av länderansvaret mellan divisionerna. Uppdelningen

gJordes i syfte att samordna marknadsinsatserna och minska den inter­

na konkurrenssituationen. Flera divisioner hade tidigare varit

inarbetade på samma marknad. Följande länder och bearbetningsområden

beslutades.
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Figur 60: Ytterligare länderuppdelning skedde inom ABV under 1983.

De mest aktiva utlandsbearbetningarna skedde i första hand inom

Malmö- och Göteborgsdivisionerna. Sydamerika utgJorde den yngsta

marknaden där ABV fått ett fotfäste i Ecuador. Totalt svarade ABVs

utlandsengagemang för drygt 30% av totala omsättningen. Inom Göte­

borgsdivisionen svarade den för drygt hälften av omsättningen.

"MAC-pärmen"

Under hösten 1983 distribuerade MaskinAvdelningen Centralt en pärm

till samtliga leverantörer. Pärmen kunde ses som ett resultat och en)

vilJa att marknadsföra MAC:s delvis nya roll, dels mot divisionerna,

dels mot maSkinleverantörerna.

MAC bestod av tjugo personer och syftade till att "säkerställa en hög

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 maskinserviceanläggningar. OS till­

sammans med MAC bildade ABVs samlade maSkinfunktion. MAC lagrade in­

formation kring utrustningar, service och reservdelskostnader på en

dator. Maskinserviceanläggningarna kunde direktkommunicera med denna

dator via telefonnätet.
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Under Thage Grundström som chef för MAC hade man under 1982 bildat

tre avdelningar.

Teknikavdelningen ansvarade för den maskintekniska samordningen mel­

lan divisionerna. Till chef för MAC Teknik utsågs Carl Sjöden med

kompetens inom följande områden: mObilhydraulik, asfaltverk, krossar,

mobila maskiner, betongstationer, isfabriker, el- och teleteknik,

kranar, hissar, betongpumpar Samt ställningar och formutrustning.

Till chef för den andra avdelningen, MAC Inköp, utsågs Leif Petters­

son med sex inköpare/handläggare på avdelningen. MAC Inköps uppgift

var i första hand att bistå vid den kommersiella upphandlingen.

Till chef för den tredje avdelningen, MAC Ekonomi, utsågs Ake

Kjellgren med sJu man under sig. på Ekonomisektionen skedde en stor

del av registreringsarbetet och de löpande ekonomiska utvärderingarna

av upphandlad och utnyttjad utrustning (se figur 60 sid 317).

ABVs förvaltade maskiner och utrustningar fördelades på sju divi­

sionsserviceanläggningar med en ansvarig maskinchef för respektive

anläggn~ng. Anläggningar fanns i Hisings-Kärra, Kil, Eslöv, Malm­

slätt, Upplands-Väsby, Umeå och Frövi.

Dessutom Kom tidigare förråd att fortsätta att fungera som maskin­

förråd bl a ~ Luleå, Härnösand, Östersund, Borlänge, Gävle, Eskils­

tuna, Jönköping, Trollhättan och Hässleholm.

Flera inköpsnivåer kan skapa problem internt inom ABV och för leve­

rantörerna

Sedan det första avtalet skrevs mellan Atlas och ABV hade en för­

skjutning av inköpsansvaret skett från centrala inköp till divi­

sionernas egna inköpsavdelningar. Upphandlingsansvaret för maskiner

och utrustning över ett visst belopp hade behållits centralt, där MAC

förvaltade, registrerade och utvärderade inköpta maskiner och ut­

rustning i syfte att nå samordning och effektivitet i ABVs maskinpark

ur ett koncernperspektiv.
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Upphandling av utrustning till Agoyan-projektet hade skett genom Leif

Pettersson från ABV HK, medan inköpen fortlöpande till projektet

skedde via Home Service-avdelningen under ledning av Helge Nilsson på

ABVs Göteborgsdivision. Det innebar att de personer som stod för upp­

handlingen i Agoyan-projektet, Leif Pettersson på ABVs centrala in­

köpsavdelning och Stole Hansen från Höyer-Ellefsen, inte medverkade i

de löpande inköpsärendena t ex för reservdelar.

Detta skapade vissa konflikter i relationen mellan Atlas Copco SF och

t ex Home Service-avdelningen. Samtidigt riktades en viss kritik mot

inköparna på MAC.

"Jag är inte odelat positiv till ABVs MAC. Hade vi t ex
sJälva hanterat upphandlingen när det gäller
Agoyan-affären är jag helt övertygad om att utgången
varit en annan. Atlas fick ett för bra avtal."

Hans Engström

Detta uttalande från Hans Engström, inköpare under Helge Nilsson,

speglade uppfattningen att upphandlingen varit för inriktad på ut­

rustningen som ingick vid grundupphandlingen inför projektstarten.

Man hade inte alltid kunnat förutspå behovet av kompletterande ut­

rustningar och reservdelar som enligt Home Service-avdelningen borde

vägts in i "totalpaketet". Indirekt riktades därmed en viss kritik

mot MAC som man ansåg inte hade haft den erfarenhet som krävdes för

att jObba löpande med utlandsprojekt och att göra en realistisk be­

dömning av "totalpaketet" över flera år.

"Skall MAC överleva är det på våra (divisionernas)
villkor. Det innebär inte att MAC inte har en uppgift
att fylla. Tvärtom, samordningen av ABVs totala innehav
av maskiner och utrustning är viktig. Registrering,
tekniska undersökningar och utredningar är viktigt.
Initiativet till inköp kommer dock alltid att ligga på
oss. Skall MAe vara med får de åka i våra spår."

Hans Engström

Några personliga störningar var det dock inte fråga om.
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Bristande kunsKap om köparens rutiner

Trots att Atlas Copco lovordats för sina leveranser i samband med

Agoyan-projektets uppstartning hade kritik riktats mot Atlas Copco

och andra leverantörers bristande kunskaper om ABVs "purchasing

request"-rutiner. på Atlas Copco riktades också en viss kritik mot

ABVs "omöJliga krav" och korta tider med upprepade brandkårsutryck­

ningar.

"Leverantörerna tar sig inte tid att fundera över vår
inKöpssituation och de faktorer som styr våra rutiner.
I utlandsprojekten kommer det troligen alltid att fin­
nas ett visst mått av brandkår. Det ställer krav på
flexibilitet och fantasi. Det saknas hos många leveran­
törer. Men det finns hos många, så omöjligt kan det in­
te vara. Dessa uppskattas också på ett motsvarande
sätt. När det händer saker, t ex 'urgent'-markerad
purchasing request, måste det ske snabbt. Kontrasten
mellan vårt sätt att arbeta och leverantörens blir ofta
stor. I'

Hans Engström

på Inotsvarande sätt som på ABV, där olika inköpsnivåer svarat för

u!?phanaling och följdaffärer, hade det på Atlas varit andra personer

än de som gjorde de första affärerna, som hanterade följdaffärerna.

på Atlas Copco var det Margaretha Pettersson under Larsgösta Almgren

som hade ansvaret för de löpande kontakterna med ABV i Göteborg.

En anekdot beskriver vad Hans Engström menade med flexibilitet:

"Nyligen fick vi en 'urgent'-markerad request på vissa
oorrkronor. Beställningen gick till Atlas Copco som in­
te hade dessa i lager utan fick beställa från Sandvik.
För oss är det viktigt att snabbt ta reda på vilka an­
ställda som är på väg. I det här fallet var det en
sjuksköterska som aldrig varit i Ecuador som skulle
vara stationerad där i ett år. Vi vet att många blir
stressade av att förutom sina egna väskor även ansvara
för företagspaket. Därför bad vi Atlas Copco köpa en
resväsKa och packa kronorna i. Beställningen skedde på
eftermiddagen dagen innan sjuksyrrans plan gick. Jag
hade kontakt med Atlas på morgonen samma dag som flyget
sKul~e gå. En taxi var på väg från Sandvik med bOrrkro­
norna. Klockan elva samma förmiddag, ett par timmar in­
nan flyget skulle gå oekräftade Atlas Copco att allt
var ok. SJälvklart fanns ingen väska. Det är som om man
inte fattade att även väskan ingick i beställningen."

Hans Engström
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Leveransen skedde planenligt till flygplatsen men inte i en väska som

avsetts, vilket gjorde att kuriren blev nervös och kände sig utnytt­

jad av företaget.

Denna anekdot, menade Hans Engström, visar delvis hur svårt leveran­

törerna har att improvisera, styrs av sina egna rutiner, produkter

och befattningar. Till historien hör att en väska faktiskt fixades,

men att någon ompaketering aldrig skedde.

Flera liKnande episoder ledae under hösten till att båda parter kom

överens om att träffas OCh disKutera rutinerna kring Agoyan-projek­

tet.

Göteborgsmöte i januari

I januar~ 1984 reste Larsgösta Almgren och Margaretha Pettersson,

båda från Atlas Copco SF, till ABV i Göteborg för att diskutera ruti­

ne~na för reservdelsleveranser till Agoyan.

"Larsgösta Almgren tog initiativet till mötet. Från
börJan ansåg nog Atlas att det var vi som förstörde de­
ras rutiner och ställde för höga krav. Från vår sida
såg vi det som ett utmärKt tillfälle att gemensamt gå
igenom och berätta om våra rutiner. Under mötet, som
varade under en dag, gick vi igenom hur vi är organise­
rade, vår terminal, inköps- och skeppningsrutiner. Un­
der dagen gick vi systematiskt igenom de beställningar
som skett under Agoyan-affären och framförallt de prob­
lem båda parter upplevt. Efter mötet gav jag Larsgösta
Almgren mina anteckningar från mötet och bad honom
skriva en PM kr~ng de punkter vi enades om."

Helge Nilsson

En PM skickades ett par dagar senare. Den innehöll ett tiotal punkter

som uttryck för de Krav eller rutiner ABV ställde på Atlas som leve­

rantör. på ABV ansåg man att det var en prestigeförlust för Atlas

Copco att Larsgösta-Almgren tvingats att Skriva rent köparnas

mötesanteckningar. så uppfattade man det inte på Atlas Copco: "Vill

man ha en PM så skall man få det".

22
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De personliga relationerna på regionalnivå utnyttjas inte tillräcK­

ligt

på köparsidan hOS ABV hade kontaktytan delvis förändrats. I Agoyan­

fallet sKedde upphandlingen av centrala maskinavdelningen för att se­

nare tas över av den s k Home Service-avdelningen i Göteborg.

Kontaktytan hos Atlas hade varit densamma, Larsgösta Almgren som kon­

taktperson när det gäller utlandsprojekten och Ronald Ericsson som

kundansvarig för ABV, senare Jan Ohlsson men fortfarande under

över~nseende av Ronald Ericsson p g a upparbetade förbindelser som

var svåra att "lämna av".

på loKaL nivå hade Kontaktmönstret inte förändrats. Atlas Copcos

försälJare på ae fd regionKontoren hade bearbetat distriktskontoren,

masK~nförråden och loKala byggarbetsplatser. Inte någon gång hade

försäljarna några kontakter i samband med t ex Agoyan-projektet. Det­

ta trots att vissa försäljare, t ex Lasse Sellman i Göteborg, hade

mycket långvariga förbindelser med personalen på ABVs divisionsKontor

i Göteborg, bL a med Hans Engström. Mellan Lasse Sellman och honom

fanns det som han själv uttryckte det "accepterade och fungerande re­

lationer av tredje graden".

Det framgicK också att han ansåg det vara fel att dessa relationer

endast utnyttjades i undantagsfall i affärer av typen Agoyan.

"Eftersom Lasse är en person jag litar på och känner är
det synd att man inte utnyttjar honom vid t ex ansvaret
för reservdelar. Vid några tillfällen har jag uttnytt­
jat Lasse via olika orandKårsjobb. Han har alltid lyck­
ats fixa det."

Hans Engström

Konfl~Kterna mellan utbytesnivåerna fanns fortfarande kvar i början

av år 1984 men rutinerna hade accepterats och "nya" normer utvecklats

på lo~al nivå. För att normer sKall kunna utvecKlas krävs det också

ett regeLbundet utbyte mellan parterna. Detta utbyte hade radikalt

minsKat på lokal nivå med följden att vissa förbindelser försvagats.

Reservdelar representeraae inte ett tillräckligt värde för att för­

sälJarna skulle kunna motivera en uppSÖKande verksamhet.
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Den geografiska närhetens betydelse hade minskat. Reservdelar, borr­

stål kunde levereras direkt från Nacka. Fortfarande hade den geogra­

fisKa närheten vad gäller service stor betydelse. En ökad andel av

servicen skedde på byggarbetsplatsen med hjälp av servicebussar.

Försäljare kunde också arbeta över ett större geografiskt område. Be­

sök kunde planeras med större framförhållning och på initiativ av

kunden. Ordermottagning och expediering hade fått ökad betydelse.

8.4 Tolkning: Underhållande fas

Den underhållande fasen i utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV ka­

rakteriserades av harmoni och en överensstämmelse. Båda parter gjorde

uttalanden som bekräftade att utbytesrelationen fungerade väl.

Erfarenheter från den utvecklande fasen (uppföljningsmöten) hade lett

till en ökad kunskap. Agoyan-proJektets följdaffärer svarade även un­

der denna period för en betydande del av utbytesvärdet. De konflikter

som identifierats i Agoyan-upphandlingen som uttryck för den utebliv­

na övergr~pande koordineringen och som senare lett till samförstånds­

lösn~ngar hade ~nom den fokuserade utbytesrelationen lett till en

fördjupad och förstärkt relation. Detta gällde även inom övriga in­

blandade utbytesrelationer, framför allt Atlas Copco NF - Höyer­

Ellefsen och Atlas Copco Equatoriana - ABV.

på lokal nivå mellan ABVs divisions inköpare och entreprenadsektorns

försäljare på Atlas Copco - ABV hade de "nya" normerna stabiliserats.

Utbytesvärdet var på lokal nivå fortfarande lågt. Centrala maskinav­

delningens roll, omdöpt till MAC, hade institutionaliserats. Under en

fem-sex årsperiod hade avdelningen byggt upp en teknisk upphandlings­

kompetens på central nivå. Den tekniska upphandlingskompetensen fanns

inte längre i samma utsträckning på divisionerna.

vissa konflikter har beskrivits i den underhållande fasen som uttryck

för uteboliven koordinering eller felaktiga rutiner bl a i "purchasing

request"-rutiner.
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Ett antal "fasta" koordineringsaktiviteter eller rutiner kunde iden­

t~fieras inom och mellan parterna: inköpskonferens, maskinkonferens,

kunddagar, ett reglerat informationsutbyte men också mer tillfälliga

koordineringsaktiviteter, t ex Las Vegas, informella möten när prob­

lem uppstod, båtresa etc.



9 Epilog: Atlas Copco Sf=-;ABV1~ 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

på information från dessa kontakter och en kontinuerlig bevakning av

tidningsartiklar, årsberättelser, personal- och kundtidningar har

följande epilog sammanställts.

PeriOden karakteriserades av ett fortsatt "normalt" affärsutbyte.

Perioden kunae betraktas som en fortsättning på den underhållande

fasen utan några större anpassningar mellan parterna. Avtalet som

tecknades första gången 1979 och förnyades 1981 kvarstod i sin

ursprungsform. Inom Atlas Copco SF och ABV kunde två viktiga händel­

ser iakttas.

Inom ABV fick den dåvarande ledningen 1985 ställa sina platser till

förfogande på grund av försämrad lönsamhet i två av de utländska dot­

terbolagen tillsammans med ett ställningstagande för ett fortsatt

korsvis ägande. Det korsvisa ägandet upplöstes 1985.

Den l Januari 1987 upphörde det anrika Atlas Copco Svenska Försälj­

ningen att existera. I stället bildades ett antal självståndiga för­

säljningsbolag med utgångspunkt från de 1979 bildade sektorerna.
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9.1 Atlas Copco Svenska Fö~säljningen

Atlas Copco SF visade unde~ pe~ioden 1984-87 fo~tsatt goda fö~­

säljningsf~amgånga~och betydande ~esultatfö~bätt~inga~. Någ~a fö~­

änd~inga~ nade inte vidtagits av den nya ledningen med Leif Boll som

VD. Sekto~chefe~na hade det ~eella ~esultatansva~et gentemot sina

~espektive p~oduktdivisione~ och gentemot sitt ma~knadssegment. De

ko~ta~e kommunikationsväga~na till ~espektive p~oduktdivision hade

medfö~t ett ökande inflytande f~ån ma~knaden, men också ett ökat in­

flytande på sekto~e~na f~ån p~oduktdivisione~na.

Unde~ pe~ioden stä~kte Atlas Copco-g~uppen sin position ytte~liga~e

som vä~ldsledande leve~antö~ inom g~uppens samtliga affä~som~åden.

St~ategiskt va~ fo~tfa~ande Atlas Copcos st~ävan att behålla positio­

nen som ledande inte~nationell leve~antö~ till såväl g~uv- som an­

läggningsindust~in. Gentemot tillve~kningsindust~inva~ st~ävan att

expande~a OCh flytta f~am positione~nasomaktiv pa~t i ve~kstadsin­

dust~ins automatise~ing. 1984 sva~ade indust~in fö~ 50 % av Atlas

Copco-g~uppens fö~säljning. Bygg- och anläggningssidan sva~ade fö~

35 % och g~uvsidan fö~ 15 %.

Expansionen mot tillve~kn~ngsindust~inskulle ske dels genom egen ut­

veckling av nya p~odukte~, dels genom fö~etagsfö~vä~v. En fö~­

utsättning fö~ att åstadkomma detta va~ en ytte~liga~e fö~bätt~ad

lönsamhet. Atlas Copcos huvudkonku~~ente~ va~ få och hade d~abbats,

liksom Atlas Copco, av nedgången mellan 1982-84. Konku~~ente~nas an­

passning och åte~hämtning uppfattades vid slutet av 1984 va~a svaga~e

än Atlas Copco-g~uppens. Atlas Copco utvecklade setviceo~ganisation

och redan gjo~da investe~inga~ i teknisk utveckling i syfte att fö~­

bätt~a kunde~nas p~oduktivitet hade, bedömde ledningen, fö~stä~kt At­

las Copcos ma~knadsledande position.

"Det gemensamma fö~ Atlas Copcos olikave~ksamhetsg~e­

na~ kan definie~as på ett nytt och vida~e sätt: att ut­
veckla p~odukte~ och tjänste~ som hjälpe~ vå~a kunde~

att öka sin p~oduktivitet. Efte~ att unde~ många de­
cennie~ ha uppfattats som ett t~yckluftsfö~etag satsa~
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vi nu på en bredare bas. Att bidra till att öka kund­
ernas produktivitet, att bli företaget som hjälper kun­
derna att producera "mer per timma" innebär en utmaning
och en grund för Atlas Copcos fortsatta långsiktiga
tillväxt."

Tom Wachtmeister, Ars­
redovisningen 1985.

En tanke som vi känner igen från fallet i diskussioner mellan Atlas

Copco OCh ABV där man under den lO-årsperiod som fallet beskriver kan

se en märkbar omställning från komponent- och utrustningsleverantör

till att Atlas Copcos utrustning utgjorde en del i ABVs

produktionsprocess.

Rationalisering och kostnadsJakt fortsatte även på det svenska för­

säljningsbolaget.

Efter uppdelningen av fastigheterna och den regionala administra­

tionen på sektorerna inom Atlas Copco SF avyttrades under 1984 flera

fastigheter.

En viktig roll för ledningen var att medla vid konflikter mellan sek­

torcheferna. Ett sådant område var bl a servicesektorn. Sektorn hade

utgJort en självständig resultatenhet sedan omorganisationen 1979.

Tanken var då att sektorerna skulle köpa servicen internt. Sektorer­

nas olikheter i servicebehov och därmed vilja att betala för servicen

hade tidigt medfört en uttalad vilja från flera sektorchefer att slå

sönder OCh fördela serviceresurserna på respektive sektor. Ett annat

motiv som angavs var att servicen ingick som en viktig del i den

affärside OCh strategi som respektive sektor utvecklat gentemot sina

marknader.

Ledningens beslut under 1984 att bibehålla servicen som en separat

enhet fick flera inom Atlas Copco SF att uppfatta beslutet som en

tillbakagång till 1979. Under samma period gav flera personer på

sektorchefsnivå uttryck för ett behov av att ta det "tredje steget"

för "att inte riskera en tillbakagång till en regionorganisation utan

regioner". Det tredje steget kunde direkt tolkas som en vilja att

bolagisera sektorerna.
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Diskussionen kring service stod som symbol för den outtalade maktkamp

som internt rådde inom Atlas Copco SF. Några beslut eller förändring­

ar i någon riktning skedde inte under perioden 1984-85.

Atlas Copco-gruppen bröt 1985 10 miljarders-vallen i fakturer ing.

Detta år kom därmed att bli en milstolpe i Atlas Copcos historia.

Jämfört med 1983 hade resultatet tredubblats till 828 MSEK.

Den struKturförändring som under flera år pågått inom Atlas Copco­

gruppens samtliga marknadsområden fick under 1986 märkbara konse­

Kvenser för Atlas Copcos konkurrenter i framförallt USA. Stora väl­

kända företag splittrades genom avknoppningar eller nedläggningar.

Även de tidigare lönsamma "nisch-företagen" påverkades negativt. Fle­

ra samarbetsavtal slöts mellan olika företag.

Konkurrenternas rörelser tolkades av Atlas Copcos ledning som en re­

sursmobilisering för att utveckla nya produkter baserade på ny tekno­

logi. Detta var ett direkt hot mot det försprång som Atlas Copco

sKaffat sig under senare år genom att satsa stora resurser på teknik

och produktutveckling inom strategiskt viktiga applikationsområden.

En stor del av Atlas Copcos förstärkta marknadspositioner internatio­

nellt förklarade ledningen med den teknikutveckling som skett i nära

samarbete med viktiga kunder.

TekniKutvecKlingen tillsammans med insatser i syfte att anpassa verk­

samheten mot en krympande marknad under början av 198J-talet och in­

satser inom Kapital- och produktionsrationalisering hade avsevärt

förbättrat resultatet jämfört med flera konKurrenter. Fortfarande be­

dömdes dock lönsamheten vara ot~llräcKlig jämfört med andra verk­

stadsföretag.

Inom entreprenadseKtorn hade kunderna ställt högre krav på ökad

maskinkapacitet. Detta tillsammans med att antalet större projekt

minSKade både inom Sverige och på den internationella marknaden med­

förde en fortsatt svag hemmamarknad. Nya produkter för ROT-sidan och

fiera nya ytterligare automatiserade borraggregat med ökad kapacitet

kunde inte helt kompensera marknadsnedgången.
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Även inom underjordssidan hade man samma utveckling.

"Ta t ex Boliden som lägger ned Stekenjokk-gruvan efter
10-12 års drift. Genom att gruvan läggs ned försvinner
investeringsbehovet samtidigt som befintlig utrustning
fördelas på andra gruvor, vilket i sin tur resulterar i
ett minskat investeringsbehov i den gruvan och därmed
ingen försäljning för Atlas".

Larsgösta Almgren

Entreprenadföretagens utlandsjobb hade minskat och kompenserade inte

längre den minskade hemmamarknaden.

Larsgösta Almgrens roll i de svenska riksentreprenörernas interna­

tioneLLa proJekt utgjorde inte längre ett heltidsarbete.

"ABV är klara i Ecuador, har ett helvete i Colombia och
mÖJligen något projekt på gång i Mellanöstern. Ett
eventuellt joint-venture mellan skåningarna och ABV är
på gång i Panama. Skåningarna slutför ett projekt i In­
donesien"

Larsgösta Almgren

MCT-divisionen var/den del av Atlas Copco som till stor del hade

motiverat den regionala utbyggnaden under 1960- och 1970-talen, för­

anlett av kundernas krav på en geografisk närhet och tillgång till

serviceanläggningar. Under de inledande åren på 1980-talet hade näs­

tan alla "tegelhögar" avvecklats.

Inte hel~er MCT hade samma behov av service- och reparationsutrymmen.

Ökade stilleståndskostnader för kunderna hade inneburit att nästan

aLl service skedde på byggarbetsplatsen eller i gruvan genom ett

mobilt servicenät.

Entreprenadföretagens antal projekt liksom storlek och utsträckning i

tid mi.a&k~~iga"e I.lOOer perioden med resultatet att maskineI

ocn utrustn~ng som fanns hos kunderna hade låg utnyttjandegrad.

Entreprenadföretagens medvetenhet om kostnaden i bundet kapital i

form av stillastående maskiner och utrustningar ökade. För att öka

utnyttjandegraden övervägde fler entreprenadföretag att starta en
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egen utnyrningsverksamhet. Flera företag bl a BPA förvärvade uthyr­

ningsbolag.

Atlas Copcos uthyrningsbolag Hamek såldes under hösten 1986 mot bak­

grund av denna utveckling, men också p g a konflikter inom Atlas

Copco SF, där konkurrensnade utvecklats mellan enheterna på grund av

olikheter mellan uthyrningsbolagens marknadsstruktur och sektor

Ovanjords marknadsstruktur.

ABV övervägde och hade interna diskussioner kring att starta egen

uthyrningsverksamhet. Redan under 1983 i samband med MAC:s bildande

hade ett sådant beslut fattats. Uthyrningsverksamheten hade dock ald­

rig kommit igång.

Inom Atlas Copco SF fanns ett uttalat misstroende mot entreprenadfö­

retagens möJligheter i uthyrningsbranschen.

Ett liKnande resonemang kunde iakttas hos gruvkunderna (Boliden,LKAB)

som ville klara sina svängningar genom att låta ett "gruventreprenad­

företag" äga maskiner och utrustning och ta ett arbetsgivaransvar

gentemot personalen. på så sätt skulle man betala bara för

utnyttjandegraden och inte binda sina resurser.

Även ABVs centrala avtal med Atlas Copco SF hade diskuterats.

"Någon av dom smartare grabbarna på inköpssidan
(divisionsnivå) beställde ett antal I&R kompressorer
utan MAC:s vetskap. Det tog hus i helvete. Dels därför
att ingen annan tillfrågades dels förstörde det Leif's
bonus förra året. Han kunde inte ge tillbak~ vad han
lovat distrikten. Vi tappade en affär, men relationerna
till oss är antagligen ännu starkare."

Larsgösta Almgren

Utbytet med ABV under 1985-87 var lågt jämfört med 1982-1983 då ABV

utgJorde AtlasCopco SF:s fjärde största kund.

De större riksrentreprenörerna hade genomgående minskat sina maskin­

investeringar. Utrustningarna från färdigställda utlandsjobb plocka­

des hem, vilket gjorde att många begagnade utrustningar fanns till-
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gäng.liga. Inställda betalningar, eller minskade betalningar, hade

inneburit ett ökat risktagande gentemot de mindre kunderna med en

ökad försiktighet inom Atlas Copco SF.

Även inom entreprenadföretagen hade man blivit försiktigare som ut­

tryck för att risktagningarna hade kostat en hel del pengar. Det var

fallet med både ABV och Skanskas utlandsprojekt. Under 1986 låg man

lågt både på maskininvesteringar och reservdelar.

Atlas Copco Svenska Försäljningen upphör 1987

Under 1986 aktualiserade Atlas Copco Tools, i kraft av sina resultat­

förbättringar, åter frågan om försäljningen nödvändigtvis måste vara

organiserad under ett gemensamt säljbolag. Atlas Copco Tools hade

t ex sedan flera år ett eget försäljningsbolag i Tyskland.

Atlas Copco Tools var den produktdivision som sedan läne hade tving­

ats acceptera en organisation i säljbolagen som i grund och botten

var anpassad för gruv- ocnentreprenadsidan. Ett starkt motiv var

också att resultatet skulle kunna förbättras ytterligare om man inte

behövde lämna "bidrag" till övriga sektorer.

Under 1986 skedde diskussioner mellan produktdivisionerna - moderbo­

laget OCh det svenska säljbolaget. Vi kan i detta läge erinra oss At­

las Copco SF:s historiska betydelse som test och föregångare i mark­

nadsföring och organisation med konsekvenser för övriga säljbolag.

Den l januari 1987 upphörde det anrika Atlas Copco Svenska Försälj­

ningen AB att existera. Avvecklingen satte punkt för en 35-årig epok.

Samtidigt kunde det också 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 ökat tryck på Atlas Copcos tre produktdivisioner.
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Det var dock inte enbart Atlas Copco Tools som eftersträvade denna

utveckling. Även Atlas Copco MCT tog ställning för en bolagisering.

Resultatet blev att Atlas Copco SF omoildades till fyra separata bo­

lag:

Atlas Copco MCT Sverige AB

Atlas Copco Compressor AB

Atlas Copco Tools Sverige AB

Berema AB

Sektor Pneumatik överflyttades till Monsun-Tison i Borås. Sektorerna

gick alla ur elden med ökad styrka.

9.2 Armerad Betong Vägföroättringar, ABV

ABV hade 1984 ett mellanår. Resultatprognosen på 150 Mkr halverades

till 78 Mkr. Resultatförsämringen kunde hänföras till två orsaker.

Dels återtagandet av NVS Installation från Balken Invest. NVS Instal­

lation gJorde vid återtagandet betydande förluster, Dels var orsaken

den omstrukturering av verksamheten i Saudiarabien som vidtogs under

1984.

Den svenska byggmarknaden visade en fortsatt svag utveckling med en

minskad oyggproduktion. Nybyggnadsinvesteringarna hade minskat med

nästan 20 % under 1980 års nivå. Expansionstakten inom den offentliga

sektorn var fortsatt lAg medan industrins uppgång skapade en viss

kompensation. ROT-sektorns tillväxt och industrins uppgång kunde inte

helt kompensera minskningarna.

Sune Brasar, VD för ABV, gjorde i årSberättelsen för 1984 följande

återblick och framtidsbild för ABV.

"Många oyggföretag grundades och växte under 1950- och
60-talen. Då var efterfrågan i det närmaste explosions­
artad och lönsamheten i branschen god. När nedgången
kom i början av 1980-talet var väl många övertygade om
att det var frågan om en temporär företeelse.



333

vår bransch har av tradition en konservativ inställning
tilistrukturella förändringar, varför en nödvändig ka­
pacitetsanpassning tagit längre tid än som borde varit
fallet.

Entreprenadföretagen kan naturligtvis inte i längden
arbeta med en otillfredsställande kostnadstäckning. Det
faktum att priserna inte fölJd med den allmänna kost­
nadsutvecklingen har lett till att även vi har tagit
uppdrag med bristande lönsamhet.

Den svenska byggmarknaden uppskattas till cirka 100
mi~jarder kronor per år. Knappt hälften är tillgänglig
för entreprenadföretag av ABV:s typ. Aterstoden är kon­
sulttjänster, offentligt och privat byggande i egen
regi etc. Vi har en marknadsandel på 13 procent och den
skall vi försvara. Med en fortsatt stagnation under
resten av decenniet kan vi således räkna med en omsätt­
ning på cirka 6 milJarder i den svenska verksamheten.
Detta framtidsperspektiv kräver att vi utnyttjar möj­
ligheterna ti~l expansion på andra områden."

Sune Brasar, Arsredo­
visningen 1984

ABV nade 1984 en beräknad marknadsandel på 13 %. En andel man, enligt

utsago, var beredd att försvara.

Verksamneten utomlands svarade 1984 för ca 30 % av ABV:s totala om­

sättning, vilket var en fördelning som ABV eftersträvat under flera

år. De etablerade dotterbolagen svarade för hälften av omsättningen

utomlands. Den andra nälften kunde hänföras till den svenska entre­

prenaaorganisationens utlandsuppdrag. Den internationella byggmark­

naden uppvisade dock en ökad konkurrens.

"De senaste 10 årens kraftiga uppbyggnad av infrastruk­
tur i framförallt de oljeproducerande länderna har
starkt påskyndat entreprenadföretagens internationali­
sering. I de flesta delar av världen innehåller konkur­
rensbilden därför mycket kompetenta internationella fö­
retag. Det förekommer även ofta högst kvalificerade lo­
kala byggföretag vilka har utvecklats i samverkan med
redan ~t.tblerade före~a9 f tån den inciustri.ella världen.

Den internationella marknaden för byggentreprenörer har
under 1984 i stort kännetecknats av minskad efterfrå­
gan, pressade priser och långtgående finansieringsan­
språk. på vissa marknader har de protektionistiska in­
slagen oCkså blivit vanligare."

Sune Brasar, Arsredo­
visningen 1984
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Avsikten var att under kommande år avs.ätta ytterligare resurser i

syfte att stärka positionen i de länder, där ABV redan hade ett

starkt fäste och där en långsiktig tillväxt kunde förutses. Resurser­

na skulle i första hand investeras i nya dotterbolag. Sydamerika med

bl a Agoyan-projektet i Ecuador och det under 1984 tecknade kontrakt­

et på en namnanläggning i Colombia var också ett intressant område. I

Libyen och Irak hade man flera projekt under slutförande. Östeuropa

var ett annat område som ABV tidigt genomfört proJekt inom och som

kontinuerligt oevakades.

I Sydamerika nade Agoyan-proJektet fortskridit som planerat tillsam­

mans med Höyer-Ellefsen. projektet beräknades vara klart 86/87.

Fotfästet i Ecuador nade bl a medfört att ABV var en naturlig partner

i Colombia.

I december 1984, efter en lång tids förhandlingar, tecknade ABV ett

kontrakt med colombianska staten angående en hamnanläggning vid Stil­

la Havet. I åtagandet låg också byggandet av verkstäder, bostäder och
en anslutande väg genom djungeln. Kontraktbeloppet uppgick till 1200

Mkr och beräknades vara klart 1987/88. I projektet ingick inte Höyer­

Ellefsen som samarbetspartner.

Under 1984 hade ABV:s norska intresseoolag Höyer-Ellefsen fusionerats

med det norska entreprenadföretaget Astrup & Aubert. Det nya bolaget

fick namnet Astrup-Höyer A/S. Företaget blev efter fusionen Norges

näst största entreprenadföretag. ABV:s ägarandel minskade i samband

med fusionen till 27 %. Astrup-Höyers omsättning 1984 uppgick till

1920 Mkr, där 25 % av omsättningen kunde hänföras till offshore­

marknaden genom bl a Norwegian Contractor.

Den under i980-talet decentraliserade organisationen inom ABV betona­

des ytterligare som en grund i ABV:s affärside.

"ABV:s affärside bygger på en lokal förankring av verk­
samheten. Det stora företagets resurser kan kombineras
med den lilla organisationens flexibilitet, lyhördhet
och närhet till kunden."

Sune Brasar,
Arsberättelsen 1984
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Divisionernas marknadsområde bevakades av dess avdelningskontor och

ne~ägaa lokala byggföretag. Divisionerna hade ett totalt lönsamhets­

ansvar ocn utgjorde grunden för utlandsverksamheten. De tre största

divisionerna Malmö, Göteborg och stocknolm ansvarade för ackvisition

av utlandsprojekten medan övriga divisioner skulle verka som samar­

betspartner och svara för delar av produktionsresurserna.

För att förstärka organisationen sammanslogs vid årsskiftet 84/85

Eskilstuna- och Karlstadsdivisionerna till den mellansvenska divi-

sionen.

ABV:s dotterbolag NVS gjorde 1984 en kraftig förlust och bidrog där­

med till det försämrade resultatet för hela ABV.

Vissa mindre förändringar vidtogs under året på divisionen. Centrala

omkostnader minskades och utlandsengagemanget koncentrerades. Ut­

landsandelen minskade till 25 % av den totala försäljningen. Omsätt­

ningen uppgick 1985 till 9.017 Mkr med ett resultat efter finansiella

poster på 145 MKr (79).

Fastignetssiaan visade mycket goda resultat. Utvecklingen inom

fastighetssidan ledde till en uttalad vilja att öka lönsamhetstänkan­

det inom företaget:

"Under 1960- och 1970-talet vande sig byggarna att leva
mea marginaler och avkastningstal, som inte skulle ac­
cepteras i andra delar av näringslivet. Uthålligheten
inom branschen är dessutom mycket stark. Få aktörer
lämnar arenan. Några kanske faller bort men återkommer
i en ny skepnad. I jakten på volym kommer lönsamheten i
andra hand. Att det inte är acceptabelt i längden är
uppenbart. "

Sune Brasar,
Arsberättelsen 1985.

En av ändringarna under 1985 var att fördela moderbolagets balansräk­

ningar på resultatenheterna:
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"Detta förändrade synsätt har lett till nya priorite­
ringar, framförallt när det gäller bedömningen av risk­
erna i utlandsprojekten, där investeringarna är betyd­
ligt större än i motsvarande uppdrag på hemmaplan."

Sune Brasar,
Arsberättelsen 1985.

AVkastning och förvaltning av kapital hade fått en annan betydelse.

Målet för ABV var 10 % avkastning på totala kapitalet och 17 % av­

kastning på det egna kapitalet efter skatt. Under 1985 uppnådde ABV

6 % respektive 16 %.

Redan under 1985 hade det korsvisa ägandet mellan ABV och Företagsfi­

nans kritiserats av vissa ägarrepresentanter i styrelsen. Under 1986

upplöstes det korsvisa ägandet. Motståndet mot en upplösning av det

korsvisa ägandet tillsammans med att ABV inte tillräckligt snabbt

kunde visa på lönsamhetsförbättringar ledde till att ABV-ledningen

fick ställa sina platser till förfogande under 1986.

Till ny VD från l januari 1987 utsågs Sven-Ake Johansson. Redan innan

sitt tillträde under hösten 1986 tog han itu med dotterbolaget Ray

Wilson i USA.

Efter genomgång av bolaget under 1986 fann Sven-Ake Johansson att

förlusterna kunde hänföras till två dotterbolag, Ray Wilson och

Armton A/S i Danmark.

"Jag fann att problemen i hög grad gällde två utländska
dotterbolag. Sedan fanns det andra utlandsprojekt som
var mer eller mindre bra och nlgra dotterbolag som kan­
ske inte passade in."

Sven-Ake Johansson,
Veckans Affärer 19 mars 1987.

Ray Wilson och Armton A/S tillsammans med ABV-Thomesto Tradings för­

lust uppgick till 280 Mkr. De utländska pågående projekten uppvisade

inga förluster, men, .enade Sven-Ake Johansson i årsberättelsen,
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.. ris~~~R9neringen är ~tQr på en internationell
marknad som kännetecknas av låg efterfrågan och en
stark konkurrens."

Sven-Ake Johansson

Som ett resultat av utlandsprojektens riskexponering beslöts att ut­

landsverksamneten under 1987 skulle organiseras i en separat ut­

landsdivision. Till divisionschef utsågs Folke Simren, tidigare divi­

sionschef Väst. Fastignetssidan bildade också en separat division. I

syfte att förstärka ledningen beslöts att samtliga divisionschefer

skulle ingå i ABV:s koncernledning.

Under 1986 avyttrades LB-hus och dotterbolaget Investment AB Develop,

vilket medförde en omsättningsmässig minskning med 300 Mkr men en

förbättrad soliditet och likviditet.

Omsättningen uppgick under 1986 till 9.661 Mkr med ett resultat på

73,9 Mkr. Byggdivisionernas verksamhet visade ett rörelseresultat på

152 Mkr.

Andelen industri, övrig husbyggnad samt ROT-arbeten ökade medan

bostads- och anläggningssidan minskade. Utlandsverksamhetens andel

ökade till 26 % (25) av koncernens totala fakturering inom entrepre­

nadverksamheten, bl a som en följd av den ökade omsättningen i

Colombia. Utöver detta projekt drev ABV vid årsskiftet 1986/87 ett

fåtal projekt utanför Sverige, bl a sport och rekreationsanläggningen

i Georgien, ett bergrum för olja i Norge tillsammans med Astrup-Höyer

A/S, ett hotell i Dresden och en kontorsbyggnad i Docklands, London.

Under 1987 fick den nybildade divisionen ABV International det totala

ansvaret för samtliga pågående och kommande internationella projekt

ocn engagemang utanför Skandinavien och med undantag för USA.

Pågående utlandsprojekt kunde endast nänföras till Stockholms-, Göte­

bOrgs- och Malmödivisionerna. En strategi för utlandsverksamheten

diskuterades under 1987.

23
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ABV:s nya organisation efter vidtagna förändringar under 1986 fast­_.------
ställdes vid årsskiftet till:

STYRELSE

VERKSTÄLLANDE
LEDNING

I KONCERN· • VD
KONCERN- II

VICEVD

ILEDNING STABER

SVENSKA
BYGGDIVISIONER

ABVSYD

ABVVÄST

ABVÖSTRA

ABV
STOCKHOLM

ABV
MELLANSVENSKA

ABVNORRLAND

ABV
INTERNATIONAL

ABV
FASTIGHETER DO'ITERBOLAG

GöTEBORGS
BETONGPALAR

NYS

ON,LlNE

PURAC

UTLÄNDSKA
DOTTERBOLAG

RAY WILSON,
USA

ARMTON,
DANMARK

Figur 61: ABVs organisation genomfördes under 1986. Ur: ABVs års­
redovisning 1986.

I koncernstaberna ingick bl a Inköp och maskiner med Thage Grundström

som chef. Även inköpsfunktionen genomgick under 1987 en översyn.
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RESULTAT II: Teser & teoretiska
implikationer för
hanteringen av enskilda
utbytesrelationer

FÖlJande teser och tillhörande teoretiska diskussioner kan ses som

resultatet av det teorigenererande och begreppsutvecklande syftet i

avhandlingen. Med utgångspunkt från det empiriska fallet Atlas Copco

- ABV har fem teser utvecklats som uttryck för ett antal centrala be­

grepp och samband mellan dessa i industriella s k långsiktiga utby­

tesrelationer. Dessa teser konfronteras i de teoretiska implika­

tionerna med referensramen. Konfrontationen med referensramen leder

oCkså till att ett antal teoretiska frågeställningar utvecklas som

inte kan besvaras inom ramen för empiri eller existerande teoribild­

ning. Dessa frågeställningar utgör underlag till 15.4 Slutord och

förslag till fortsatt forskning.

För en metodologisk diskussion kring hur teserna utvecklats hänvisas

till ~.3.6 Tolkningsakt II och 2.3.7 Tolkningsakt II:s trovärdighet

och rimlignet. Tesernas inriktning har styrts av fallets egenskaper

och avhandlingens ursprungsproblem industriell försäljning. Tesernas

praktiska implikationer redovisas i 15.3 Interdependens och dynamik:

Praktiska implikationer för industriell försäljning.

Fallet lnnehåller ytterligare aspekter som jag inte behandlar inom

ramen för de fem teserna. Det är min förhoppning att fallet dels kan

förmeala en helnet ur vilken läsaren kan härleda de utvecklade teser­

na, dels kan skapa ytterligare teoretiska associationer och diskus­

Sloner och därigenom även kan stimulera till fortsatt forskning.

Den första tesen, 10.0 Koordinering av flera utbytesprocesser inom en

utbytesrelation, hävdar att enskilda utbytesrelationer består aven

24
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eller flera utbytesprocesser som är interdependenta. Tesen berör

resurSberoendets förändring och fördelning över tiden i en långsiktig

utbytesrelation och den till beroendet relaterade koordineringen av

utbytet inom och mellan parterna.

Den andra tesen, 11.0 Koordinering av flera utbytesprocesser med

oliKa karaktär och inriktning inom en utbytesrelation, från komponen­

ter till stora prOJekt, kompletterar tes l genom att fokusera på en

viss typ av utbytesprocess, nämligen stora projeKt. Tesen berör

implikationer när en utbytesrelation består av flera utbytesprocesser

som SkilJer sig i karaktär och innehåll och kräver olika typer av ko­

ordinering.

Den tredje tesen, 12.0 LångsiKtighet i enskilda utbytesrelationer,

hävdar att en långsiktig utbytesrelation befinner sig i olika faser

över tiden som uttrycK för dess långsiktiga utveckling och förändring

1nom en enskild utbytesrelation. I denna tes diskuteras fallets upp­

deln1ng i ett antal faser som uttryck för den beskrivna utvecklingen.

I tesen nävdas att långsiktigheten snarare är historiskt betingad än

framt1dsinr1Ktad.

Den fJärde tesen, 13.0 Effektivitet och verkningsgrad i enskilda ut­

bytesrelationer, behanalar parternas utvärdering av varandra. Tesen

hävdar att det f1nns ett samband mellan effektivitet och verknings­

grad SOIU uttryck för ett långsiktigt och ett kortsiktigt beroende

mellan parterna i en långsiktig utbytesrelation.

Den femte tesen, 14.0 Övriga förbindelser och utbytesrelationers be­

tydelse för den fOKuserade utbytesrelationen, behandlar förbindelser

och övriga utbytesrelationers påverkan aven enskild utbytesrelation

och den enskilda utbytesrelationens påverkan på övriga utbytesrela­

tioner.

Teserna behandlar ett antal centrala begrepp i ett nätverksperspek­

tiv, som i sin tur deduktivt eller indUKtivt är relaterade till var­

andra genom interdependens och dynamik i nätverket. I 15.0 En nät­

verKssyntes: Interdependens och dynamik, diskuteras tesernas teore­

t1ska och praKtiSKa implikationer på en övergripande nivå.



10 Koordinering av flera utbytesprocesser inom en
utbytesrelation

TES 1. "En utoytesrelation består aven eller flera utbytes­
processer, där utbytet i en utbytesprocess är interde­
pendent med utbytet i en annan utbytesprocess. I varje
utbytesprocess utvecklas normer och rutiner som kan stå
i konflikt med normerna och rutinerna i andra utbytes­
processer.
Vid förändringar som påverkar utbytesprocessernas bero­
ende kan konflikter uppstå, om inte koordineringen av
rutiner och normer anpassas till det förändrade beroen­
det."

Denna tes berör resursberoendets förändring och fördelning över tiden

i en utbytesrelation och den till beroendet relaterade koordineringen

inom och mellan parterna.

10.1 Fallet

Denna tes fokuserar på beroendets förändring mellan företagen som ut­

tryck för förändringar i båda parternas omgivning. Vi kan i fallet

iaentifiera förändringar i omgivningen som lett till ökad osäkerhet.

Den ökade osäkerheten har lett till anpassningar inom respektive fö­

retag som påverkat den fokuserade utbytesrelationen och lett till an­

passningar och en öKad koordinering av utbytet mellan företagen, men

också utebliven koordinering med konflikter som följd. Låt oss ur

fallet rekapitulera några förändringar i omgivningen och hur företa­

gen som uttryck för dessa förändringar anpassat sin koordinering.
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Underhållande fas: 1971-1976

Utbytesrelationen Atlas Copco - ABV bestod före 1976 av två utbytes­

relationer, Atlas Copco - Vägförbättringar och Atlas Copco - Armerad

Betong. Bägge utbytesrelationerna bestod av nio respektive tio

"kund-i-kunden"-relationer eller utbytesprocesser som uttryck för ut­

bytet mellan nio självständiga distrikt inom Vägförbättringar respek­

tive tio inom Armerad Betong och sex självständiga regioner inom At­

las Copco SF.

Utbytesre~ationen Atlas Copco SF - Armerad Betong respektive Atlas

Copco SF - Vägförbättringar kan schematiskt åskådliggöras med följan­

de figur:

8~NAOSAk"T'E.•
eol.NiETBAll<EIJ

ATLASC.O~O
SVENSKA ~ÄLJNIN6EN

Figur 62: Utbytesrelationerna Atlas Copco SF - Armerad Betong
respektive Atlas Copco SF - Vägförbättringar bestod
1976 av nio respektive tio utbytesprocesser eller
"kund-i-kunden"- relationer, dotterbolagen exkluderade.
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Någon koordinering av de specifika utbytesprocesserna skedde inte

inom något av företagen förutom de rutiner som reglerade distriktens

respektive regionernas verksamhet. Eftersom ingen koordinering skedde

så kan utbytesprocesserna betraktas som lika många utbytesrelationer

som utuytesprocesser. Varje utbytesprocess karakteriserades aven

egen historisK utveckling med delvis olika innehåll, rutiner och

normer.

Organisationernas geografiska inaelning gjorde att utbytesprocesserna

under bÖrJan av 1970-talet verkade oberoende av varandra. Beroendet

mellan distrikt - region varierade på grund av efterfrågesituationen

inom respektlve geografiskt område. Beroendet i utbytesrelationerna

kunde inte beaömas som en helhet utan som summan av beroendet i utby­

tesprocesserna. Karakteristiskt för respektive utbytesprocess var att

förbindelserna på individnivå var starka med utvecklade normer som

uttryck för ett förväntat 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 än den andra.

Möjligen hade Atlas Copco på grund av sin geografiska närhet utan

konkurrenter i vissa områden utvecklat ett beroende som kunde betrak­

tas som asymmetriskt till förmån för Atlas Copco.

Avsaknaden av koordinering på företagsnivå av utbytesprocesserna inom

utbytesrelationen kunde leda till att ABV inom olika distrikt kunde

få oetala olika priser för samma typ av utrustning. Detta skapade

sällan några konfliKter eftersom inte neller Armerad Betong och Väg­

förbättringar koordinerade inköpsverksamheten på företagsnivå.

Förändringar i omgivningen ledde i mitten av 1970-talet till en ökad

osäkernet ocn instabilitet på entreprenadmarknaden. Efterfrågan

minskade, vilket tillsammans med kraftiga insatsvarufördyringar för

maskiner och byggmaterial och en kraftig löneutveckling ledde till

försämrad lönsamhet. Detta i sin tur ledde till en strävan efter ett
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effektivare resursutnyttjande och kontroll över viktiga externa re­

surser inom entreprenadbranschen. Centrala inköps- .och förrådsfunk­

tioner bildades inom nåde Armerad Betong och Vägförbättringar i syfte

att verka för en högre utnyttjandegrad av befintliga maskiner och ut­

rustning och att uppnå lägre priser på maskiner och byggmaterial ge­

nom samordning av företagens inköp.

Inköpsrutinerna ändrades. Vägförbättringar och Armerad Betong slöt i

mitten av 1970-talet, oberoende av varandra, s k inköpsavtal med At­

las Copco SF.

Inköpsavtalet innebar att ytterligare en typ av utbytesprocess ut­

vecklades varvid de regioner inom Atlas Copco som hanterade avtalen

också fick ett visst koordinerings- och kontrollansvar för hela utby­

tesrelationen. Utnytesprocesserna kan schematiskt åskådliggöras en­

ligt fÖlJanoe figur:

BYOONA.1)5A1CTlE­
BOl..A.::.ET&-LKEN

, \
DISn::II<T.SKO"i~M:.
SiOCK'IlOLH

.. l)fS11i:IK'OKON~

DJS~;~~~Tl>1l; f
KARLS~ I

I
I

I

DI5reIK"OKONn)g J.
LUND I

I
I

DlST1<'1I<'OKONro~ J.
UME.ll, I

I
I

D~'J<lJKONJ1)~ L
BORRLi;NelE I

I
I

DISTRIKTS I<ONm~,'
~O~t<O'PlN4 I

12iSTI<'1KOKo~ I-
,JON!<25P;1-k,

I1Altl(l/.\DSCflEF
oRUV- sr.
ENTREPRENAD
U7RUSTN.

411.A.S COR:O
.sYENSIV\ FÖRSÄL.:JNINq EN

MAAl<NADSCffEF
INDUSTRIIJTRU,ST"N.

Figur 63: Utbytesrelationen Atlas Copco SF - Armerad Betong res­
pektive Atlas Copco SF - Vägförbättringar med
inköpsavtal markerade med en pil (<===> ).
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InKöpsavtalen innebar att ca 90% av det totala utbytesvärdet i utby­

tesprocesserna tillföll de två avtalsregionerna respektive fråntogs

övriga regioner. Beroendet försköts från distrikten - regionerna till

företagsnivå och till utbytesrelationen.

Inom Armerad Betong och Vägförbättringar utvecklades nya inköpsruti­

ner i samband med inköpsavtalen. Inom Atlas Copco skedde inga föränd­

rlngar av företagets försälJningsrutiner. Någon koordinering av utby­

tet för hela utbytesrelationen skedde inte heller inom "avtalsregio­

nerna", eftersom ingen hade befogenhet att göra detta.

Inköpsavtalen innebar att interdependensen mellan utbytesprocesserna

ökade, både resultat- OCh beteendemässigt, eftersom utbytet fortfa­

rande initierades på region-distriktsnivå men upphandlingen skedde

centralt. Inom respeKtive företag förändrades interdependensen från

kompletterande till något som kunde uppfattas som konkurrerande in­

terdependens.

InKöpsavtalen ledde till en stabilisering och minskad osäkerhet i ut­

bytet mellan parterna på avtalsnivå, samtidigt som det inom respek­

tive företagsenhet kunde leda till Konflikter. Detta eftersom det

bröt mot rådande rutiner, självständigheten inom distriKt respektive

region, och rådande normer, som styrde uppfattningen om hur hante­

ringen på distrikts-regionnivå skulle ske.

Affärer som utvecklades på distrikts-regionnivå och var av investe­

rlngskaraktär upphandlades på central nivå (lnköparen fick ej slutfö­

ra uppnandlingen). Inte heller försäljningsvärdet tillföll den region

som initierat affären. Regionen erhöll inte heller någon provision

eller kostnadstäcKning för utförda utbytesaktiviteter. Denna utveck­

ling gJorde det relevant att tala om två typer av utbytesprocesser

som uttryck för skillnaden i utbytesprocessernas innehåll och karak­

tär:

dels för komponenter, service och reservdelar på distrikts­

regionnivå,

dels för utrustningar och maskiner av investeringskaraKtär på

I·avtalsn~vå".
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Här tycks finnas ett samband mellan de förändringar som skedde och

som påverKade beroendet och de förändringar som skedde i rutiner och

normer i syfte att koordinera utbytet mellan parterna.

InköpsavtaLen ledde till en stabilisering och minskad osäkerhet i ut­

bytet mellan parterna på företagsnivå samtidigt som det kunde leda

till konflikter mellan de två typerna av utbytesprocesser inom res­

peKtive företag.

Utöver sJälva inköpsavtalen har inga ytterligare koordineringsaktivi­

teter identifierats, varken inom entreprenadföretagen gentemot dis­

triktskontoren eller inom Atlas Copco gentemot regionkontoren. Avsak­

naden av koordineringsaktiviteter mellan de två typerna av utbytes­

processer tycks ha lett till konflikter inom respektive företag men

inte mellan företagen i de enskilda utbytesprocesserna.

Osäkerhetsfasen 1977-1979

Fusionen 1977 mellan Armerad Betong och Vägförbättringar ledde till

en förnyad instabilitet och en ökad osäkerhet i den nya utbytesrela­

t~onen Atlas Copco SF - ABV.

Utoytesvärdet minskade under denna period från normala 8-10 Mkr till

2 Mkr, dels på grund aven minskad efterfrågan på Atlas Copcos ut­

rustn~ngar relaterat till ett minskat antal entreprenadprojekt, dels

på grund av tappade affärer till konkurrenter. Detta föranlett av

att, som jag tolkar det, fusionen inneburit att den nya utbytesrela­

tionen Atlas Copco SF - ABV var avtalslös och att man därmed inte

längre var lika bunden till Atlas Copco som tidigare.

Några rutiner eller normer relaterade till de tidigare inköpsavtalen

kunde inte längre åoeropas utan inköpsuppgifterna kom att återgå till

distrikten.
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Fallet pekar också på att Atlas Copco SF fick offertförfrågningar och

lämnade anoud, som dock sällan accepterades av ABV. I fallet antyds

också att konflikter i förbindelserna mellan Atlas Copco och ABV i en

utbytesprocess skulle ha varit orsaken till att man tappade affärer.

Beroendet mellan Atlas Copco och ABV kan i osäKerhetsfasen beskrivas

som asymmetriskt. ABVs beroende av Atlas Copcos produkter och Kunn­

ande (resurser) mlnskade på grund av tillgången till alternativa

leverantörer. Flera försök gjordes med utgångspunkt från Atlas Copco

SFs Stockholmsregion att närma sig ABV. Dessa försök misslyckades

eftersom AtLas Copco SF saknade eller hade felaktiva förbindelser

till ABV. Några försök från Atlas Copco SF centralt eller från någon

annan del i Atlas Copco att närma sig ABV har inte kunnat identifie-

ras.

Under samma period, inte utan konflikter, inrättade det "nya" ABV en

central inköpsavdelning, som gavs ansvar och befogenhet över hela fö­

retagets inköpsverksamhet. Denna fick till uppgift att utveckla en

central inKöpspolicy i syfte att uppnå en högre grad av resursut­

nyttjande i befintliga maskiner och utrustning och uppnå inköpsförde­

lar vid upphandling. Den centrala inköpsorganisationen fick, på grund

av konflikter mellan olika enheter inom ABV, först senare en reell

roll i företaget. I den nya inköpsPolicyfi'~foriterades byggförnöden­

netssidan, som utgJorde en stor kostnadspost och viktig resurs för

företagets verksamhet.

Utöver ett visst utbyte på distrikts-regionnivå har inte några kon­

takter eller koordineringsaktiviteter Kunnat identifieras. Utbytesre­

lationen kan sägas ha återgått till en situation som påminde om utby­

tesrelationen i början av 1970-talet.
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F~gur 64: Schematisk bild över utoytesrelationen Atlas Copco ­
ABV ~ samband med fusionen 1977, då ABV bestod av sju
distriktsKontor och 38 f d distrikts- och filialkontor.

Uppoyggnadsfasen 1979

Det skulLe dröJa fram till 1979 innan några nya förbindelser ut­

vecklades mellan företagen. Ett centralt avtal tecknades mellan par­

terna i slutet av 1979. Avtalet innehöll bl a rutiner för hanteringen

av utbytesprocesserna mellan företagen.
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Under 1979 hade Atlas Copco genomfört en omorganisation som innebar

att regionkontoren som självständiga resultatenheter försvann. Därmed

kom också konflikterna mellan region- och centralnivå att försvinna.

Förbindelserna och kontaktmönstret på lokal nivå gentemot ABVs dis­

trikt kom att kvarstå men aktiviteterna och rutinerna koordinerades

aven produkt-marknaqssektor för hela entreprenadmarknaden i Sverige.

Omorganisationen inom Atlas Copco SF kan tolkas som en anpassning

till den typen av inköpsverksamnet som ABV representerade. ABV hade

dock ingen specifik betydelse för omorganisationen inom Atlas Copco.

Det torde dOCk stå klart att utvecklingen av den "nya" utbytesrela­

tionen med ABV inte hade varit möjlig om Atlas Copco inte vidtagit

denna anpassning mot marknaden.

Omorganisationen inom Atlas Copco SF innebar att en större överens­

stämmelse mellan ABVs inköpsrutiner och Atlas Copcos försäljningsru­

tiner än tidigare kunde uppnås. De nya rutinerna enligt avtalet stred

delvis mot de "normer" både inom Atlas Copco och ABV som existerade

på lokal nivå. Koordineringsaktiviteterna ökade hos båda parter i

syfte att införa de nya rutinerna och att förändra normerna hos de

personer som arbetade i utbytesprocesserna. Koordineringen skedde

också i syfte att undvika konflikter.

Inom ABV utgjorde de s k inköpskonferenserna exempel på en typ av

koordineringsaktiviteter.

Inom Atlas Copco SF utgjorde de entreprenadinriktade säljmötena exem­

pel på en typ av koordineringsaktiviteter. Båda parter eftersträvade

så~edes att uppnå stor överensstämmelse inom och mellan utbytespro­

cesserna och Lnom utbytesrelationen som helhet.

Utvecklingsfasen 1979-8~

Utveck~ingsfasen karakteriserades av två förhållanden:

båda parters strävan att få de överenskomna rutinerna att fungera

i de olika utbytesprocesserna på lokal nivå,
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utvecklingen av rutiner för en ny typ av utbytesprocesser i form

av stora proJekt och system.

Avtalet mellan parterna bildade en gemensam rutin för de löpande

affärsutbytena på lokal nivå. Fortfarande fanns ett visst motstånd

mot "centraliseringen" eftersom både distriktsinköparen och försälja­

ren fråntogs sitt tidigare uppnanölingsansvar. Under konfliktfasen

haöe de ollka utbytesprocesserna varit "normlösa" eller bestod av

"normer" med stor grad av frinet. Normerna gällde inte enbart utbytet

i utbytesprocesserna mellan företagsenheterna utan liKa mycket nor­

merna mellan ollka enheter inom respektive företag.

En förutsättning för att rutiner och normer skulle utvecklas var att

man Kunde dra erfarenneter från genomförda affärsepisoder. Antalet

affärsepisoder var relativt många men utbytesvärdet totalt var lågt

under denna period. Det fanns en stor frinet att utveckla egna normer

så länge man inte bröt mot den viktigaste normen: att alla investe­

ringsärenden SKulle upphandlas av centrala maskinavdelningen.

Agoyan-projektet kom att få stor betydelse för utveckligen av rutiner

vid uppnandlingjförsäljning till stora projekt av systemkaraktär. Af­

färsepisoden Agoyan kom OCKså att vara av kritisk betydelse för ut­

veCKlingen av den fortsatta utbytesrelationen. Tes 2 fokuserar speci­

fiKt intresset på denna aspekt.

Undernåliande fasen: 1983 -

Den undernåliande fasen Karakteriserades av harmoni och en hög över­

ensstämmelse i utoytesrelationen Atlas Copco SF - ABV. Erfarenheterna

från utbytesprocesserna hade lett till anpassningar från båda sidor.

Osäkerhet ocn instabilitet karaKteriserade fortfarande entreprenad­

marknaden men oerörde inte i liKa stor utsträCkning utbytesrelationen

Atlas Copco SF - ABV. Utbytesrelationen kunde i den underhållande

fasen karakteriseras som staoil.

Den undernåliande fasen utmärktes av hög överensstämmelse mellan de

interna och externa resurserna hos båda 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 konfliktlös. En konflikt

uppstod under denna period i rutinerna för utbytesprocessen mellan

"purchasing request"-avdelningen och Atlas Copco SF. Flera typer av

koordineringsaktiviteter, både permanenta och tillfälliga, kunde

identifieras i syfte att uppnå anpassning och harmoni.

Till ae permanenta koordineringsaktiviteterna kunde hänföras inköps­

Konferenser, årlig avtalsförnyelse, kund-leverantörsdag etc.

Till de tillfälliga koordineringsaktiviteterna kunde hänföras olika

uppfölJningsmöten inom och mellan parterna, resan till Las Vegas,

Ecuador-resan, internationellt symposium, båtresan och löpande kon­

taKter när prOblem uppstod.

Den underhållande fasen karakteriserades aven minskad andel av till­

fälliga koordineringsaktiviteter.

10.2 Teoretiska implikationer

Tesen berör flera teoretiska begrepp som är relaterade till varandra:

1) Resursberoendets fördelning och förändring över tiden i en utby­

tesrelation relaterat till bägge företagens koordineringsaktivi­

teter inom OCh mellan parterna.

2) Rutiner och normers inverkan och inflytande på en utbytesrela­

tion.

3) KonfliKt inom och mellan parter i en utbytesrelation som uttryck

för utebliven koordinering.
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l) Resursberoendets fördelning och förändring över tiden i en utby­

tesrelation relaterat till bägge företagens koordineringsaktivi­

teter inom och mellan parterna

En viktig utgångspunkt i referensramen är att företag är beroende av

slnomgivning för att erhålla resurser som företaget inte själv kon­

trollerar. I syfte att säkerställa dessa resurser utvecklar företagen

utbytesrelationer med andra företag. Utbytesrelationerna har ofta ka­

raktären av långsiktighet och stabilitet, vilket i sig självt leder

till ett beroende mellan parterna.

Ett av problemen är att omgivningen inte är stabil. Företagen utsätts

för förändringar som leder till anpassningar inom företagen. Dessa

förändringar avspeglas också i anpassningar i utbytesrelationerna

till andra företag. Pfeffer & SalanciK (1978) benämner den här typen

av beroendeförhållande interdependens (l) mellan två företag, dvs ett

beroende mellan parternas aktiviteter som kan härledas till ett bero­

ende aven eller flera parters aktiviteter i andra utbytesrelationer.

Det innebär att alla organisatoriska aktiviteter baseras på interde­

pendenta orsakssamband. Begreppet interdependens är, enligt min tolk­

ning, inte synonymt med ömsesidigt beroende mellan två parter. Jag

vill betona interdependensen i en vidare mening, där anpassningar i

e n utbytesrelation kan här ledas till förändr Lnqar hos den ena eller

den andra eller i vissa fall hos båda parter, som kan härledas till

tolkningar av förändringar utanför utbytesrelationen. Det innebär att

hela eller tillräckligt stor del av interdependenskedjan måste be­

traktas. Detta resonemang innebär inte att initiativ till förändring­

ar och anpassningar inte kan ske inom en utbytesrelation.

(l) Pfeffer & Salancik (197~) skiljer på två typer av interdependens,
resultat- och beteendeinterdependens. Formerna kan verka obero­
ende av varandra eller vara relaterade. Interdependensen kan vara
symbiotisk (samarbetsinriktad eller kompletterande) eller konkur­
rerande. Kund-leverantörsrelationer är normalt symbiotiska.
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En annan v1Ktig aspekt enligt min uppfattning är att interdependensen

Kan uttryckas enligt flera perspektiv, i första hand organisations­

eLLer individnivå, men också på nät- eller nätverksnivå, och att des­

sa är relaterade till varandra. I figur 65 avspeglas utbytet i fyra

olika perspeKtiv.

I nätverkssynsättet betonas interdependens mellan aktörer, aktivite­

ter, rutiner och resurser. Sammantaget betraKtas detta som interde­

pendens mellan företag. Interdependens förekommer också inom respek­

tive organisation, funktioner eller subenheter. Pfeffer & Salancik

(1978) uttrycker interdependens på organisationsnivå och betraktar i

sin diskussion om social kontroll interdependensen som ett uttryck

för beroende mellan individer, efter Neick (1969). I analogi med min

referensram, där en perspektivväxling sKer mellan individ och organi­

sation, anser Jag att interdependensen mellan två företag inte helt

kan förscås utan oägge perspektiven.

I
I
I
I
I
I
I
I
I
Il!---

"II

""II
"IIl: _
I
I
I

Figur 65: Interdependensen avspeglad i fyra olika perspektiv som
är relaterade till varandra.
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Tesen anger att en utbytesrelation kan bestå av flera utbytesproces­

ser och vars beteende OCh resultat är interdependent med andra utby­

tesprocesser. Detta får Konsekvenser för fördelning av beroendet inom

ocn mellan parterna i en utbytesrelation. Om utbytesprocesserna skall

betraktas som en del av en utbytesre~ation eller srnn separata utby­

tesrelationer beror, som jag ser det, på om någon koordinering sker

av de ensKilda utbytesprocesserna eller om koordineringen sker av ut­

bytesrelationen som helhet. Enligt detta synsätt skulle t ex utbytet

på region-distriktsnivå i början på 1970-talet betraktas som separata

utbytesrelationer, eftersom ingen koordinering skedde av utbytesrela­

tionen på företagsnivå.

Interdependensen är dynamisk och förändras som uttryck för parternas

anpassningar i rutiner, aktörer, aktiviteter och resurser. En för­

ändrad interdependens kan men behöver inte leda till ett förändrat

beroende mellan parterna. Beroendet är relaterat till tillgången på

resursen relativt efterfrågan. En öKad osäkerhet leder, enligt

Pfeffer & Salancik, till en förändring av interdependensen och en ök­

n~ng av den ömses~diga kontrollen över varandras aktiviteter.

Interdepenåensen är i den meningen motsägelsefull genom att en ökad

osäkernet eller instabilitet leder till ett öKat beroende och stark­

are koppling mellan parterna, som syftar till att skapa inflytande

OCh kontroll samtidigt som båda parter vill minska beroendet.

2) Rutiner och normers inverkan och inflytande på interdependensen i

en utbytesrelation

En ökad interdependens innebär att företagen strävar efter en ökad

kontroll över utbytet och varandras koordineringsaktiviteter.

på organisationsnivå utgör företagets rutiner en typ av koordinering.

på individnivå utgör normerna en typ av koordinering av utbytet mel­

lan individer som gör att interdependensen hanteras. Båda typerna av

koordinering är interdependenta i den meningen att rutinerna som ut­

tryck för organisationens styrmedel, budget, mål, marknadsplaner,

produktionsplaner, säl)rapporter etc utgör företagets ramar inom vil-
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ka företagets personal kan utveckla normer som uttryck för båda par­

ters förväntningar av utbytet.

Mellan företagets enheter och i företagets utbytesprocesser utvecklas

normer som uttryck för individernas önskvärda beteende i förbindel­

serna med varandra. Normer är enligt min uppfattning utvecklade på

individnivå inom ramarna för båda parternas rutiner och individernas

preferenser. Rutiner på organisationsnivå begränsar och styr delvis

de normer som utvecklas på förbindelsenivå.

Normer är relaterade till individernas preferenser. Ändrade preferen­

ser leder till ett behov av ändrade normer. Förändrade normer kan

J.eda tiLL att man bryter mot rutinerna och därmed skapar ett tryck på

att rutinerna skall förändras. Normerna kan betraktas som driv- eller

stoppkrafter vid förändringar i etablerade utbytesrelationers ruti-

ner.

"A norm is developed and social actors are socialized
to be have as prescribed ny 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 företagets aktiviteter som syftar

till att via individer utveckla, påverka, ändra eller avveckla de

normer som existerar mellan individer i syfte att uppnå överensstämm­

else mellan företagets rutiner och individernas normer. Ändrade ruti­

ner för företaget innebär att "ny" överensstämmelse måste uppnås mel­

lan företagets rut1ner och de normer som utvecklats inom t ex en ut­

bytesprocess. Normerna avspeglas bl a i individernas tolkning av ru­

t1ner ocn aärmed preferenser som utvecklas.

Det innebär att om ett företag förändrar sina inköpsrutiner i syfte

att förändra interdependensen eller i syfte att koordinera utbytet

för att kontrollera interdependensen så leder det till förväntningar

på personalen att påverka, utveckla och förändra normerna efter de

förändrade rutinerna. Förändrar inte motparten sina rutiner eller

25
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försöker påverka normerna genom normativ koordinering eller om ingen

Koordinering sker, kan obalansen mellan företagens rutiner och indi­

vidernas normer leda till konfliKter.

3) Konflikter inom och mellan parter i en utbytes relation som ut­

tryck för utebliven koordinering

Interdependens är relaterat till företagens koordineringsaktiviteter.

Dessa består av rutiner inom respektive företag. Normerna utgör de

förväntningar som styr utbytet på förbindelsenivå mellan företagen.

Felaktig eller utebliven koordinering som uttryck för en låg överens­

stämmelse me~lan rutiner och normer leder till konflikt inom eller

mellan parterna.

Konflikt är relaterad till lnterdependens mellan företag genom att

interdependens är ett nödvändigt men inte tillräcKligt villkor för

konfliKt, enligt Pfeffer & Salancik (1978).

conflict is the opposite of concentration for it
signifies a lack of ability to coordinate interdepen­
dent activities ••• "

där koordinering försvagas genom konflikt och där

conflict differs from interdependence in that
conflict refers to disagreements about the ends or
goals of the social system. Interdependence need not
result in conflict if the interdependent actors share
similar preferences. On the other hand, conflict is not
possible without interdependence, for uniess 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 uppstår, enligt min uppfattning, när individernas prefe­

renser som uttryCk för normer strider mot företagets rutiner.

Vid förändrlngar tycks subenheter inledningsvis sällan dela preferen­

serna som ligger till grund för förändringar. Olika orsaker, t ex att

de eJ deltagit i förändringsprocessen, får oklara nya roller, minskat

inflytande etc, leder till ett motstånd mot förändringar.



11 Koordinering av flera utbytesprocesser med olika
karaktär och inriktning inom en utbytesrelation,
från komponenter till stora projekt

'fES 2 "När utbytesprocesserna inom en enskild utbytesrelation
har olika inriktning med avseende på utbytets karaktär
ocn innehåll tvingas oåda organisationerna utveckla re­
surser i syfte att koordinera rutiner och normer i ut­
bytesprocesserna."

Den föregående tesen pekade på att en utbytesrelation kan bestå av

flera utbytesprocesser som måste koordineras. Denna tes pekar på att

dessa utbytesprocesser kan skilja sig i karaktär och innehåll så att

olika typer av koordineringsaktiviteter måste utvecklas. En fokus­

ering sker på hur stora projekt skall hanteras när de löpande ruti­

nerna är uppbyggda kring komponenter. Teserna l och 2 är relaterade

och kompletterar varandra •

.iL l Fallet

I utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV var all försäljning respek­

tive inköp fram till mitten av 1970-talet decentraliserad till res­

pektive region OCh distrikt. Även utbyten av investeringskaraktär

hanterades inom samma utbytesprocess. Någon koordinering av utbytet i

hela utbytesrelationen skedde inte förrän 1979 i samband med upprätt­

andet av ett centralt leverantörsavtal.

Efter Atlas Copcos omorgan~sation (1979) och efter upprättandet av

ett centralt avtal med ABV sa~na år 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 1~80 kunde två typer av utbytesprocesser identifieras, som var

interaependenta ocn delvis styrdes av olika rutiner (Tes l). I början

av 1980-talet utökades det till tre typer av utbytesprocesser som ut­

trycK för skillnaden i utbytesprocessernas karaktär och innehåll:

l) ProjeKt

2) Maskiner ocn utrustningar

3) Komponenter och reservdelar, service

Utbytesprocesserna kring projekt bestod av internationella projekt av

systemkarak tär.

Uppnandling av maskiner och utrustningar av investeringskaraktär

gjordes av centrala maskinavdelningen. Man ansvarade bl a för upp­

nandling av i övriga utoytesprocesser initierade maskin- och utrust­

ningsinvesteringar samt för koordineringen av hela utbytesrelationen

gent-

emot leverantören.

Komponencer OCh reservdelar var av rutinkaraktär och bestod av löp­

ande affärsutbyten på divisions/byggarbetsplatsnivå av komponenter,

serv~ce och reservdelar samt initiering av investeringar i maskiner

och utrustning.

Utbytesprocesserna styrdes inte längre av geografisk tillhörighet

utan representerade sKillnaderna i utbytets innehåll och karaktär.

Affärsutbyten av investeringsKaraktär skedde centralt på begäran av

distrikten. Anledningen var enkel. Varje distrikt kunde av resursskäl

inte bygga upp inköpskompetens för maskiner och utrustning. Centralt

fick man också en helhetsbild av AEVs maskin- och utrustningsbestånd

och kunde därmed uppnå en högre utnyttjandegrad på befintlig ut­

rustning.

Upphandl~ngar av enstaka maskiner och utrustning sKedde enligt

överensKomna rut~ner i avtalet. Upphandlingar till stora proJekt

nanterades utanför avtalet ocn därmed utanför de normala rutinerna.
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Under 1970-talet hade flera entreprenadföretag ökat sitt utlandsenga­

gemang genom att i ökad utsträckning lämna anbud på internationella

entreprenadpro)ekt. Framgången varierade mellan olika företag. För

Atlati Copco SF:ti vidkommande, som leverantör till de svenska entre­

prenadföretagen, utgjorde de internationella proJekten ett välko~net

marknadstillskott. De stora entreprenadprojekten utomlands skiljde

s~g i flera avseenden från affärerna i de normala utbytesprocesserna:

l) Projekten hade sinsemellan olika inriktning OCh omtattning, 2) de

skedde ofta på avlägsna platser och 3) var oftast utsträckta över en

längre tid, både vad gäller anbudsförfarande och genomförande.

De internationella entreprenadprojekten krävde stora resurser men gav

i gengäld ett stort utbytesvärde. Betingelserna vid stora projekt

ställde höga krav både på ABV som "contractor" och Atlas Copco som

leverantör.

Omfattningen av internationella projekt var i slutet av 1970-talet

för lågt för att några resurser av större omfattning skulle kunna ut­

vecklas på Atlas Copco SF. Resurser i en projektavdelning hade tidigt

utvecklats centralt på Atlas Copco MCT i syfte att resursmässigt sam­

ordna och bistå säl)bolagen.

på Atlas Copco SB inrättade man i samband med omorganisationen 1979

en exportfunktion som SkulLe hantera de internationella projekten

gentemot kunderna och kontakterna med MCTs projektavdelning. Omfatt­

ningen av de internationella projekten var dock för liten för att ex­

portfunktionen skulle kunna uppnå en kontinuitet i kundkontakterna.

De internationella projekten utvecklades hos kunderna på så många

olika sätt att en bevakning av de internationella projekten via kun­

derna försvårades.

Parallellt utvecklade Atlas Copco SF via de normala kundkontakterna

på 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 nade tekniska och ekonomiska resurser att söka tillväxt i

internationella projekt. Man uppmanade också distrikten till tekniska

och ekonomiska samarbeten, där ABV HK hade rollen som finansiell

garant.

Under anbudsförfarandet, dvs innan ett anbud lämnats in fram till

dess anbudet eventuellt accepterades, bildades en "interimsprojekt­

ledn~ng", som om anbudet accepterades, omgående hade att bilda en

operativ projektledning. När ett anbud accepterades måste personal,

maskiner, material etc "nästan" vara klara. Tiden från att ett avtal

tecknades till dess att projektet skulle sätta i gång var ofta mycket

kort.

De proJekt man lämnade in anbud till måste med andra ord förberedas

som om anbuden skulle accepteras. Normalt arbetade man med 8-10 anbud

parallellt. Det innebar att man oCKså måste förbereda upphandling av

maskiner, utrustningar och förnödenheter innan man visste om ett an­

bud skulle accepteras.

Inom ABV valde man att utnyttja den centrala maskinavdelningen vid

offertförfrågningar etc på maskiner och utrustningar till stora pro­

Jekt. Om ett anbud accepterades genomförde centrala maskinavdelningen

upphandlingen samtidigt som en inköpsansvarig utsågs och en "purchas­

ing request"-avdelning bildades med huvudansvar för upphandling till

proJektet.

Efter det att den första upphandlingen skett och projektet kommit i

gång utvecklades varje projekt till en egen utbytesprocess. Fortfa­

rande hade dock centrala maskinavdelningen upphandlingsansvaret för

maskiner och utrustning av investeringskaraktär.

Inom relationen Atlas Copco SF - ABV hade man liten erfarenhet av in­

ternationella projekt när det s k Agoyan-projektet aktualiserades

1981. För ABV var Agoyan-projektet en ny typ av projekt, både i in­

riktning och omfattning, i ett land som företaget inte hade några 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

karaktär - som båda företagen saknade rutiner för att hantera.

Agoyan-affären utgjorde i sig också en kritisk affärsepisod med bety­

delse för utvecklingen av utbytesrelationen som helhet.

Agoyan-projektet karakteriserades sammanfattningsvis av följande fak­

torer. Flera av de angivna faktorerna skiljde sig från utbytet i de

normala utbytesprocesserna.

l) Tiden

Anbudstiden, dvs tiden från det att projektet utlystes officiellt

(1979) till dess att anbudet accepterades och ett "letter of

intent" skrevs på (1982), var lång. Detta ställde bl a krav på

parternas bevakning av projektet.

Upphandlingstiden, dvs tiden från det att avtal skrevs till dess

att projeKtet skulle starta, var extremt kort. Centrala maskinav­

delningen upphandlade utrustning för 100 miljoner på 3 månader.

Tiden för slutförandet av projektet var lång (4 år), vilket gjor­

de att projeKtet inte bara representerade en affärsepisod utan en

egen utbytesprocess.

2) Avståndet

Avståndet tLll Ecuador var långt, inte enbart i fysiska termer

utan också kulturellt, språkligt etc. Avståndet ställde också

krav på framförhållning vad gäller rutiner för leverans, trans­

port, emballage, spedition, tull etc.

3) Erfarenheten

Båda parter hade begränsad erfarenhet av stora projekt. Några ru­

tiner för upphandling, leverans etc fanns inte upparbetade när

anbudet accepterades. Ingen av parterna hade erfarenhet från

Ecuador. ABV hade begränsad teknisk kompetens av vattenkraft­

proJekt. Höyer-Ellefsen svarade som "joint-venture"-partner för

delar av den tekniska kompetensen. Varken ABV eller Höyer-Ellef­

sen hade erfarenhet av att arbeta i joint-venture.



362

4) Antalet involverade utbytesrelationer ökade

Antalet direkta och indirekta utbytesrelationer som var involve­

rade i projektet var stort. En av orsakerna var att projektet ge­

nomfördes i ett joint venture, där Höyer-Ellefsen och ABV saknade

gemensalruna rutiner. Detta försvårade upphandlingen genom att båda

parter hävdade sin upphandlingsrätt. Detta ledde i sin tur till

att Atlas Copco i Sverige, Norge och Ecuador hävdade sin leve­

ransrätt med stöd från kunden. En annan orsak var att antalet

leverantörer och deras konkurrenter ökade under upphandlingsti­

den. De indirekta utbytesrelationerna fick ökad betydelse.

5) Antalet förbindelser ökade

Före och under själva uppnandlingen till Agoyan-projektet ökade

antalet förbindelser mellan Atlas Copco SF och ABV men också inom

respektive företag OCh till andra parter som var involverade i

utbytesprocessen. Många av förbindelserna var nya och utvecklades

i samband med upphandlingen utan rutiner och normer. Kontaktmön­

stren vidgades och förändrades under olika faser av projektets

gång.

Dessa förhållanden försvårade utvecklingen av rutiner och normer inom

Agoyan-projektet.

11.2 Teoretiska implikationer

Tes l pekade på att en utbytesrelation kunde bestå av flera utbytes­

processer, som var interdependenta. För att kategorisera oliKa typer

av utoytesprocesser med avseende på innehåll och karaktär klassifice­

rades utbytesprocesserna i tre typer: projeKt, maskiner och utrust­

ningar samt komponenter och reservdelar. Fokuseringen i den teoretis­

ka diskussionen i tes l låg på koordineringen av utbytet i de löp­

ande, rutiniserade utbytesprocesserna och centrala maskinavdelningens

roll på en investerings- och koordineringsnivå.
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Den teoretiska disKussionen i det fortsatta kommer att fokuseras på

projekt som uttryck för utbytesprocesser som består av system eller

projekt.

Diskussionen berör konsekvenserna av att koordinera flera typer av

utbytesprocesser inom en utbytesrelation, där aktiviteter och resul­

tat i utbytesprocesserna är interdependenta. Utbytesrelationen som

helhet kan liknas vid en långsiktig systemutveckling.

I Håkansson, ed, (1982), skiljer man mellan marknadsföring av råvaror

och processmaterial, komponenter och utrustning. En liknande klassi­

ficering av inköpssituationer sker med avseende på om företaget arbe­

tar med enhetsproduktionsteknologi, massproduktion, processproduk­

t~on. Inom respektive klassificering av marknadsförings- och inköps­

situation har huvuddrag identifierats. Likheter finns både inom och

mellan Klassif~ceringarna.

Enligt denna klassificering sKulle fallet gälla marknadsföring av ut­

rustning och processproduktion. I fallet kan en gradvis förändring

över tiden identifieras, som gör att klassificeringen inte är lika

entydig. I mitten av 1970-talet hade Atlas Copco SF en försäljnings­

organisation som hade stora inslag eller likheter med komponentför­

säljning. ABV hade en decentraliserad inköpsorganisation för

enhetsproduktion. Organisationerna var inriktade mot en typsituation.

Fallet och teserna l och 2 beskriver en differentiering till flera

olika försäljnings- och inköpssituationer inom samma utbytesrelation.

De tre olika typerna av utbytesprocesser representerar tre olika för­

säljnings- respektive inköpssituationer. Komponent-, utrustnings- och

systemförsäljning representerade tre marknadsföringssituationer för

Atlas Copco SF och enhets-, massproduktion och proJekt för ABV. Av

resonemanget följer att en kund inte enbart kan hänföras till en

kund- respeKtive leverantörsstrategi utan kan beröras av flera stra­

tegier.
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Enl~gt den Klassificering av olika kund- respektive leverantörs­

strategier uttryckt i problemlösningsförmåga och överföringsförmåga,

som presenterades i Håkansson, ed (1982), innebär det att en utbytes­

relation kan återfinnas i flera typsituationer som uttryck för skill­

naderna i utbytesprocesserna. Varje utbytesprocess har en egen ut­

veckling. Eftersom utbytesprocesserna är interdependenta bestäms ut­

vecklingen inte enbart av vad som SKer i den enskilda utbytesproces­

sen utan också vad som sker i andra utbytesprocesser.

Håkansson, red (1982), identifierar två olika strategier för en s k

utrustningsleverantör. Dels en strategiutveCkling, som betonar kun­

dens produktionsprocess och ett appliKationskunnande hos leverantö­

ren, dvs i utbytet återfinns ett tekniskt kunnande, tekniska gemen­

samma utvecklingssamarbeten och rådgivning, etc, dels en motsatt

strategi med en stark betoning på standardisering av utrustning och

aärmed en betoning på komponentförsäljning.

I fallet återfinner vi inslag av båda strategierna mot samma kund.

Fallet, teserna l och 2 pekar på en dynamik som gör att de nämnda

Klassif~ceringarna inte är entydiga utan utgör idealtyper. Dynamiken

och förändringarna har likheter med förändringar mot en systemför­

säljning (l) enligt Lars-Gunnar Mattsson (1975).

Mattsson skiljer mellan komponentförsäljning, dvs försäljning av en­

staka produkter utan applikations- eller omfattande serviceinsatser.

Den andra ytterligheten, systemförsäljning, uppstår när kundens behov

utgörs av problemlösning, projektering, komponenter, service etc.

(l) Systemförsäl]ning är ett begrepp som utvecklades i början av
1970-talet som en strategiutveckling från komponenter till system
av komponenter, kunnande, rådgivning, etc. Se Mattsson (1973,
1975b) •
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"Marknaasföring av komponentkombinationer som tillsammans
utgör en lösning på hur kundföretaget skall fullgöra en av
sina funktioner (eller delfunktioner) kallas systemförsälj­
ning".

Mattsson (1975b:3)

Givetvis finns det marKnadsförings- och inköpssituationer som ligger

mellan dessa fall. Ytterlighetsfallen representeras väl av de två

strategier som tidigare hänvisats till i Håkansson, ed (1982).

Jag ifrågasätter antingen/eller betoning och menar istället att före­

tag kan sälja både system och enskilda komponenter. Avgörande för

innebörden i systemförsäljning är inte enbart leverantörens syn utan

också hur enskilda kunder definierar "komponent" respektive "funk­

tion" och vem hos kunden som gör definitionen.

Kundens systemsyn kan skilja sig från leverantörens systemsyn. Leve­

rantören definierar ofta sina produkter (komponenter) som ett system.

Hos kunden utgör produkterna ofta ett delsystem.

Mattsson (L975b) menade att systemförsäljningens funktionsområde

gradvis fördJupas och/eller breddas. Systemförsäljningen utgör ett

dynamisKt begrepp, där Mattsson identifierar tre dimensioner som ut­

tryck för denna dynamik och utvecklingsstadier:

l) Systemförsäljningens andel av omsättningen

2) Utvidgning av funktionsområde

3) Fördjupning av funktionsområde

Gränserna mellan komponent- och systemförsäljning kan i oklara fall

avgöras beroende på om leverantörens erbjudande avser en ovanlig el­

ler vanlig (normal lösning). Fyra olika utvecklingsstadier för det

systemlevererande företaget kan identifieras: komponentdominans,

introduktionsskede, utvecklingsskede och mognadsskede (Mattsson,

1975b) •
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Dessa utvecklingsstadier utgår i första hand från det säljande före­

taget, medan denna utveckling även påverkas av kundernas förändrade

syn på systemupphandling. Leverantören kan påverka utvecklingen mot

en systemupphandling men är beroende för en sådan utveckling av kund­

ernas syn och utveckling.

Fallet och tesen peKar på många överensstämmelser till den relaterade

teorib~ldningen, men också några viktiga skillnader.

Atlas Copco SF var i grunden, före omorganisationen 1979, organiserad

som ett komponentlevererande företag. En successiv fördjupning av

funKtionsområdena kring levererade utrustningar hade skett. Varje ut­

rustning hade i grunden tidigt betraktats som ett system där ett

visst mått av applikationskunnande, service och r~servdelshållning

alltid ingått. Denna utveckling hade successivt förstärkts i takt med

att Kunderna, t ex ABV, betraktade Atlas Copcos utrustningar som en

del i det egna företagets produktionssystem. Kundernas systemsyn för­

ändrades från enhetsproduKtion till att betrakta sig själva som en

processindustri. Upphandlingen av utrustningar betraktades av kunden

som delsystem.

InriKtningen mot att lämna anbud i internationella projekt motsvarade

en breddning av funKtionsområdet, där strävan från ABV:s sida var att

erhålla en större del av produktionsprocessen - systemupphandling,

där applikationskunnande i form av bergbrytningsteknik, beräkningsun­

derlag vad gäller tid och kapacitet ingick, liksom utrustningar, ser­

vice, utbildning, reservdelar, eventuella utrustningskompletteringar

ingick i upphandlingen.

En viktig skillnad är att en kund, t ex ABV, inte kan isoleras till

ett utvecklingsstadium utan flera beroende på skillnaderna i inne­

håll, karaKteristiK och utveckling i olika utbytesprocesser.

Klassificeringen av utbytesprocesserna i tre typer inom utbytesrela­

tionen ABV-Atlas Copco SF ger uttrycK för tre utvecklingsskeden, dvs

komponent (reservdelar, tillbehör, service), utrustning (delsystem)

och system (projektupphandling) men också att dessa är relaterade

till varandra.
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Varje typ av utbytesprocess kräver delvis olika koordineringsaktivi­

teter, inte bara gentemot olika kunder utan också mot samma kund. Ett

exempel på interdependens mellan utbytesprocesserna utgör förekomsten

av ett öKat antal internationella entreprenadprojekt inom den svenska

entreprenadrörelsen, som även påverkat inköpets roll och uppgifter

v~d upphandling av utrustningar till mindre system. Vilket inte min­

skat utan snarare öKat betydelsen aven effektiv överföringsförmåga

av komponenter (service, reservdelar, tillbehör). Se även tes l.

Exemplet i fallet Atlas Copco - ABV pekar på att systemförsäljnings­

utvecklingen ~nte är entydig. Frågan tycks inte vara antingen/eller

utan snarare konsekvensen av både/och och hur samspelet - den succes­

siva utvecklingen av komponenter mot system och system mot standardi­

serade lösningar skall hanteras. Vad får utvecklingen för konse­

kvenser för kund, konkurrerande kunder, kompletterande och konkurre­

rande leverantörer?

Systemförsäl]ningsutvecklingen utgör, enligt min uppfattning, ett ut­

tryck för en specialisering som därmed ökar interdependensen mellan

parterna.

Systemförsäljningen utgör inte en strategi som kan särskiljas från

företagets position och strategi på marknaden. En ökad kundintegre­

r~ng ~nnebär att kunden överför nya uppgifter på leverantören som

kunden tidigare utförde själv, ibland ineffektivt eller till för höga

kostnader.

Två problem kan identifieras för leverantören i en systemförsälj­

ningsutveckling:

dels kostnaderna för att utveckla de resurser som efterfrågas,

dels i vilken utsträckning leverantören kan ta tillräckligt be­

talt för de uppgifter han åtar sig.
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En stoppKraft kan t ex vara förekomsten av standardiserade lösningar

av t ex utrustningar enligt prislista, eftersom det kan motverka möj­

ligheterna att ta betalt för den s k mjukvaran som ingår som utgångs­

punkt i projektupphandlingen. Speciellt om båda formerna ingår gente­

mot samma kund. Fallet pekar t ex på problemet att systemförsäljning

eller totalupphandling betonas i den tekniska upphandlingsfasen (då

en del av mJukvaran överförs) medan komponentförsäljningssynen

tillämpas av kunden i den kommersiella fasen. Interdependensen mellan

olika inriktningar i utbytesprocesserna utgör för leverantören en

negativ drivkraft.

EnLigt ett resursberoendeperspeKtiv är utvecklingen mot systemför­

sälJning oCKså en fråga om strategisk roll om vem (leverantören, kun­

den eller annan part) som skall förfoga över viktiga resurser, t ex

tekniskt kunnande om bergorytningsteknik men också konsekvenserna av

denna utveckling i form av vem som är initiativtagare, förskjutning

av beroendet mellan kund - leverantör. En annan viktig aspekt är hur

relationerna till andra aktörer på marknaden påverkas och agerar på

en utveckling mot systemförsäljning. Övriga utbytesrelationers bety­

delse behandlas i tes 5, 14.0 Övriga förbindelser och utbytesrela­

tioners oetydelse för den fokuserade utbytesrelationen.

Befintliga resurser (resursfördelning mellan leverantör och kund i

utgångsläget), behov av resursanskaffning utanför organisationen och

utvecklingen (samordning) av befintliga resurser är en viktig aspekt

i systemförsäljnings- respektive systemupphandlingsutvecklingen.

Betydelsen av organisationsutformning, planerings- och kontrollsystem

vid systemförsäljning ökar självklart när denna typ av utbytesprocess

är interdependent med andra utbytesprocesser inom samma utbytesrela­

tion.

Ett företags organisationsutformning styrs av dess huvudaffärsinrikt­

ning i ett visst givet utgångsläge, dvs i ett tidigt utgångsläge

sannolikt en organisationsstruktur som var komponent(produkt)­

inriktad. Jämför t ex Atlas Copco SF före omorganisationen 1979.
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Atc införa eller att hantera en systemförsäljningsutveckling i en or­

ganisation vars huvudsakliga verksamhet är inriktad på komponenter

kan vara svårt. En systemtörsälJningsutveckling innebär att organisa­

tionen måste anpassa och/eller komplettera sina resurser.

Ett antal frågeställningar kan identifieras som uttryck för denna

resurShantering och/eller utvecKllng.

Hur skall systemförsäljnlngen organiseras i en organisation vars in­

riktning är komponenter och standardiserade lösningar? Om verksamhe­

terna vänder sig mot skilda delar av marknaden (kundsegment) med

olika inriktning är frågan lättare eftersom andelen av omsättningen

(och resultatet) inom respektive område är avgörande för om man kan

organisera det i separata försälJningsorganisationer.

Lika lätt är det inte om flera av formerna förekommer gentemot samma

kund som i Atlas Copco - ABV. Olika typer av utbytesprocesser måste

m a o koordineras inom samma utbytesrelation.

I fallet har Atlas Copco SF byggt upp sina systemförsäljningsåtagan­

den med hjälp av resurser för systemförsäljning (internationella pro­

jekt) på Atlas Copco MCT. De enskilda säljbolagens omfattning av in­

ternationella projekt är normalt för låg för att säljbolagen skall

utveckla egna resurser. på sälJ bolaget organiserade man resurserna i

en exporttunktion, en specialistfunktion med operativt ansvar över

sektorgränserna. Exportfunktionen syftade till att utgöra en samord­

nlngsresurs mellan MCT:s proJektavdelning och systemupphandlande kun­

der. Den låga omfattningen och utsträCkningen i tid tycktes dock vara

för stor för att funktionen skulle vara effektiv.

Under hand växte en informell samordningsresurs fram mellan entrepre­

nad- och gruvsektorn, som resultatmässigt berördes av de interna­

tionella prOJekten. De kontinuerliga kontakterna utgjorde en del av

koordineringen. Samordningen mellan olika säljbolag, t ex i fallet

Norge och Sverige, skedde på initiativ av organisationerna själva. Om

inte detta lyckades kunde MCT OCh Atlas Copco AB avgöra hur. Dessa

resurser visade sig i fallet ABV-Atlas Copco SF vara en svag länk.
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Med den utveckling som beskrivits i fallet tycks Atlas Copco och ABV

inte följa en utveckling utan flera. Hela utbytesrelationen kan lik­

nas vLd ett långsiktigt systemåtagande där olika typer av utbytespro­

cesser förekommer och är interdependenta. Komponentförsäljning

motsvaras av service och reservdelar, utrustningar med ökat inslag av

systemförsäljning och internationella projekt med stora inslag av

systemförsäljning. Strävan från oåda parter tycks vara att eftersträ­

va en Koordinering av utbytena så att ett för båda parter effektivt

resursutnyttJande uppnås. Rutinerna hos parterna för utbytesrela­

tionen både överensstämmer och motstrider rutinerna för andra kunder.



12 Långsiktighet i enskilda utbytesrelationer

TES 3 "En långsiktig utbytesrelation befinner sig i olika
faser över tiden som uttryck för dess historiska ut­
veckling och som uttryck för förändringar och anpass­
ningar inom utbytesrelationen och gentemot nätverket.
LångsiKtigheten är mer historiskt betingad än fram­
tidsinriktad."

UtoytesreLationen AtLas Copco SF - ABV utgör ett exempel på en lång­

siKtig kund-leverantörsrelation. Även om fallet pekar på en rad kon­

flikter som medförde en ökad osäkerhet och instabilitet i utbytesre­

lationen, bröts aldrig utbytesrelationen helt. Atlas Copco och ABV

har alltid gJort affärer och tycks fortsätta att göra affärer med

varandra.

12.1 Fallet

Det empiriska fallet Atlas Copco - ABV beskriver en långsiktig

kund-leverantörsrelation under en tio-årsperiod, där förändringar i

båda företagens omgivning påverkade utbytesrelationen och ledde till

anpassningar både inom respektive företag och mellan företagen. Ute­

bliven eller felaktig koordinering i utbytesprocesserna ledde till

konflikter och en ökad osäkerhet i utbytesrelationen som helhet. ut­

bytesrelationens innehåll och karakteristik förändrades över tiden.

Jag har som uttryck för dessa förändringar och de till förändringarna

relaterade anpassningarna i utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV

delat upp fallet i ett antal faser. Förutom i själva fallet har varje

fas kortfattat sammanfattats i 10.1 Fallet.

26
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En fas uttrycKer hur företagen är relaterade till varandra under en

viss tidsperiod. Faserna kan vara korta eller långa och styrs av var­

je parts agerande. Fasindelningen i Atlas Copco SF - ABV utgör en

efterhandskonstruktion av mig, baserad på parternas tolkningar av ut­

bytesrelationens historiska utveckling. Långsiktigheten har snarare

innebörden av varaktighet som uttrycK för de historiska betingelserna

än parternas visioner om framtiden.

Den i efterhand gjorda fasindelningen är relaterad till stabiliteten

inom utbytesrelationen. Förändringar och tillhörande anpassningar in­

om en utbytesrelation kan leda till en ökad osäkerhet och därmed

minskad stabilitet. Utebliven anpassning kan leda till konflikter med

en ökad osäkerhet och instabilitet. Utebliven anpassning och konflik­

ter kan leda till en brytning och avveckling. En avveckling kan även

leda till ökad stabilitet.

Eftersom en utoytesrelation består av flera interdependenta utbytes­

processer kan konflikter i en utbytesprocess påverka hela utbytesre­

lat~onen. Faserna är tidsmässigt approximativa eftersom initiativet

till en förändring sällan sker av två parter samtidigt. Initiativet

till t ex en förändring av rutinerna kan initieras av den ena parten

och inte sällan motaroetas av den andra parten. Trots detta kan utby­

tesrelationen karakteriseras som en utvecklingsfas.

Beskrivningen startade i två utbytesrelationer mellan Atlas Copco SF

och Armerad Betong respektive Atlas Copco SF och Vägförbättringar.

Båda utbytesrelationerna befann sig i en underhållande fas. I samband

med fusionen 1977 uppstod konfliKter föranledda av felaktiga eller

uteblivna anpassningar inom utbytesrelationen som innebar en osäker­

hetsfas. Anpassningarna i den "nya" utbytesrelationen övergick i en

uppbyggnadsfas. En utvecklingsfas inleddes i samband med att en ny

typ av utbytesprocess uppträdde i form av upphandling till stora pro­

jeKt. Anpassningar baserade på erfarenheter från genomförda affärs­

episoder i utbytesrelationen ledde företagen in i en ny underhållande

fas.
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Följande figur anger schematiskt hur utbytesrelationerna och dess ut­

bytesprocesser utvecklats över tiden.

I I I I I I 'I

Figur 66: Utbytesrelationen Atlas Copco SF - ABV 1971 relataterad
till stabilitet i utbytesrelationen som helhet och de
olika utbytesprocesserna.

Utbytesrelationen bildar över tiden ett cykliskt förlopp, där båda

parters erfarenheterna från genomförda affärsepisoder hade betydelse

för den fortsatta utvecklingen. Konflikter i utbytesprocesserna och

uteblivna eller felaktiga anpassningar i utbytesrelationen ledde till

konflikter mellan parterna. Konflikterna ledde in i en osäkerhetsfas.

Någon definitiv brytning av utbytesrelationen skedde inte. Fallet pe­

kar på flera förklaringsfaktorer till varför en definitiv brytning

inte skedde.

Inget eller sämre leverantörsalternativ

beroendet av leverantörens teknikutveckling

beroendet fördelat på flera utbytesprocesser, där alla inte upp­

fattade konflikten
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vi har enligt tes l och 2 kunnat sluta oss till att konflikterna i

utbytesprocesserna kunde ses som ett uttryck för utebliven eller fel­

aktig koordinering av resurser, rutiner, aktiviteter och aktörer ut­

tryckt som en obalans mellan företagens rutiner OCh individernas

normer.

OsäKerheten inom utbytesrelationen tycKtes i sig inte vara en till­

räcklig orsak för att en brytning eller avveckling skulle ske. En

förutsättning för 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 tjänster etc var

mycKet lågt. Bindningarna mellan parterna försvagades.

12.2 Teoretiska implikationer

I fallet nar ett cykliskt processförlopp identifierats. De aktivite­

ter som sker av parterna i utbytesrelationen och aktiviteter i övriga

utbytesrelationer formar händelser som utgör stopp- och drivkrafter

för utbytesrelationens utveckling över tiden. Som uttryck för dynami­

ken i en enskild utbytesrelation har ett antal faser som uttryck för

utbytesrelationens karaKteristik och dynamik identifierats. I varje

fas Kan krav på anpassningar inom utoytesrelationen leda till kon­

f11kter, som, om inga anpassningar sker, kan leda till ökad osäker­

net.

En oSdKerhetsfas är inte definitiv utan är snarare ett uttryck för en

låg överensstämmelse mellan parternas krav och vilja till anpassning,

vars utgång styrs av parternas agerande. En osäkerhetsfas kan resul­

tera i en definitiv brytning med en avveckling som följd eller en re­

sursmObilisering och ny uppbyggnadsfas som följd. En brytning kan

vara partiell, t ex att utbytet minskar och ytterligare en leverantör

utnyttjas. Brytningsfasen kan också leda till en definitiv avveck­

ling. Avveckling är också något som kan ta tid och medföra ytterliga­

re resursinsatser från båda parter.
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Det cykliska förloppet skulle schematiskt kunna beskrivas med följan­

de moaell:

110
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Figur 67: Ett antal faser Kan identifieras som uttryck för dynamiken
i en utbytes relation.

Stabiliteten i en utbytesrelation i varJe enskild fas tycKS ha en av­

görande betydelse för dess framtida utveckling i varje enskild tid­

punkt.

I IMP-modellen betonas stabilitet som utgångspunkt för förändring i

den interaktionsmodell som presenterar och som till vissa delar ingår

i referensramen. Håkansson, red (1982) anger tre skäl till motstånd

hos köparen att välja en ny leverantör.
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l) Det första gäller tillgången till kända alternativ. Utgångspunk­

ten var JU att säljare och köpare kände varandra. Men för att ett

leverantörsskifte skall ske krävs en kontinuerlig bevakning och

utvärdering av alternativ. Kostnaderna för att byta leverantör

kan bli mycket stora.

Olika mönster har kunnat identifieras vid leverantörsskifte.

Övergången sker t ex ofta successivt, där både den gamla och den

nya leverantören är verksamma parallellt och utvärderas löpande,

ofta sker starten med små beställningar etc.

2) Den andra förklarande gruppen av faktorer gäller problem knutna

till att utveckla nya rutiner. Är produkerna likartade får kost­

naderna för nya utbytesrutiner stor betydelse.

3) Den tredje gruppen av förklaringsfaktorer kan hämtas i kopplingen

till teknisk utveckling. En stor kunskap som tar många år att

bygga upp kan ha utvecklats i relationerna. Denna kunskap är ofta

personligt relaterad mellan två organisationer.

I fallet Atlas Copco SF - ABV kan ytterligare två förklaringsfaktorer

för motstånd mot att byta leverantör nämnas:

För det fJärde, om marknaden är liten, få köpare och få leverantörer,

så kan förändringar iakttas av andra. Dessa kan utlösa motaktiviteter

eller förändringar hos konkurrenter eller kompletterande leverantö­

rer. Betydelsen av de indirekta utbytesrelationernas reaktioner på

leverantörsförändringar måste m a o bedömas.

För det femte, kan de personliga förbindelsernas betydelse anges som

ytterligare orsak till motstånd mot att byta leverantör. I långvariga

utbytesrelationer utvecklas ofta förbindelserna till starka sociala

bindningar uttryckt i förtroende och ömsesidiga normer.

Dessa förklaringsgrupper talar för att köpande företag försöker redu­

cera kostnader och därmed höja värdet på utbytet genom att utveckla

stabila utbytesrelationer. Ett annat argument är att under ju längre
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tid en relation utvecklats, ju starkare alternativ måste en potenti­

ell leverantör presentera för att ett leverantörsskifte skall ske.

Det peKar på att förbindelsernas betydelse öKar i utbytesrelationer

som Karakteriseras av likartade produkter.

Detta innebär en form av låsning i beteendet som bl a skulle kunna

förKlara varför "misskötta" relationer trots påpekanden från köparen

fortlever utan att förändringar vidtas.

Hägg & Johanson, red (1982) menade att:

förbindelser förändras i allmänhet långsamt. Det
tar lång tid att bygga upp förbindelser och man bryter
ogärna etablerade sådana. Kriser förekommer sällan."

(1982:22)

En viktig utgångspunkt är att det existerar ett beroende av den typen

som angetts i förKlaringsfaktorerna. ytterligare en förutsättning för

att relationerna skall bestå som långsiktiga är att båda organisa­

tionerna kan utnyttja beroendet för att frammana anpassningar.

Fallet visar att förändringar och anpassningar sker kontinuerligt.

Förändringarna kan uppstå inom utbytesrelationen i samband med en­

skilda affärsepisoder i en utbytesprocess. Agoyan-upphandlingen utgör

ett exempel på en kritisk affärsepisod i sig själv, men också för ut­

vecklingen i utbytes relationen som helhet.

Förändringar kan också ske i andra utbytesrelationer och därmed indi­

rekt påverka anpassningar i andra utbytesrelationer inom nätverket.

Förändringar kan också ske i andra nätverk som på sikt kan medföra

systemförändringar i det fokuserade nätverket.

Mattsson & BJörkroth (1978) visade att förändringar sällan förekom på

Kort sikt (2 år). Under en tioårsperiod var det däremot sällsynt att

~nga förändringar föreKom. De flesta förändringar var aven annan ka­

raktär än att en leverantör byttes ut mot en annan. Betydligt vanli­

gare var det att ytterligare en leverantör tillkom eller att samarbe­

tet upphörde med någon av leverantörerna.
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"Orsakerna till leverantörsförändringar verkar sällan
bero på leverantörens försök att med traditionella kon­
kurrensmedel vinna över andra leverantörers kunder ge­
nom att erbjuda lägre pris, högre kvalitet el dylikt
under givna förutsättningar om köparens behov och egen­
skaper.
De viktigaste orsakerna verkar i stället vara struktur­
och strategiändringar i leverantörsledet eller köparfö­
retagets produkt-, produktions-, organisations- eller
marknadsutveckling."

Hägg & Johanson, red (1982:22)

Fallet pekade på att konflikter förekom i utbytesprocesserna men att

dessa inte ledde till ett leverantörsskifte. Orsaken till konflikerna

tycktes vara en kombination av strukturförändringar och strategiskif­

te och konflikter i vissa utbytesprocesser inom utbytesrelationen som

uttryck för utebliven anpassning till dessa förändringar.

KonfliKterna kunde ocKså identifieras på förbindelsenivå, dvs mellan

individer. En strukturförändring eller andra förändringar kan med

anara ord inträffa olika lyckligt - olyckligt beroende på hur organi­

sationerna är relaterade till varandra.

En annan viktig aspekt, som förstås av resonemanget i Håkansson, red

(1982), är att även om de till utbytesrelationen relaterade kostna­

derna öKar så kan andra värden av typen teknologisk utveckling i ett

långsiktigt perspektiv överväga kostnaderna i utbytet. Konflikter i

en utbytesprocess innebär inte att den ökade osäkerheten behöver leda

till en brytning av utbytesrelationen men den kan, p g a interdepen­

densen OCh Deroende på parternas agerande, under vissa omständigheter

påverka 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 atmospnere of co-operation or
conflict which may have been established."

Ford (1982: 289)
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Varje ensKiLd aftärsepisod påverkar m a o utvecklingen i den övergri­

pande utbytesrelationen och kan i värsta fall "brytas" med anledning

av t eK 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 affärsepisoder har med andra ord större

uppmärksamhetsvärde än de "lyckade" - de senare sker ju enligt

överenskommelserna.

Ford (1982) identifierade fem stadier för utvecklingen av långsiktiga

kund-leverantörsrelationer. Stadierna analyserades med avseende på

erfarenhec, osäKerhet, avstånd, överenskommelser 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 först är i "The

long-term stage" som det uppstår ett ömsesidigt beroende med avseende

på bl a reducering av osäkernet, större erfarenhet, minskat avstånd,

etc.

Mattsson (1987) utvecklar en livscykelmetafor för relationer.

"We need to consider if a relationship is quite new,
maybe even in a pre-commercial stage, well established
or eKisting since a very long time. Empirical data show
that relationships are of ten very long-term and that
there are differences in the content of the eKchange as
a relationship develops over time."

(1987:9)

Mattssons kommentarer till "life cycle metaphore" är att den är mind­

re användbar i senare stadier eftersom man empiriskt inte funnit nå­

got avmattningsstadium.
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I en life cycle context borde också, hävdar Mattsson (1987), relatio­

ner som är brutna sedan länge ingå, liksom också potentiella, idag

inte etaolerade relationer borde ingå eftersom båda påverkar det nu­

varande nätverkets utveck~ing.

Beroendet av resurser som utbytes mellan parterna är det som gör att

två parter inleder en relation med en utgångsföreställning att den

SKall vara varaKtig (long-lasting). I vissa marknader med få leveran­

törer och få köpare känner mall varandra, avståndet är från början li­

tet, etc. Långsiktighet eller varaKtighet är inget mål med egenvärde.

En osäkerhetsfas innebär att någon av parterna uttrycker förändrade

krav mot motparten som denna inte anpassar sig till. En ökad osäker­

het Kan också uppstå när någon av parterna inte lever upp till en

överenskommen anpassning. Konflikter och därmed en ökad osäkerhet kan

också uppstå som uttryck för utebliven eller felaktig koordinering i

enskilda utbytesprocesser.

Övergången från en osäkerhetsfas till en definitiv brytning innebär

inte att en brytning är ett faktum. Jag refererade tidigare till att

leverantörsskiften inte sker abrupt utan successivt där t ex två

leverantörer arbetar parallellt för att senare minskas till en. Det

är inte sJälvklart att det är den leverantör som "skapade" orytningen

som slutligen avvecklas. Inte heller är det säkert att köparen på

grund aven brytningsfas bestämt sig för en ny leverantör. Köparen

kan t ex genom att ta in en ny leverantör framtvinga vissa föränd­

ringar som t ex var orsaken till den ökade osäkerheten. I brytnings­

fasen sker antingen en mobilisering av resurser i syfte att anpassa

sig till de förändrade kraven eller en definitiv brytning och avveck­

ling som följd.

Följer man min relationscykeltanke innebär det att långsiktiga utby­

tesrelationer ständigt innehåller konflikter som uttryck för obalans

mellan parternas förväntningar på varandra i en utbytesprocess och

som i Atlas Copco - ABV-fallet betecknades som en osäkerhetsfas.
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Eftersom ingen definitiv brytning skedde kunde utbytesrelationen be­

traktas som ny. Organisationsutformingen var ny, nya människor invol­

verade etc.

En stark anknytning till relationscykel-resonemanget har också de s k

bindningarnas utveckling i utbytesrelationen över tiden.

"One important aspect of tnis mutual adaption is the
nature of the bonds between two firms. Bonds different­
iate between relationships (especially between establ­
isned and potential ones) are developed (more or less)
over tne life cycle of a relationship, are used to
cooroinate routines and to aid or hinder change (more
or less effectively)."

Mattsson (1987:9)

Inom nätverkssynsättet har man, som framgår av referensramen, klassi­

ficerat bindningar som uttryck för innehållet i bindningarna: teknik­

baserade bindningar, planeringsrelaterade bindningar (tid), kunskaps­

baserade bindningar, sociala och jurioiska/ekonomiska bindningar.

Bindningarna är inte intressanta i sig utan framförallt när de är

sedda i förhållande till bindningarna i andra utbytesrelationer.

Bindningarna karakteriserar utbytesrelationen och förändringar i

bindningarna besKriver utvecklingen inom utbytesrelationen.

Hur är då bindningarnas karaktär (vilka och hur) och styrka i en fo­

Kuserad utbytesrelation Jämfört med bindningarna i andra utbytesrela­

tioner i de faser som den fokuserade utbytesrelationen tycks genomgå?

Starka bindningar, t ex de sociala, kan som Atlas Copco - ABV-fallet

visar, snarare innebära motstånd mot förändringar och anpassningar.

Utbytena är kumulativa, men förändringar och anpassningar berör också

bindningarna. Vid organisationsförändringar byts t ex vissa sociala

bindningar ut mot nya (kontaktytan förändras). De gamla består men

har inte samma inflytande.
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En viktig frågeställning är i vilken utsträckning starka bindningar

aven 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 aven utbytesrelation?

Det tekniska och kunskapsmässiga utbytet kan t ex utgöra de centrala

utbyteselementen vid ett visst tillfälle, men få en minskad betydelse

i nästa, då de tidsmässiga (planeringsmässiga) bindningarna får en

ökad betydelse. Då är det inte styrkan utan snarare kombinationen av

bindningarnas styrka som är viktig i olika delar av faserna.

Bindningarnas karaktär och styrka har en inverkan på långsiktigheten

i kund/leverantörsrelationer. Bindningar är interrelaterade.

"'fhe different types of ties are not independent of
each other. Thus social ties of more than minimal
strength and content mignt 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

nätverks- och interaktionssynsättets livscykelmodell där utbytesrela­

tioners historiska utveckling har ett slutligt "long-term stage". En

viktig fråga är i stället vilken varaktighet relationen har haft.

Långsiktigheten tycks vara mer historiskt betingad än framtidsinrik­

tad.



13 Effektivitet och verkningsgrad i enskilda
utbytesrelationer

"I långsiKtiga utbytesrelat~oner utvecklar parterna,
genom förhandling, kriterier på utbytesrelationens ef­
feKtivitet. Förhandlingen är baserad på båda parters
kriterier på motpartens effektivitet. De för parterna
överensstämmande Kriterierna för utbytesrelationens ef­
fektivitet utgör parternas förväntningar på det lång­
s~Ktiga utbytet och bildar ramar för de rutiner och
normer som utvecKlas inom och mellan parterna baserat
på en strävan efter en hög verkningsgrad inom den egna
organisationen."

Tesen avspeglar en paradox eller motsägelse som identifierats i fal­

let, där båda parter betonade en långsiktig strävan och vilja till

samarbete samtidigt som båda hade en kortsiktig strävan att uppnå en

egen hög verkningsgrad i de enskilda affärsepisoderna. Kriterierna på

motpartens effektivitet var relaterade till parternas roll gentemot

varandra och gentemot övriga utbytesrelationer.

Kriterierna för effektivitet omförhandlades endast när förändringar

hos någon av parterna medförde en ändrad strategi eller när företaget

vidtog förändringar som föranledde företaget att ompröva motpartens

roll i utbytesrelationen. En sådan omförhandling identifierades mel­

lan Atlas Copco och ABV i den s kuppbyggnadsfasen.

13 • .1. Fallet

Fallet besKr~ver inte enoart förändringar och anpassningar inom den

fokuserade utbytesrelationen, utan också hur respektive organisation

är re.l.aterad till övriga utbytesrelationer i nätverket.
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Båda företagen upplevde under slutet av 1970-talet strukturföränd­

ringar i sina respektive nät som föranledde dessa att anpassa sin

verksamhet och organisation för att försvara sina positioner. ABV

vidtog först anpassningar vilket ledde till en strategiförändring i

företaget som ställde ökade krav på en anpassning hos Atlas Copco.

Leverantörernas roll omprövades i förhållande till de krav som

ställdes på ABV av kunder och andra aktörer på marknaden.

ARV (Vägförbättringar och Armerad Betong) kunde se tillbaka på

1960-talet som entreprenadbranschens guldålder. Resursuppbyggnaden

~nom entreprenadföretagen var god. Under slutet av 1960-talet minsk­

ade bostadsbyggandet med överkapacitet i entreprenadsektorn som

fÖlJd. KonKurrensen om byggprojeKten ökade. I syfte att söka skalför­

delar bl a på inköpssidan skedde flera sammanslagningar och uppköp av

entreprenadföretag. Ett antal riksentreprenörer utkristalliserades.

Under början av 1970-talet minskade bostadsbyggandet ytterligare.

Samtidigt sceg priserna på byggmaterial, maskiner och löner kraftigt

med försämrad lönsamhet för entreprenadföretagen som följd, eftersom

dessa av konKurrenssKäl inte Kunde Kompensera prisökningarna med mot­

svarande högre anbud till sina kunder. Lönsamheten försämrades.

För att kompensera den stagnerande marknaden sökte ett flertal före­

tag nya tillväxtområden utomlands. I syfte att öka produktiviteten

(verkningsgraden) i bygg ledet utvecklades kostnadsreducerande

byggmetoder, nya material och resurssamordning av maskiner och ut­

rustning.

I syfte att minska beroendet av insatsvaror uppköptes underleveran­

törer av grus, sand och cement. Strävan efter resurssamordning ledde

gradvis till en centralisering. En central inköpsorganisation bilda­

des tidigt i syfte att utveckla centrala inköpsavtal för bygg för­

nödenheter. Även om strävan efter samordning av resurser väcktes ti­

digt inom ABV var det först i slutet av 1970-talet som dessa tankar

ficK genolnslagskraft i företaget. Denna anpassning till förändrade
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krav från omgivningen ledae till att nya krav ställdes på Atlas

Copco. Dessa Krav kan tOlkas som uttrycK för änarade kriterier på At­

las Copcos effektivitet.

Atlas Copco SF hade under 1970-talet utvecklat sina resurser åt det

motsatta hållet, där regionkontoren på de lokala marknaderna fått en

allt större självständighet.

Atlas Copco Svenska Försäljningen hade under 1960-talet förstärkt sin

position som marknadsledare inom samtliga produktområden. Entrepre­

nad- och gruvutrustningar svarade för mer än hälften av företagets

omsättningsrnässiga volym och resultat. Marknadsdominansen förstärktes

genom en successiv ut- och ombyggnad av den regionala försäljnings­

och serviceorganisationen.

Atlas Copco arbetade efter en homogen strategi inriktad mot i första

hand entreprenad- och gruvkunderna. Övriga kunder hanterades på ett

likartat sätt. Organisationen var utifrån en geografiskt uppdelad or­

ganisation med få undantag inriktad på direktförsäljning.

Regionerna kunde endast i undantagsfall bära upp specialsäljare mot

olika kundsegment. Alla försäljare sålde till alla typer av kunder.

Bildandet av produktbolagen (1968) skapade en intern konkurrens om

försäljningsresurserna. Fördelningen av försäljningsresurserna skedde

genom transferpriser och olika nyckeltal relaterat till marknadsutby­

tespotential inom ett geografiskt område. Fördelningen av försälj­

ningsresurser på regionen skedde så att regionernas konsoliderade

bruttoresultat maximerades. Framgång på säljbolagsnivå mättes i kon­

soliderat nettoresultat. Eftersom marknaden ständigt växte visade At­

las Copco SF goda överskott. En del av detta överskott återinveste­

rades i framför allt utbyggnad och modernisering av regionkontoren.

Under mitten av 1970-talet försämrades Atlas Copcos lönsamhet inom

samtliga produktområden. I den studerade utbytes re lat ionen Atlas

Copco SF - ABV minskade det ekonomiska utbytet från normala 8-10 mkr

t111 2 mkr.
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Det minskade utbytet kunde delvis förklaras av ett minskat maskinbe­

hov. Förfrågningar gjordes på utrustningar som Atlas Copco SF lämnade

offerter på, men som inte accepterades av ABV. Av detta kunde man

sLuta sig till att AtLas Copco SF tappade affärer till förmån för

konkurrenter. Olika orsaker till det minskade affärsutbytet har iden­

tifierats i fallet:

i) MinsKat maskin- och utrustningsbehov

2) Högre utnyttjandegrad på befintlig utrustning

3) Flera likvärdiga leverantörsalternativ

4) Fusionen Armerad Betong - Vägförbättringar

5) "Felaktiga" eller få personliga förbindelser förekom mellan par­

terna

6) Misstroende mot Atlas Copco som leverantör.

De konflikter som beskrivits och den ökade osäkerheten som uppstod

mellan Atlas Copco - ABV i samband med fusionen 1977 kunde ses som

orsakad aven kombination av de angivna orsakerna. Dessa avspeglade

konflikter av kortsiktig natur där båda parter p g a den försämrade

lönsamheten betonade å ena sidan en kortsiktig försäljning i strävan

att uppnå en hög försäiJningsvolym och å andra sidan en kortsiktig

inKöpspolitik i syfte att höja verkningsgraden i byggproduktionen.

Parterna saknade under denna period en långsiktig överenskommelse.

Ett förhållande som konkurrenterna till Atlas Copco med stor sanno­

liKnet såg som ett utmärkt tillfälle för att etablera en starkare po­

sition på marknaden i allmänhet och i viktiga kundrelationer i syn­

nerhet.

Efter fortsatta marknadsnedgångar inom samtliga produktområden tving­

ades Atlas Copco SF efter två år med förlust att vidta genomgripande

förändringsaktiviteter. Två alternativa vägar har kunnat identifieras

som tolkningar av Atlas Copco SF:s problem.

l) Ett rent överkapacitetsproblem som kunde lösas genom personalned­

dragning i bibehållen organisationsstruktur.

2) Överkapacitet och dålig överensstämmelse mellan den egna organi­

sationsstrukturen och olika kundsegment.
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Det förstnämnda problemet speglade en syn på problemet som kunde hän­

föras till en för låg verkningsgrad internt i företaget. Det senare

gav uttryck för förändringar i kundernas kriterier på "effektivitet"

mellan olika marKnadssegment inom Atlas Copco.

Inom Atlas Copco valde man den senare tOlKningen av problemet. Vid

årssKiftet 1978/79 genomförae Atlas Copco SF en omorganisation. Orga­

nisationen uppdelades, baserat på Atlas Copcos dåvarande produktsor­

timent, i sJu resu~tatansvariga sektorer som ficK till uppgift att

forma sina respektive strategier mot ett antal grovt definierade

Kundsegment.

I strategin låg att en egen resursanpassning skulle ske inom respek­

tive seKtor. I samband med omorganisationen sKulle personalen minskas

med totalt 20 %. Atlas Copco SF gick från en en-strategifilosofi

(nomogen) till en fler-strategifilosofi (heterogen). Regionkontoren

försvann som resultatenheter och ansvaret för respektive kontor för­

delades senare på den sektor som dominerade inom respektive geogra­

fiskt område. Det övergripande kundansvaret för t ex ABV kom att lig­

ga under sektor entreprenadutrustningar.

Under en tidsperiod av ett par år under vilken båda företagen varit

engagerade i det beskrivna förändringsarbetet hade utbytet minskat

ocn förbindelserna kunde betraktas som i det närmaste brutna. Några

rutiner för utbytet i form av t ex det avtal som fanns under mitten

av ~97U-ta~et kunde varKen åberopas i de försäljningsinsatser som

gJordes av Atlas Copco SF eller vid de upphandlingsförfrågningar som

sKedde av ABV.

När representanterna för Atlas Copco SF respektive ABV träffades

kännetecknades kontakterna av några gemensamma drivkrafter:

l) Båda företagen nade genomgått förändringar i syfte att anpassa de

av respektive företag kontrollerbara resurserna till nuvarande

efterfrågesituation.

2) I förändringarna hade företagen utvecklat nya strategier och nya

rutiner.

27
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3) Båda företagen var medvetna om det ömsesidiga behovet av varand-

ras resurser.

4) Kontakterna var "rätt" i de "nya" organisationerna.

5) Kontakterna var ej föranledda av ett konkret affärsutbyte.

6) Det rådde en hög överensstämmelse mellan parternas strategier och

det fanns en ömsesidig strävan att utveckla en långsiktig utby­

tesrelation.

7) Ingen av de personer som ingick i de nya förbindelserna hade del­

tagit i den "gamla" utbytesprocessen.

ö) Personerna som utvecklade förbindelserna var legitimerade att gö­

ra detta av respektive organisation.

9) Personerna haae ett förhandlingsutry~ne som inte var begränsat.

Denna överensstämmelse var från början okänd. Utbytet av information

i syfte att sKapa förtroende och bekräfta i vilken utsträckning det

fanns en ömsesidig vilja att utveckla en långsiktig utbytesrelation

har Jag i fallet benämnt "förutsättningslösa samtal". Affärsklimatet

eller atmosfären i de förutsättningslösa samtalen har jag tolkat som

mycket goda.

I informationsutbytet mellan parterna gav ABV uttryck för sin strate­

giska vilja, vilka resurser man förfogade över, centrala maskinavdel­

ningens roll och strategi i ABV. I denna diskussion uttrycktes direkt

eller indirekt kriterierna på den "effektivitet" som ABV hade för­

väntningar på och hur Atlas Copco kunde medverka till att höja pro­

duktivlteten hos ABV.

på motsvarande sätt gavs Atlas Copco mÖJligheter att oesKriva sitt

företags strategi, organisation, vilja och resurser och gav därmed

Slna "effeKtlvltetS"-Krlterier på ABV som kund.

I detta informationsutbyte bekräftades en ömsesidig vilja till ett

långsiktlgt utbyte, men också i vilka avseenden parterna tog avstånd

från motpartens kriterier för ett långsiktigt utbyte. Detta utbyte

tolkar Jag som en förhandling om de långsiktiga villkoren eller ra­

marna under vilka ett avtal kunde upprättas. Dessa ramar bekräftades



389

senare i vad som i fallet benämnts "informell kvalificering" och

"formell kvalificering" inför en inköpskommitte. När dessa ramar be­

kräftats i ABV:S inköpskommitte vidtog de direkta förhandlingarna för

att upprätta ett löpande upphandlingsavtal. I denna del diskuterade

man inom de överenskomna ramarna enbart de faktorer som direkt påver­

kade båda företagens kortsiKtiga verkningsgrad, t ex uppskattad för­

säljningsvolym, produktfördelning, priser, rabatter, incitament,

betalnings- och leveransvillkor, service- och reservdelsbehov, garan­

tiåtaganden, tillgänglighet, gemensamma administrativa rutiner, ut­

bildning etc.

I fallet sanunanfattades de långsiktiga ramarna i en "långsiktig vilja

från båda parter". Några uttalanden om ramarnas innehåll eller vad

långsiKtighet betyder framgår inte av fallet. Det formella avtal som

tecknades mellan parterna berörde endast utbytesrelationen i ett

Kortare perspeKtiv. Avtalet var ett-årigt. Avtalet var formellt löst

sKrivet. Informellt kan överenskommelsen ha varit betydligt hårdare

uttryckt mellan parterna. Det var de informella, icke avtalsbundna

överenskommelserna, som berörde de långsiktiga åtagandena.

Ett uttrycK för de informella överenskommelsernas långsiktiga bety­

delse inträffade ett år efter avtalets tecknande, då utfallet av ut­

bytet mellan parterna i utbytesrelationen inte hade infriat de voly­

mer som parterna förväntat sig i det kortsiktiga perspektivet. Den

försäljningsjinköpsvolym som avtalet baserades på utföll inte med

konsekvensen att den utlovade bonusen gentemot ABVs distrikt inte

kunde utbetalas. ABV vädjade centralt till Atlas Copco att utbetala

bonus på infriad volym (en viss volym måste uppnås för att bonusen

sKall utbetalas). Atlas Copco SF nekade och hänvisade till uppsäg­

ningsmö]ligheten i avtalet.

ABV sade upp avtalet och en omförhandling sKedde. Ramarna, dvs ABVs

respektive Atlas Copco SFs långsiktiga överenskommelse, ifrågasattes

a~drig utan förhandlingen skedde enbart i syfte att anpassa utbud och

efterfrågan i det korta perspektivet (l år). Förbindelserna på cen­

tral nivå mellan parterna förstärktes snarare än försvagades i den

uppkomna "konflikten".
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13.2 Teoretiska implikationer

Tesen ger uttryck för att det i långsiktiga utbytesrelationer kan

identifieras två olika typer av beroende mellan parterna.

Dels ett långsiktigt mer övergripande beroende som avspeglar kundens

respektive leverantörens förväntningar gentemot varandra i ett lång­

s~ktigt perspeKtiv. Det långsiktiga beroendet har jag relaterat till

referensramens effektivitetsbegrepp (Pfeffer & Salancik, 1978).

Dels ett kortsiktigt beroende mellan parterna som avspeglar kundens

och leverantörens beroende i de dagliga eller kortsiktiga affärsepi­

soderna. Det kortsiktiga beroendet har Jag relaterat till referensra­

mens kriter~er för varje parts verkningsgrad.

Se även 3.7 BLOCK V: Utvardering i referensramen, där definitionen av

och sKillnaden mellan begreppen diskuteras. Tesen anger också att

dessa begrepp är relaterade till varandra.

Det innebär att olika kunder till t ex Atlas Copco SF kan ställa

ol~Ka krav på dess roll som leverantör i ett långsiKtigt perspektiv.

Det innebär inte att, t ex Atlas Copco som leverantör låter sig

pass~vt bli bedömd av omgivningen. Atlas Copco SF utgör som leveran­

tör en part i kundernas omgivning som besitter en resurs som ger

företaget möjlighet att ge uttryck för sina kriterier på kundernas

effektivitet. Alla organisationer som ingår i ett nätverk arbetar ak­

tivt genom oliKa inflytandeaKtiviteter för att påverka företagens syn

på effektivitetskriterierna och att analysera de kriterier som det

egna företaget ställs inför i sin omgivning, dvs kunderna.

Detta resonemang ansluter väl till begränsningskriteriet (Håkansson,

red (1902), nämligen atc alla kunder inte kan få allt eller att kund­

ernas alla kriterier på ett företags effektivitet inte kan tillfreds­

seäLias. Vissa Kunder kommer mer än andra att påverka eller ha leve­

rantörens öra. ABV utgör en sådan kund enligt kriteriet för en stra­

teg~sKt viktig eller drivande kund.
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Skillnaden mellan effektivitet och verkningsgrad i en enskild utby­

tesrelation kan scnematiskt åSkådliggöras enligt följande figur:

KORT SIKT:

• VERKNINGSGfAD
• KOORDINERINC:!

kOI1P\.ElTE RM-It>e
LEVEIV\N'J?jI<:E:R..

ABV:S
KUNDER

KONKURRENTER

Figur 68: Begreppen effektivitet och verkningsgrad i en utbytes­
relation relaterat till vidareförädlingskedjan.

Ett företags effektivitet uttryckt i olika kriterier anger "nyttan"

av ett företags aktiviteter, dvs vad som görs och vad som produceras

eller vidareförädlas. Begreppet anspelar på nätverkssynsättets

positionsbegrepp, nätverket som helhet och i den enskilda utbytesre­

lationen.

Verkningsgraden är företagets egna mått på output/input för företa­

gets aktiviteter i en given roll. Om inte den övergripande rollen

ifrågasätts (enligt kriterierna på effektivitet) kan en extern press

på organisationen att förändras tolkas som ett krav på högre effekti­

vitet. (Jfr t ex Atlas Copco SF:s tolkning av sina problem i mitten

av 1970-talet).

Att ifrågasätta ett företags effektivitet innebär inte att kriterier­

na radikalt behöver förändras. Det kan oCkså vara en fråga om en för­

SkJutning i kriterierna eller en ökad betoning av ett visst krite­

rium.
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Eftersom företagen befinner sig i en förhandlingsomgivning är det

rimligt att tro att de av ett företag framförda kriterierna på ett

annat företags effektivitet är de som man förväntar sig att företaget

skall anpassa sig till. Förändringarna och motsvarande anpassningar

sker gradvis över tiden.

Att betrakta organisatorisk effektivitet som ett externt baserat be­

grepp gör att organisationens omgivning betonas. Men omgivningen är

ett vidsträckt begrepp i den meningen att den kan innefatta alla hän­

delser som utövar inflytande på organisationens resultat eller akti­

viteter. Graden av påverkan eller inflytande på en organisation skil­

jer sig med avseende på hur organisationen reagerar på påverkan: l)

Liten påverkan, 2) Stöter bort den, 3) Upptäcker den inte.

En organisation kan inte reagera på alla händelser i sin omgivning.

Organisationen utgör själv den viktigaste reaktionen på omgivningen

enligt Pfeffer & Salancik (1978).

"Organizational environments are not given realities.
They are created through a process of attention and
1nterpretations. 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)

Här finns det m a o en koppling mellan företagets verkningsgrad och

företagen i nätverkets syn på den organisatoriska effektiviteten.
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Detta eftersom tolkningen av informationsströmmarna utgår från den

nuvarande organisationen och dess rådande kriterier på verkningsgrad.

Verkningsgraden eller produktiviteten är lätt att mäta när det gäller

en maSKln, men oetjdligt svårare när det gäller sociala systern, t ex

verkningsgraden i en försäljningsorganisation.

I vissa fa~l, som Pfeffer & Salancik bedömer mer som undantag än re­

gel, kan verkningsgraden i sig själv utgöra kriteriet efter vilket

den organisatoriska effektiviteten bedöms.

Företag strävar efter att utveckla (kvantitativt och kvalitativt) si­

na utbytesrelationer på ett sådant sätt att de internt kontrollerade

och de externt, delvis genom utbytesrelationerna, kontrollerade re­

surserna har en tillväxt och att de i den utsträckning resurserna är

interdependenta är i rimlig överensstämmelse med varandra.

Ett företags effektivitet utvärderas genom uppföljning av utbytet i

de enskilda utbytesprocesserna i förhållande till det förväntade ge­

nomförandet.

Företagets mål är i nätverkssynsättet relaterat till effektivitetsbe­

greppet. Mål är OCKså relaterade till företagets position i relation

tl~~ andra organlsationer. Ti~~ effektivitetsbegreppet är enligt nät­

verKssjnsättet även mål för nela det industriella systemet kopplade.

Ett företags position oesKriver dess strategiska situation och utgör

basen för dess framtida utveCkling. En tänkt förändring i dess stra­

tegisKa situation beSKriver dess strategiska mål.

"Tne firms ob]ectives in terms of how it wants its po­
sition to cnange and the underlying effectiveness
criteria for these objectives influence the design of
tne firms strategy."

Mattsson (1987:28)
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I ett nätverksperspektiv uttrycks de uttalade eller outtalade krite­

rierna på effektivitet i företagets mål.

Enligt ett nätverkssynsätt finns det med andra ord en koppling mellan

omgivningens, vissa utvalda kunders kriterier på effektivitet och or­

ganisationens mål som uttryck för organisationens vilja.

De kriterier som omgivningen, dvs olika företag i nätverket, ställer

på ett företags effektivitet påverKar detta företags aspiration och

vilJa att uppnå en position i nätverket SOIU uttrycker det egna före­

tagets strateg~. Detta gäller under förutsättning att företaget upp­

fattar omgivningens kriterier och att dessa överensstämmer med före­

tagets vilja.

En lyhördhet för omgivningens förändrade kriterier på effektivitet

kan leda till en nätverksanpassning. Företaget utgör själv en del av

omgivningen och kan därmed ge uttrycK för kriterier på kundernas ef­

fektivitet vilket kan leda till nätverksförändrande strategier.

Ett antal frågeställningar utkristalliseras när vi utvärderar den em­

piriskt härledda tesen mot referensramen.

l) Omgivningens syn på systemavgränsning. Organisationens gränser är

rörliga och varierar med organisationens kontrollmöjligheter. En

viktig fråga är vilken systemavgränsning som en organisation av­

ser med kriterierna på effektivitet. Gäller ABVs kriterier på ef­

fektivitet för Atlas Copco som helhet, Atlas Copco MCT som den

del som producerar produkter som ABV är beroende av eller gäller

Kr~terierna Atlas Copco SF? Om kriterierna gäller enbart Atlas

Copco SF som försäljningsorganisation, SOIU varken producerar el­

ler tillverkar produKter, skulle effektivitetskriteriet från ABV

avse existerande produkter och hur de tillhandahålls. Effektivi­

tet utgör ett kriterium som är SUbJeKtivt värdeladdat i den me­

ningen att den som utvärderar själv väljer kriterier. Det verkar

enligt min uppfattning vara rimligt att aKtören väljer av samma

orsak vad det är han bedömer, dvs sätter systemgränserna själv.
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2) Tidsperspektivet. Pfeffer & Salancik (1978) anger ingen tidsdi­

mension för kriteriernas giltighet eller hur ofta de förändras. I

Mattsson (1987) utgör långsiktiga utbytesrelationer en viktig del

i nätverksperspektivet. Dynamiken och förändringar inom enskilda

utbytesrelationer och dess påverkan av andra utbytesrelationer

betonas.

En!~gt Scott (1981) kommer kriterierna på effektivitet att vari­

era beroende på om aktören anlägger ett kortare eller längre

tldsperspektiv. Ofta premieras de kortsiktiga kriterierna på be­

kostnad av de långsiktiga resursinsatserna.

Mattsson (19d7) anger att företagets mål är relaterat till effek­

t~vitet och att effektivitet har en koppling till den roll eller

förändrade roll omgivningen ger uttryck för. Det skulle peka på

att kriterier på effektivitet har en långsiktig aspekt eftersom

en ro!lförändring eller systemförändring sällan kan genomföras i

ett kortsiktigt perspektiv.

Scott (1981) pekar på att olika organisationer befinner sig i

olika stadier i sin livscykel, vilket påverkar kriterierna på ef­

fektivitet.

Hannan & Freeman (1977) pekar, med utgångspunkt från ett ekolo­

giskt perspektiv, på att tidsperspektivet beror på hur snabbt om­

givn~ngen förändras. Långt specialiserade organisationer, starkt

anpassade till omgivningen, kan vid en given tidpunkt utmanövrera

general~storganisationermen leva betydligt farligare under ett

längre tidsperspektiv.

3) Effekt~vitet och verkningsgradens beroende respektive oberoende.

Pfeffer & Sa!ancik (1978) anser begreppen (med få undantag) vara

oberoende av varandra. Fallet pekar på att de är relaterade

(starkt-svagt) till varandra. Möjligen kan det hänga samman med

vilket perspektiv man anlägger. Trots betoningen på interaktionen

med omgivningen tycks man glömma att företaget också är en del av

omgivningen och att ett företag därmed kan utveckla kriterier för
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effektivitet på kunden. Begreppen är också relaterade till var­

andra genoln subjektiviteten i val av kriterier på effektivitet

och tolkningen av kriterier för effektivitet kan skapa missför­

stånd. I ABV-Atlas Copco-fallet kan t ex kraven på prissänkningar

kortsiktigt uppfattas som ett symptom på förändrade effektivi­

tetskriterier.



14 Förbindelser och övriga utbytesrelationers
betydelse i enskilda utbytesrelationer

'fES 5 "I enskilda utbytesrelationer utnyttjar båda parter si­
na förbindelser och övriga utbytesrelationer i syfte
att, dels skapa inflytande och kontroll över utbytet i
utbytesrelationen, dels upptäcka förändringar i nätver­
ket som utgör incitament för anpassning i syfte att
försvara eller förändra företagets position i nätver­
ket" •

Fokuseringen i det empiriska fallet har varit på utbytesrelationen

Atlas Copco - ABV. I företagens omgivning har ett antal utbytesrela­

tioner identiflerats (l) som direkt eller indirekt påverkat utveck­

lingen i den fokuserade utbytesrelationen. Övriga utbytesrelationer i

ett företags omgivning utgör en resurs för att skapa inflytande och

kontroll i den fOkuserade utbytesrelationen men också för att upp­

täcka förändringar i nätverket som kan utgöra incitament till anpass­

ning i syfte att uppnå överlevnad.

Utöver de direkta och indirekta utbytesrelationer som identifierats

med utgångspunkt från fallet förekommer i fallet en lång rad exempel

på förbinaelser som eXkluderas som direkta eller indirekta utbytesre­

lationer (2). Dessa förbindelser utgör snarare aktiviteter i syfte

att utnyttJa de direkta och indirekta utbytesrelationerna. Jag har

benämnt dessa förbindelseaktiviteter.

(l) Dessa utbytesrelationer (indirekta) har inte beskrivits på samma
detalJeringsnlvå som fallet l övrigt. Det utgör en av de i efter­
hand konstaterade svagheterna i ansatsen som diskuteras i 15.4
Slutora och förslag till fortsatt forskning.

(2) Förbindelserna skilJer sig genom att inte utgöra kommersiella ut­
bytesrelationer mellan företag (varor, pengar och information)
utan individrelaterade förbindelser i syfte att påverka och kon­
trollera utbytesrelationerna.
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14.l Fallet

Med utgångspunkt från utbytes relationen mellan Atlas Copco SF och ABV

har följande typer av indirekta utbytesrelationer identifierats.

Kl/Mer
till

ABV·:J KtJnGt:r

®

r-------';)
I ÖW7.9.z ku"aa-:I
l Ii/l ,
II'/fft:?SCoP'1<>.D'iS'
~ leve~1?? :

"., ,
/ I l,. ....,,/ .J

--€)---

Levertlnd'rer
lill

AfklsCoPCOJI'":s
levelr:ml15'ter

Figur 69: Övriga utbytesrelationer med utgångspunkt från utbytes­
relationen Atlas Copco - ABV (heldragen linje). I de
fall där förbindelser mellan olika aktörer identifie­
rats (streckad linje) beskrivs dessa under något av
exemplen.



399

Med utgångspunkt från Atlas Copco SF Med utgångspunkt från ABV

8) Atlas Copco SF:s leverantörer

9) ABV:s kompletterande

leverantörer

10) ABV:s konkurrenter

11) Kunder till ABV:s kunder

12) Övriga leverantörer till

ABV:s kunder - komplette­

rande

13) Övriga leverantörer till

ABV:s kunder - konkurren­

ter

~

2)

3)

4)

5)

6)

7)

ABV:s kunder

Atlas Copco SF:s kompletterande

leverantörer

Atlas Copco SF:s konkurrenter

Leverantörer till Atlas Copco SF:s

leverantörer

Atlas Copco SF:s leverantörers

relationer till leverantörens

kompletterande leverantörer

Atlas Copco SF:s leverantörs­

relationer med Atlas Copco SF:s

konkurrenter

övr~ga kunder till Atlas Copco SF:s

leverantörer

Indirekta utbytesrelationer med utgångspunkt från Atlas Copco:

Exempel l: ABV:s kunder

Kunaens kuna motsvaras i fallet av Atlas Copco SFs utbytesrelationer

med ABVs kunder. Detta utgör en viktig indirekt utbytesrelation för

Atlas Copco, eftersoln kundernas förändrade Krav på ABV kan förväntas

avspeglas i förändrade krav på Atlas Copco som leverantör.

Exempel på ABVs Kunder - beställare kunde vara kommun och landsting,

statliga organisationer och verk som t ex Vattenfall och Fortifika­

tionsförvaltningen. Beställare kunde oCKså vara industriföretag och

fastighetsföretag eller på olika sätt sammansatta investeringskonsor­

t~er. Beställaren kunde vara en svensk eller utländsk organisation.

Beställaren kunde också vara ABV själva.

Av fallet framgick att entreprenadföretagens inriktning och fördel­

ning av olika bygg- och entreprenadprojekt varierat över tiden.
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Från en inriktning med tyngdpunkt på stora projekt under den svenska

lnfrastrukturutbyggnaden i Sverige under 1960- och 1970-talen

till en ökad bostadproduktion, väg- och brobyggnader under

1970-talet

till egen produktion och försäljning av egna hem, en ökad andel

internationella projekt i slutet av 1970-talet

till förvaltning, reparation, om- och tillbyggnad av egna och

andras fastigheter under 1980-talet.

Betydelsen av utbytesrelationen kundens kund har ur ett Atlas

Copco-perspektiv varierat över tiden. Relationen kundens kund hade

stor betydelse när Atlas Copco hade en viktig roll i kundens produk­

tion, t ex i väg- och brobyggnadsprojekt, tunneldrivning för olika

ändamål, vattenkraftverk och bergrum. Under 1970-talet fick de inter­

nationella projekten med aenna inriktning ökad betydelse.

Tyngdpunkten har med andra ord legat på stora projekt som med få un­

dantag inneburit att kunden erhållit projektet genom någon form av

anbudsförfarande. Ett anbudsförfarande innebar att Atlas Copco inte

visste vem kunden var förrän efter det att ett anbud accepterats.

Eftersom Atlas Copcos målsättning var att utgöra leverantör 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 företag som utgjorde potentiella kunder framgick av den utrust­

ningsförfrågan som ofta kom Atlas Copco till del från kunderna innan

anbudet accepterades. Vid anbudsförfarande kunde förbindelser, marke­

rat med 14 i figur 69, utvecklas mellan Atlas Copco och beställaren

eftersom Atlas Copco ofta upprättade en teknisk projektbeskrivning

över de faser där Atlas Copcos utrustning kunde ingå, baserat på be­

ställarens teknisKa underlag. Denna projektbeskrivning låg till grund

för diskussioner med de potentiella kunderna.
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Ett eKempel på detta ur fallet var Agoyan-projektet. Vid anbudsförfa­

randet kunde flera indirekta utbytesrelationer identifieras. Alla an­

budsgivare utgjorde inte potentiella kunder till Atlas Copco. Det

kunde därför finnas en outtalad vilja att påverka de indirekta utby­

tesrelationerna så att en viss kund erhöll anbudet.

Vetskapen från kundernas sida om de indirekta utbytesrelationernas

betydelse för Atlas Copco och dess eventuella möjligheter att påverka

ett anbudsförfarande har medfört att vissa normer för leverantörers

förfarande vid anbud utvecklats. De indirekta utbytesrelationerna

till kundens kunder hade därför en kontrollerande roll snarare än att

aktiviteter kunnat ske för att påverka. Även hindrande aktiviteter

för lnforlnationsinhämtning kunde förekomma som uttryck för olika

nätverks "barriärer".

Andra inforlnationssökande aktiviteter skedde via branschföreningar

eller via länsstyrelsen och beställarens tekniska konsult. Ett eKem­

pel på en nätverksbarriär var att en utrustningSleverantör inte läng­

re kunde köpa prekvalificeringshandlingar. Dessa förbindelser har

angivits som 15 i figur 69.

EKempel 2: Atlas Copco SF:s kompletterande leverantör

ABVs direkta utbytesrelationer med Atlas Copcos kompletterande leve­

rantörer utgjorde en viktig indirekt utbytesrelation för Atlas Copco

SF. 'rillsammans med de kompletterande och konkurrerande leverantörer­

na bestämde man de branschgemensamma normerna mot marknaden. I fallet

nämndes aldrig dessa relationer av Atlas Copco. Jag tolkade det som

att Atlas Copco i egenSkap av att vara marknadsledare hade stort in­

flytande över dessa normer och att kompletterande leverantörer

rättade sig efter Atlas Copca. Dessa förbindelser har markerats med

16 i figur 69.

Genom kundernas mÖJligheter att påverka normerna i de direkta utby­

tesrelationerna kunde kunden påverka utbytesrelationen Atlas Copco ­

ABV. Utan att fallet helt bekräftar min tolkning tycks de indirekta

utbytesrelationerna till kompletterande leverantörer vara viktiga i
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syfte att kontrollera att de överenskomna och branschgemensamma nor­

merna efterföLjdes. De branschgemensamma spelreglerna bestämdes i di­

rekta icke-kommersiella relationer med vissa kompletterande leveran­

törer eller i de gemensamma branschföreningarna. Förbindelse 15 och

16 i figur 69 avspeglar dessa kontakter.

Att Atlas Copco i egenskap av att vara marknadsledare tog sig

friheter jämfört med övriga leverantörer framgick i ABVs uppföljning

av upphandlingen till Agoyan-projektet. Exempel på "olater" var att

Atlas Copco tog för givet att man hade rätt att räkna om när offerten

låg för högt. Erfarenheter av skillnader mellan Atlas Copcos komplet­

terande leverantörer och Atlas Copco i ABVs uppföljning kunde utgöra

krav på förändring och anpassning i kommande affärsepisoder. Att

balansera de indirekta utbytesrelationerna mellan ABV och Atlas

Copcos Kompletterande leverantörer var en viktig uppgift. för att

balansera och kontrollera utbytet i de egna direkta utbytesrela­

tionerna med ABV.

Exempel 3: Atlas Copco SF:s konkurrenter

För kunden ABV utgjorde Atlas Copcos konkurrenter alternativa leve­

rantörer. Under förutsättning att ABV köpte utrustning av Atlas

Copcos konkurrenter kunde en indirekt utbytesrelation uppstå som var

synnerligen viktig för Atlas Copco att hantera.

I fallet beskrivs den direkta utbytesrelationen mellan Atlas Copco ­

ABV fram tillosäkerhetsfasen som en en-leverantörsrelation, dvs nå­

gon direkt utbytesrelation till Atlas Copcos konkurrenter existerade

inte. I osäkerhetsfasen fick Atlas Copco utrustningsförfrågningar i

konkurrens med bl a Tamrock, som under denna period tog affärer från

Atlas Copco. Fallet antyder att man negligerade de indirekta utbytes­

relationerna till konkurrenterna.

I fallet framgår det att det inte alltid är negativt att få in en

konkurrent, eftersom de egna produkterna och servicen kan framstå som

fördelaktigare för kunden jämfört med konkurrenterna. De indirekta
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utbytesrelationerna kunde föranleda diskussioner om jämförelser av

produkter som gJorde att de direkta utbytesrelationerna förstärktes.

I uppbyggnadsfasen, efter det att ett avtal tecknats med ABV, ut­

vecklades åter ett en-leverantörsförhållande. ABV saknade utbytesre­

lationer med Atlas Copcos konkurrenter.

Däremot v1d större projekt, som låg utanför avtalet, tycks konkurren­

terna ha erhållit offertförfrågan på utrustning bl a vid Agoyan­

upphandlingen. Via utbytesrelationen med ABV kunde Atlas Copco sluta

sig till att Tamrock, Ingersoll Rand och Strömnes hade fått förfråg­

ningar. Som framgår av fallet, bedömdes Strömnes normalt utgöra en

kompletterande leverantör till Atlas Copco samtidigt som de också ut­

gJorde kund. I de fall Kunderna inte enbart köpte utrustning av Atlas

Copco, dvs där utbytesrelationer förekommer med konkurrenterna, ut­

gJorde dessa viktiga informationscentra för att avläsa konkurrenter­

nas strategi och vilka aktiviteter som konkurrenterna genomförde i

syfte att stärka sina egna utbytesrelationer.

De direkta och indirekta konkurrentrelationerna tycks vara tabubelag­

da för forskningen. I de fall där information finns är det svårt att

kontrollera sanningshalten i beskrivningarna, eftersom sällan någon

vill/kan beKräfta vad som skett. Mycket talar för att det är vanligt

(inte enbart baserat på fallet) att förbindelser förekommer till kon­

kurrenter. Dessa förbindelser har angetts som 17 i figur 69.

Exempel 4: Leverantörer till Atlas Copco SF:s leverantörer

Atlas Copco SFs leverantörer representerades av Atlas Copcos produkt­

divisioner, i första hand Atlas Copco MCT och Atlas Copco Airpower.

Leverantörer till produktdivisionerna utgjorde vissa legotillverkare

och leverantörer av kompletterande produkter till det egna sortiment­

et. Till de senare hör t ex Fagersta borrstål, Sandvik Coromants

borrkronor och Hägglund & Söners bergtransportutrustningar. Dessa ut­

gJorde allt viktigare indireKta utbytesrelationer.
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Fallet pekar på att Atlas Copco SFs inflytande över utbytesrela­

tionerna t11l Atlas Copco MCTs leverantörer ökat. I vissa fall kunde

även direkta förbindelser 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 leverantörer. I fallet förekommer som uttryck för att ABV som

kund, speciellt vid stora projekt då uppnandlingstiden var knapp, såg

det som önskvärt att Atlas Copco och andra huvudleverantörer skulle

kunna leverera flera produkter.

Exempel 5: Atlas Copco SF:s leverantörers relationer till Atlas Copco

SF:s kompletterande leverantörer

I de fall Atlas Copco SF inte hade exklusiv försäljningsrätt kunde,

t ex som i fallet med högtryckstvättar, Sandvik Coromant eller Fager­

sta leverera via alternativa distributionskanaler. Beroende på pro­

dukternas betydelse i de direkta utbytesrelationerna kunde dessa

indireKta utbytesrelat10ner vara av stort värde för att påverka bero­

endet i de direkta utytesrelationerna. I fallet utgjorde t ex före­

taget Borrcenter från börJan en indirekt utbytesrelation som senare

uppköptes av Atlas Copco SF. Detta motsvarades av förbindelse 16 i

figur 69.

Exempel 6: Atlas Copco SF:s leverantörers relationer med Atlas Copco

SF:s konkurrenter

Förekommer inte, men i de fall där leverantörens leverantör (gäller

enbart icke renodlade Atlas Copco-produkter) även levererar till

leverantörer i samma distributionssystem, dvs mot samma kunder, utgör

det en konkurrent. Gäller enbart där Atlas Copco SF inte har exklu­

sivrätten för hela Sverige, t ex ventiler, reservdelar och tillbehör.
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Exempel 7: Övriga kunder till Atlas Copco SF:s leverantör

Här åsyftas Atlas Copco SFs indirekta utbytesrelationer till övriga

säljbolag. I fallet återfinns, i samband med samordningen av Atlas

Copcos säljbolag inför upphandlingen till Agoyan, viktiga indirekta

utbytesrelationer mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco NF respektive

mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco Equatoriana. Från början fanns

inte några förbindelser mellan berörda sälj bolag upparbetade. Dessa

utvecklades i samband med Agoyan-projektet och motsvaras av 19 i fi­

gur 69.

Indirekta utbytesrelationer med utgångspunkt från ABV

ExempeL 8: AtLas Copco SF:s leverantörer

AtLas Copco MCT och Atlas Copco Airpower utgjorde de två stora leve­

rantörerna till Atlas Copco SF. ABVs indirekta relationer till dessa

representerade ett uttryck för de totala resurser Atlas Copco SF

sKulle kunna mobilisera för att leva upp till de krav ABV ställde på

Atlas Copco i den direkta utbytesrelationen. I det specifika fallet

kunde det gälla t ex Atlas Copco MCTs möjligheter att utveckla en

speciell teknisk lösning på ett av ABV angivet problem etc. Flera

exempel förekom i fallet på ABVs intresse av de indirekta utbytesre­

lationerna till Atlas Copcos produktdivisioner. Ett exempel var i

samband med upprättandet av leverantörsavtalet mellan ABV och Atlas

Copco SF, då Atlas Copcos resurser som långsiktig leverantör diskute­

rades.

Ett annat exempel var vid upphandlingen till Agoyan-projektet, då en

resursmobilisering för att hantera utbytet överskred vad Atlas Copco

SF som leverantör klarade. Förbindelser utvecklades även mellan Atlas

copco SF:s kund ABV och Atlas Copco MCT. Dessa förbindelser motsvaras

av 20 i figur 69.
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Exempel 9: ABV:s kompletterande leverantörer

ABV utgjorde en av de s K riKsentreprenörerna som under 1970-talet

framnöll att man inom företagets organisation förfogade över de re­

surser som var nödvändiga för att utföra de typer av entreprenadpro­

jekt man åtog sig. Riksentreprenören åtog sig att utföra totalentre­

prenader, dvs proJektering, arbetsledning och produktion. Verksamhe­

ten var anpassad till svenska förhållanden. Inom entreprenadbranschen

hade oegreppen main-contractor och sub-contractor utvecklats som ut­

tryck för utvecklingen inom den internationella entreprenadmarknaden.

Att ett företag Kunde lämna anbud som main-contractor för hela pro­

jektet innebar inte att företaget själva förfogade över de resurser

som Krävdes för att utföra hela projektet.

Entreprenadföretaget kunde t ex ta in anbud från andra entreprenadfö­

retag på s k delentreprenad. En viktig roll för en main-contractor

var att övervaka de kompletterande leverantörerna och utvärdera löp­

ande vilka kompLetterande leverantörer som var viktiga att samarbeta

med. Övervakningen motsvaras även av direkta förbindelser till de

kompletterande Leverantörerna enligt 21 i figur 69.

Det kunde också vara så, att beställaren i sina kvalificerings- eller

anbudshandlingar stipulerade delentreprenader och själv höll i pro­

jekteringsansvaret för hela projektet. Entreprenadföretaget kunde via

t ex de indirekta utbytesrelationerna hålla sig informerad om t ex

vilka resurser och kompetens de kompletterande leverantörerna hade.

Vid specifiKa projekt var det vanligt att indirekta utbytesrelationer

utvecklades till direKta utbytesrelationer.

I fallet föreKommer flera exempel på att dessa "samarbeten" utveckla­

des till förvärv av företagen (mitten på 1970-talet).

Det norska företaget Höyer-Ellefsen kunde hänföras till kategorin

kompletterande leverantör om man såg till det specifika projektet

Agoyan. BetraKtade man Höyer-Ellefsen som en oberoende enhet kunde
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man även betrakta företaget som konkurrent utanför Sverige och Norge.

Såg man Norge som marknad utgjorde Höyer-Ellefsen ett kompletterande

företag om ABV ville expandera på den norska marknaden.

~ftersom Atlas Copco SF inte hade någon direkt utbytesrelation till

Höyer-Ellefsen förekom inte heller någon indirekt relation till

Höyer. Däremot förekommer i tre led direkta och indirekta utbytes re­

lationer mellan Atlas Copco SF och Atlas Copco NF. Dessa hade i sin

tur en direkt utbytesrelation med Höyer-Ellefsen. Samarbetet mellan

Höyer-Ellefsen och ABV var också ett exempel på hur de indirekta ut­

bytesrelationerna övergick till direkta utbytesrelationer. Övergången

innebar att nya indirekta utbytesrelationer uppstod till Atlas Copco

SF men även för Atlas Copco NF. För båda företagen påverkades utbytet

i det direKta utbytet mellan Atlas Copco SF och ABV respektive mellan

Atlas Copco NF och Höyer-Ellefsen via dessa förändringar. Bland kom­

pletterande leverantörer kunde både samarbetspartner, potentiella

uppköps kandidater förekomma i syfte att hantera kraven från kunderna.

Exempel 10: ABV:s konkurrenter

AbVs konKurrenter utgjorde i flera fall Atlas Copco SFs kunder. ABVs

konkurrenter utgjorde också alternativa leverantörer till ABVs kunder

(se exempel 12). Analogt med exempel 3 var ABVs indirekta utbytes re­

lationer med konKurrenterna viktiga för att kontrollera att konkur­

renterna inte erhöll "orättfärdiga" konkurrensfördelar. Det gav be­

kräftelse på om Atlas Copco hade uppfyllt ABVs krav på den roll man

hade bestämt. Speciellt skedde bevakningen i förhållande till det

marknadsledande entreprenadföretaget, i detta fall Skanska. Upplevda

obalanser i förhållande till konkurrenterna ledde till förändrade

krav på leverantören i den direkta utbytesrelationen.

Den indirekta utbytesrelationen kunde också ha en specifik betydelse

i en enskild affärsepisod, t ex då man via de indirekta utbytes re la­

tionerna ville ta reda på vilka konkurrenter som var med i anbuds in­

lämningen. Känsligheten i dessa relationer vid t ex anbud hade med­

fört att normer utvecklats mellan Atlas Copcos kunder och beställare
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i syfte att hantera detta. Närheten till parterna gjorde att dessa

indirekta utbytesrelationer var svåra att utnyttja, vid t ex anbuds­

förfarande.

I internationella projekt, som t ex i Agoyan-projektet, där ABV ut­

gjorde den enda kunden till Atlas Copco SF som lämnade anbud, var det

lättare att utnyttJa de indirekta utbytesrelationerna. Båda fick ett

gemensamt mål. För Atlas Copco MCT var det ovidkommande om det var

ABV eller något annat internationellt entreprenadföretag som erhöll

projektet, så länge förutsättningar fanns att Atlas Copco levererade

utrustningen.

Vissa antydningar finns i fallet att ansträngningar vid interna­

tionella projekt gjordes för att stödja vissa anbudslämnare mer än

andra, ofta så att den direkta utbytesrelationen till kunden kunde

förbättras.

Speciellt intressant är hur de indirekta utbytesrelationerna mellan

s k strategiska eller drivande kunder av typ ABV, Skanska hanterades,

eftersom upplevda obalanser för Atlas Copcos vidkommande kunde med­

föra förändrade krav i den direkta utbytesrelationen gentemot ABV.

Även om fallet inte bekräftar att några direkta förbindelser förekom

mellan ABV och konkurrenterna är det mycket som talar för att så var

fallet. Dessa representeras av 22 i figur 69.

ABV:s konkurrenter kunde också utgöra potentiella samarbetspartner

till ABV. Detta har blivit vanligare i taKt med att storleken på pro­

jekt ökat men också på grund av de ökade finansiella riskerna vid

stora proJekt.

Höyer-Ellefsen behandlades delvis som en kompletterande leverantör

men utgjorde också en konkurrent. ABVs och Skanskas gemensamma an­

budsLämning för oljedepåer i bergrum i Mellanöstern 1987 utgör ett

annat exempel på 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 l, Atlas Copcos
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indirekta relationer till kundens kund. Kunden är i flera fall all­

mänheten. Vid t ex väg- och brobyggnationer är allmänheten konsumen­

ter.

VattenKraftverk producerar el-aktiviteten som konsumeras av industri­

företag och hushåll. ABV:s kunders kunder representerades av allmän­

heten, vars v~lja och oehov delvis styrs av politiska beslut och som

påverkade marknadsutvecklingen och därmed förutsättningarna för olika

typer av entreprenadprojekt.

Exempel 12: Övriga leverantörer till ABV:s kunder: kompletterande

Till A~Vs kunders kompletterande leverantörer kunde bl a hänföras be­

ställarens tekniska konsult. Vid anbudsförfarande som t ex vid

Agoyan-projektet anlitade beställaren en teknisk konsult för att ta

fram anbudsunderlag och en teknisk specifikation som gjorde att

anbudsgivarna kunde lämna anbud och förslag till lösningar. Konsulter

utgjorde också samarbetspartners vid granskning och bedömning av

anbuden. I Agoyan-projektet var det det belgiska företaget Tracionell

som var teknisK konsult till beställaren INECEL. Indirekta utbytesre­

lationer till t ex konsulten kan också ske via leverantören. Se tidi­

gare exempel 9. Inom t ex bergbrytningsområdet utgjorde Atlas Copco

MCTs projektavdelning en auktoritet. Deras tekniska projektbeskriv­

ningar baserades helt på kvalificeringshandlingar från beställaren

som den tekniska konsulten tagit fram.

De indireKta utoytesrelationerna kunde också avse de kompletterande

leverantörerna i projektets produktion. Köpet av Höyer-Ellefsen var

en kontakt som utvecklades via indirekta utbytesrelationer i projek­

tet, där ARV och Höyer-Ellefsen utgjorde kompletterande leverantörer.

Där var Höyer-Ellefsen ett exempel på en indirekt utbytesrelation. I

kundkontakterna hade ABV i egenskap av riksentrepenörer en vilja att

styra kompletterande leverantörer i de fall kompetensen låg inom el­

ler nära ABV. Ju längre bort de kompletterande leverantörerna befann

sig kompetensmässigt, ju mindre betydelse fick de indirekta utbytes­

relationerna.
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Vid anbudsinlämningen till Agoyan föreKom t ex ett joint venture mel­

lan Furuholmen och ASEA, där Furuholmen som det största norska entre­

prenadföretaget skulle svara för entreprenaddelen och ASEA leverera

och installera turbinerna.

Exempel 13: Övriga leverantörer till ABV:s kunder-konkurrenter

Utbytesrelationerna mellan ABVs kund och ABVs konkurrenter motsvarade

den indireKta utbytesrelationen till Atlas Copcos övriga kunder. Des­

sa var viKtiga eftersom konkurrenternas agerande gentemot en kund di­

reKt Kunde medföra förändrade krav mot ABV i den direkta utbytesrela­

tionen till en kund. Inom entreprenadområdet förekom långsiktiga ut­

bytesrelat~oner till kunderna, speciellt då på industrisidan för t ex

industrianläggningar. vid större projekt däremot, gjorde anbudsförfa­

randet att en leverantör valdes från fall till fall efter utvärdering

av lämnade anbud. De indirekta utbytesrelationerna hade i den mening­

en betydelse för att identifiera nya utvecklingstendenser och aktivi­

teter hos konkurrenter. Speciellt viktiga tycks de indirekta utbytes­

relationerna till Skanska som tongivande och största entreprenadföre­

taget i Sverige vara, men också de indirekta relationerna till övriga

riksentrepenörer.

14.2 Teoretiska implikationer

Identifieringen av övriga utbytesrelationer och förbindelser i fallet

ABV - Atlas Copco har skett med utgångspunkt från följande 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 avgränsas andra egenskaper och sam­

band.
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l) De indirekta relationerna definieras med fokusering på ett visst

företag. I min studie utgör analysenheten utbytesrelationen Atlas

Copco - ABV. Tesen anger vikten av att ta hänsyn till båda före­

tagens indirekta relationer i den fokuserade utbytesrelationen,

för att förstå hur de indirekta relationerna påverkar utbytet i

den fokuserade relationen eller hur utbytet i den fokuserade

utbytesrelaionen påverkar andra relationer.

2) Indirekt utgör motsatsord till direkt. För att kunna tala om in­

direkt relation innebär det att det fokuserade företaget i en ut­

bytesrelation inte kan ha ett direktutbyte med samma part man har

en indirekt relation till.

3) Utbycesrelationen skall vara kommersiell. Min tolkning av denna

begränsning är att det endast är relationer, där varor och tjäns­

ter och information utbyts mot pengar sonl utgör utbytesrela­

tioner.

I mina exempel från fallet kan ett stort antal relationer identi­

fieras som inte uppfyller det kommersiella kravet. Dessa har jag

benämnt d~rekta och indirekta förbindelser. Jag återkommer till

dessa senare.

4) Den sista delen i definitionen vidgar innebörden till att även

innefatta ett företag indirekt kan vara relaterat till ett annat

företag utan någon direkt utbytesrelation. Det innebär t ex att

en utbytesrelation mellan Atlas Copcos konkurrent och dennes kund

utgör en indirekt relation till Atlas Copco.

Eftersom alla utbytesrelationer utgör direkta utbytesrelationer mel­

lan två parter kan samma variabler som används för att beskriva den

fOkuserade relationen användas för att beskriva andra utbytesrelatio­

ners innehåll och karaktär. Dessa variabler säger dock ingenting om

hur de indirekta relationerna förhåller sig till de två parterna som

ingår i den fokuserade utbytesrelationen.

Mattsson (1987) använder följande variabler för att beskriva hur de

indirekta relationerna är relaterade till den fokuserade utbytesrela­

tionen.
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l. Avståndet från ett av företagen i den fokuserade utbytesrela­

tionen kan vara nära och sammankopplat till en direkt utbytesre­

lation. Avståndet kan vara långt som uttryck för en utbytesrela­

tion, där A inte har någon sammankoppling. Avståndet ger enligt

min tolkning inte uttryck för det fysiska avståndet utan det fo­

kuserade företagets möjligheter att utnyttja den indirekta rela­

tionen som en resurs för att påverka eller kontrollera utbytet i

den fokuserade utbytesrelationen.

2. Vertika~t eller horisontellt, där de vertikala indirekta rela­

tionerna i utbytesrelationen ABV - Atlas Copco, med utgångspunkt

från Atlas Copco SF, representeras av ABVs kunder, dvs kundens

kund men också Atlas Copco SFs leverantörer och dess leverantörer

(exempel l och 4).

Mea utgångspunkt från ABV representeras de av Atlas Copco SFs

leverantörer, dvs i första hand produktdivisionerna Atlas Copco

MCT och Atlas Copco Airpower Inen också kunderna till ABVs kunder

(exempel 8 och 11).

De direkta och indirekta vertikala utbytesrelationerna ger ut­

tryck för en vertikalt sorterad vidareförädlingskedja. De hori­

sontella indirekta relationerna representeras, med utgångspunkt

från Atlas Copco SF, av relationerna mellan ABV och Atlas Copco

SFs konkurrenter och mellan ABV och Atlas Copco SFs kompletter­

ande leverantörer (exempel 2 och 3). Horisontella indirekta rela­

tioner utgör oCKså relationerna mellan Atlas Copco SFs leverantö­

rer och deras, i förekommande fall, övriga kunder (exempel 5, 6

OCh 7).

Mea utgångspunkt från ABV utgör de horisontella indirekta rela­

tionerna mellan Atlas Copco SF och ABVs kompletterande och kon­

kurrerande leverantörer (exempel 9 och 10) men också mellan ABVs

Kunder och ABVs kompletterande leverantörer (exempel 12 och 13).
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De horisontella relationerna Oildar för Oåde Atlas Copco och ABV

indirekta relationer via två direkta utbytesrelationer, vi kan

kalla dem två-poliga indirekta utbytesrelationer. Via en aktör

har man tillgång till två utbytesrelationer. Det finns också

flerpoliga utoytesrelationer. Två eller flerpoliga indirekta ut­

bytesrelationer innebär att båda parter i en utbytesrelation är

intresserade av att påverka samma aktör via indirekta utbytesre­

lationer.

3. Kompletterande eller konkurrerande vertikala indirekta relationer

är normalt kompletterande p g a vidareförädlingens interdepen­

dens. Konkurrens kan t ex uppstå mellan olika vertikala system. I

fallet uppstod t ex konkurrens om vilket av företagen, Atlas

Copco NF eller Atlas Copco SF, som skulle vara leverantör till

Agoyan-projektet.

Hor~sontella indirekta relationer är normalt konkurrerande när

det gäller likartade eller substituerande produkter. De är nor­

malt kompletterande när kompletterande produkter och tjänster

utoyts. Fallet visar på flera exempel där kompletterande också

kan vara konkurrerande eller både - och.

4. Begränsad eller Ored sammankoppling. Om en indirekt relation ut­

gör den enda indirekta utbytesrelationen så är den en begränsad

indirekt relation till ett av företagen i den fokuserade utbytes­

relationen. Om t ex ABVs kund har flera utbytesrelationer med

kompletterande leverantörer till ABV som i sin tur har direkta

utbytesrelationer med Atlas Copco är det en bred sammankoppling.

5. Bindningar. De indirekta relationerna kan beskrivas i termer av

styrka, typ och innehåll som direkt relation. Detta säger inget

om hur den indirekta relationen är 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 hög, låg eller symmetrisK, asymmetrisK.

7. Vidareförädlingsinnehållet i den direkta utbytesrelationen mellan

Atlas Copco SF kan vara lågt medan vidareförädl~ngsinnehållet i

utbytesrelationen mellan ABV och dess kunder kan vara högt.

Dessa variabler beskriver dels den direkta utbytesrelationens karak­

teristiK och innehåll mellan två organisationer, dels hur den som in­

direkt utbytesrelation är relaterad till och kan påverka den fokuse­

rade utbytesrelationen.

Hur väl täcKer då den definitionen av indirekta relationer som an­

vänts de sammanlänkningar av utbytesrelationer som identifierats i

fallet Atlas Copco - ABV?

Av de exempel som återgivits finner jag att definitionen exkluderar

en lång rad av relat~oner som inte uppfyller v~llkoret att utgöra en

kommersiell utbytesrelation men som kan relateras till den fokuserade

utbytesrelationen och påverka utbytet. Frågan är om definitionen

sKalL göras bredare och mindre begränsande eller, som jag föreslagit,

bör sKilJa mellan direKta och indirekta utbytesrelationer och direkta

och ind~rekta förbindelser.

Direkta och indirekta utbytesrelationer utgör ett företags resurser

medan direKta och indirekta förbindelser utgör en typ av aktiviteter

som genomförs av olika aktörer i nätverket i syfte att skapa infly­

tande och kontroll i l) nätverket, 2) specifika utbytesrelationer, 3)

den fOkuserade utbytesrelationen. En indirekt utbytesrelation kan ut­

göra en potentiell direkt utbytesrelation.

De direkta OCh indireKta förbindelserna är med andra ord ett uttryck

för hur ett företag i en fokuserad relation tillskansar sig innehål­

let i indirekta utbytesrelationer, och hur, med vilka aktiviteter, de

försöker påverka dessa. Dessa förbindelser har olika egenskaper, vil­

ket Jag återko~~er till.
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Beroende på företagets position och strategi i nätverket kommer re­

surserna att utnyttjas i olika syften.

Av de exempel som identifierats med utgångspunkt från Mattssons

(1987) definition av indirekta utbytesrelationer kan dessa, som en

resurs, sägas ha olika funktioner för företaget. Följande funktioner

har identifierats i exemplen ur fallet:

l. De indirekta utbytesrelationerna utgör en informationskälla om

andra delar av det system företaget ingår i. Beroende på egna el­

ler andras aktiviteter för att förändra systemet utgör kunskapen

om andra utbytesrelaioner en resurs för att stödja, kontrollera

eller motarbeta förändringar.

2. De indirekta utbytesrelationerna kan utgöra en resurs för att

åstadKomma förändringar i den fokuserade utbytesrelationen.

3. De indirekta utbytesrelationerna kan utgöra en resurs för att nå

överenskommelser i enskilda affärsepisoder.

4. De indirekta utbytesrelationerna utgör en resurs som potentiell

direkt utbytesrelation. Förändringar som något av företagen i den

fOkuserade relationen vidtar, kan t ex innebära att en indirekt

relation övergår till att vara en direkt utbytesrelation.

så långt kan vi konstatera att de indirekta utbytesrelationerna utgör

en del av ett företags resurser. Men för att kunna utnyttja det krävs

en tillgång till och kontroll över de indirekta utbytesrelationerna.

En väg är via de direKta utbytesrelationerna.

I fallet och de exempel som angavs på indirekta utbytesrelationer

framgår att andra företags kunskap om betydelsen av ett företags

indirekta utbytesrelationer innebär att vissa normer och rutiner ut­

vecklas gemensamt för ett nätverk, där ett företag kan hindras från

att få tillgång till de indirekta utbytesrelationerna. Dessa har ti­

digare benämnts barriärer.
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Som ett uttryck för dessa krafter utvecklar båda parter i en direkt

utbytesrelation direkta och indirekta förbindelseaktiviteter med and­

ra aktörer i syfte att påverka utbytet i den fokuserade utbytesrela­

tionen eller i syfte att förändra sin position och strategi i

nätverket.

De direkta och indirekta utbytesrelationerna tillsammans med de

direkta och indirekta förbindelserna utgör de typer av sammankopp­

lingar som finns i ett nätverk.

Jag vill m a o se relationerna som en resurs och förbindelserna som

en akt~vitet i syfte att förfoga över resurserna.

En förb~ndelse som inte utgör en utbytesrelation kan, men behöver in­

te, representera ett kommersiellt utbyte (t ex information mot peng­

ar) •

Förbindelseaktiviteterna kan ske direkt eller via andra aktörer, de

kan vara permanenta eller tillfälliga, de kan vara formella eller in­

formella, de kan vara generella eller specifika.

Ett stort antal typer av kontaktmönster kan identifieras för de

direkta och indirekta förbindelseaktiviteterna.

En viKtig utgångspunkt för utvecklingen av begreppet direkta och

indirekta utoytesrelationer är att de inte kan beskrivas enbart ur

ett företagsperspektiv. Även de indirekta och direkta förbindelserna

måste beskrivas och hur dessa förhåller sig till övriga direkta och

indirekta utbytesrelationer i nätverket måste anges för att man skall

kunna förstå förändringar i den fokuserade utbytesrelationen.

I en långsiktig kuna-leverantörsrelation eftersträvar båda parter att

utöva inflytande och kontroll över de direkta och indirekta utbytes­

relationerna för att hantera utbytet i den fokuserade utbytesrela­

tionen. För att utöva inflytande och kontroll utvecklar parterna

direkta och indirekta förbindelser med andra aktörer. Detta får

implikationer för den personliga försäljningen och hanteringen av de

personliga förbindelserna.



15 En nätverkssyntes - interdependens och dynamik

Det övergripande syftet i denna studie är att öka förståelsen av för­

sälJarens roll och uppgifter i långsiktiga kund-leverantörs­

relationer genom att generera och utveckla kunskap kring enskilda ut­

bytesrelationers innehåll och karaktäristik. Utgångspunkten var att

stuaera en ensKild utbytesrelations innehåll och karaktäristik över

tiden som förklaring till försäljarens beteende. De beskrivningsspråk

som använts har baserats på interorganisatorisk teori i form av ett

resursberoende- och nätverksperspektiv på organisationsnivå. Som

komplement till detta har en "social constructionist view" betonats

på individnivå.

Ur det empiriska fallet har ett antal teser genererats som uttryck

för begrepp och sambanden mellan dessa begrepp. Ett antal teoretiska

implikationer har diskuterats i konfrontationen mellan teserna och

referensramen. Teserna berör i samtliga fall centrala begrepp och

samband i referensramen och är såväl explicit som implicit relaterade

till varandra. I 15.1 Interdependens och dynamik: teoretiska implika­

t~oner reflekterar jag över teserna och över vad tesernas teoretiska

implikationer får för konsekvenser som helhet på en övergripande nivå

i förhållande till referensramen.

I 15.2 Resultatens använabarhet återknyter jag till de metodologiska

utgångspunkterna och giltigheten i den genererade teorin. I denna

diskuss~on hävdar Jag att användbarheten endast kan testas genom

tillämpning.
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Teserna ocn den teoretiska diskussionen får implikationer för prak­

tiskt försälJningsarbete på industriella marknader. Dessa redovisas i

15.3 Praktiska implikationer för industriell försäljning.

Till sist avslutar jag detta avhandlingsprojekt med 15.4 Slutord och

förslag till fortsatt forskning. Slutordet utgör reflektioner över

några av de frågeställningar som väckts med anledning av detta forsk­

ningsprojekt.

15.1 Interdependens och dynamik - teoretiska implikationer

Det är framförallt den i samtliga teser återkommande interdependensen

l) inom respektive part 2) mellan parterna 3) mellan en utbytesrela­

tion och övriga utbytesrelationer 4) mellan individer samt den till

interdependensen relaterade dynamiken jag vill föra fram som ett re­

sultat och en fördjupning av referensramen på en övergripande nivå.

OrsaKen t~ll att jag för fram just dessa egenskaper som uttryck för

utbytesrelat~onens karaktär kan, enligt min uppfattning hänföras till

tre förhållanden.

l. Den processuella ansatsen har inneburit att en enskild utbytesre­

lation fokuserats med utgångspunKt från två fokala företags pers­

pektiv över en längre tid.

2. Beskrivningen har inte uteslutit, utan betonat förbindelser och

utbytesrelationer till andra parter i nätverket.

3. I fallbeskrivningen har skett en perspektivväxling, där indivi­

dens betydelse som uttolkare av den egna verkligheten betonats i

den ena extremen och där nätet- eller nätverksstrukturen i den

andra extremen betonats i ett organisatoriskt perspektiv.
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Det empiriska fallet beskriver en process över tiden där interdepen­

densen inom och mellan parterna och till andra parter i omgivningen

framstår tydligt. Fallet uttrycker också en dynamik med ständiga för­

ändringar - anpassningar mellan och inom företagen, mellan och inom

olika organisationsenheter och mellan individer. Dynamiken och inter­

dependensen tycks vara relaterade till varandra.

Genom att utbytet inom och mellan parterna är interdependent med av­

seende på beteende eller resultat så skapar förändringar och till

dessa relaterade anpassningar incitament till nya förändringar. In­

terdependens är i den meningen en nödvändig förutsättning för föränd­

ring. Interdependensen utgör en kedja av komplexa beroenden inom och

mellan parter där orsak - verkan vid förändringar är svåra att iden­

tifiera.

Interdependensen utgör i sig själv en av drivkrafterna till dynamiken

i den enskilda utbytesrelationen och i nätverket som helhet. Det som

utlöser förändringar är ytterst individens tolkningar av omgivningen

som leder till krav på anpassningar som i sin tur påverkar interde­

pendensen. En ökad interdependens leder till ett ökat beroende. Bero­

endet leder till en strävan till ökad koordinering från båda parter,

men även från andra aktörer, i syfte att skapa inflytande och kon­

troll över utbytet i den enskilda utbytesrelationen. Koordineringen

kan leda till ökad interdependens och ökat beroende. Utebliven an­

passning eller felaktig koordinering kan leda till konflikter. Kon­

flikter utgör drivkrafter till anpassningar i enskilda utbytesrela­

tioner och en del av dynamiken i nätverket som helhet.

Jag har tolkat Pfeffer & Salanciks (1978) interdependensbegrepp i en

vidare mening än enbart som uttryck för ett ömsesidigt beroende mel­

lan två parter, företag eller individer. Inte någon av de i fallet

beskrivna vidtagna anpassningarna mellan parterna i den beskrivna ut­

bytesrelationen kan, enligt min tolkning, hänföras till isolerade or­

sak - verkan samband mellan företagen. Alla vidtagna anpassningar i

utbytesrelationen kan antas vara påverkade av förändringar i omgiv­

ningen som uttryck för aktörers tolkningar av betydelsen av dessa

förändringar och som därmed föranlett något av företagen att vidta



420

anpassningar som i sin tur medför anpassningar i utbytesrelationen.

Förändringarna kan vara av struktur karaktär och gälla hela nätverket

eller vara uttryck för anpassningar i enskilda utbytesrelationer.

Konflikter som uttryck för uteoliven koordinering eller anpassning är

också l.nterdependenta. Konflikter kan därmed inte isoleras till en­

skilda utbytesrelationer, utan kan, om inte anpassningar sker, få

konsekvenser för övriga utbytesrelationer i nätverket.

Fallet pekar på att interdependensen kan vara fördelad på olika sätt

i olika utbytesrelationer genom att en utbytesrelation kan bestå av

flera utbytesprocesser där utbytet i en utbytesprocess kan vara bero­

ende av utbytet i en annan. Företag tvingas därför utveckla olika ru­

tiner och resurser för att hantera interdependensen i olika utbytes­

processer. Heterogenitetsantagandet innebär att interdependensen i

enskilda utbytesrelationer utvecklas olika och därfor tvingar företa­

gen att utveckla olika rutiner ocn koordineringsaktiviteter.

Interdependensen och den relaterade dynamiken gör att klassifice­

ringar av typsituationer för inköp och försäljning mellan företag i

enskilda utbytesrelaeloner är otillräckliga när det gäller att be­

skriva utvecklingen i enskilda utbytesrelationer, eftersom utveck­

lingen även är relaterad till utvecklingen i övriga utbytesrela-

t i one r ,

Håkansson, red (1982) klassificerar utbytesrelationer i typsitua­

tioner med utgångspunkt från leverantörens perspektiv och köparens

perspektiv m a p problemlösningsförmåga och överföringsförmåga.

Klassificeringen ger uttryck för ett antal idealsituationer men ger

inte tillräcklig vägledning för analys av utvecklingen i den enskilda

utbytesrelationen eller -över hur en utbytesrelation är relaterad till­

utvecklingen l övrl.ga utbytesrelationer. Avsaknaden av dynamiken och

interdependensen 'relaterade till varandra i resursberoendeperspekti­

vet och nätverkssynsättets klassificeringar och begrepp utgör därmed

en brist.
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För att förstå hur företag är relaterade till varandra räcker det så­

Ledes inte att beskriva hur två företag är relaterade till varandra.

Man måste förstå dynamiken i beroende- och interdependensstrukturen

mellan företagen och mellan företagen och övriga utbytesrelationer i

nätverket.

Interdependensen inom ett företag och mellan företag i en utbytesre­

lation relaterat till övriga utbytesrelationer utgör tillsammans med

dynamiken de två vikt~gaste variablerna för att förstå utvecklingen i

långsiktiga utbytesrelationer mellan kunder och leverantörer.

15.2 Resultatens användbarhet

Giltigheten i den genererade teoribildningen (teserna) kan endast

testas genom tillämpning. Den teoretiska relevansen kan kontrolleras

genom det logiskt deduktiva resonemanget i konfrontationen mot refe­

rensramen. Glasser &?trauss (1967) angav tre kriterier för utvärd­

ering av resultateniteorigenererande studier:

l) Trovärdigheten, (credibility) i genererad data.

2) Resultatens rimlighet (plausibility) i förhållande till tidigare

teor ibildning .

3) Studiens tillförlitlighet (trustworthiness) relaterat till fors­

karens sätt att genomföra studien.

Dessa har Jag redogjort för i 2.2 Metodisk procedur och 2.3 Undersök­

ningens metodik. Av detta framgick att jag avvek från Glasser &

Strauss (1967) syn att teserna, den preliminära teorin, endast kan

giltighetstestas genom ombildning av teserna till hypoteser. Jag

hävdar att teserna utgöi preliminära utsagor om en större giltighet

än enbart avseende det studerade fallet och att giltigheten endast

kan testas genom tillämpning (jfr Brunssons (1982) flexibilitetskri­

terium).
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Flexibiliteten enligt Brunsson (1982) ligger i att formuleringen av

teorin som uttryck för samband mellan begrepp kan formuleras på ett

sätt som försvårar eller underlättar överföringen till andra områden.

Flexibiliteten kan därmed inte heller fastställas förrän användbar­

heten blivit prövad. Resultatens användbarhet kan därmed endast tes­

tas genom tillämpning: Att förmedla och sprida forskningens resultat

utgör därmed en central uppgift.

15.3 Interdependens och dynamik: Praktiska implikationer för indust­

riell försäljning

I ett nätverksperspektiv får den personliga försäljningen en delvis

annorlunda betydelse än vad som framförs i traditionell försäljnings­

och marknadsföringslitteratur enligt redovisningen i 1.2 Säljledning:

personlig förs~ljning - begrepp, modeller och innebörd.

Nätverkssynsättet tillsammans med detta avhandlingsprojekts före­

ställningar redovisade i 1.5 Några föreställningar från en förstudie

och de ur det empiriska fallet härledda teserna får implikationer för

praktisk industriell försäljning.

Inledningsvis sammanfattar jag några av föreställningarna för den

personliga försäljningen enligt ett nätverkssynsätt.

l) Den personliga försälJningen på industriella marknader kan inte

betraktas som en isolerad företeelse vid sidan av företagets öv­

riga marknadsföringsaktiviteter.

Många fler personer än den person som har befattningen försäljare

är involverad i företagets utbytesaktiviteter mot marknaden och

enskilda kunder ocn ingår därmed i företagets marknadsförings­

och försäljningsaKtiviteter.

2) Försäljare och andra människor kan inte betraktas som en "aktivi­

tet" utan ingår som en del i företagets utbyte t ex som en del av

produkten eller tjänsten, som en del i informationsutbytet och
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det sociala utbytet. Olika människor med olika befattningar ingår

med olika roller i de förbindelser som företag utvecklar i utby­

tesrelationerna med andra företag.

Enligt ett nätverksperspektiv oetraktas den personliga försälj­

ningen som en rollOland flera i de personliga förbindelser som

utvecklas i utbytesrelationer mot marknaden. I industriell för­

sälJning har försäljaren flera roller t ex som en del i utbytet,

som en del i företagets koordineringsaktiviteter, som koordinator

av övriga personliga förbindelser i syfte att uppnå stabilitet

etc.

3) FörsälJarnas roll är inte statisk utan dynamisk som uttryck för

förändringar i beroendet mellan företaget och dess kunder. För­

sä~Jarnas roll och uppgifter i en v~dgad mening innefattar alla

personliga förbindelser och förändras med företagets strategi och

positlon på marknader OCh ytterst i varje enskild kundrelation.

4) Industriell försä~Jning kan klassificeras i ett antal typsitua­

tioner som uttryck för leverantörens sätt att hantera och samord­

na olika typer av kunder.

Sammantaget pekade dessa föreställningar på en ökad integrering och

specialisering av den personliga försäljningen i industriell mark­

nadsföring. Integreringen och specialiseringen innebär inte att den

personliga försäljningen enligt ett nätverksperspektiv får minskad

betydelse än tidigare. Tvärtom, pekar detta avhandlingsprojekt på

vikten av att utveckla och anpassa den "personliga försäljningen" mot

kundernas förändrade krav men också i nya uppgifter, t ex att utnytt­

ja de personliga förbindelserna i syfte att påverka och skapa infly­

tande över utbytet i enskilda utbytesrelationer.

Även om komplexiteten i begreppet industriell försäljning ökat och

delvis förändrats kvarstår oasuppgifterna för industriell försäljning

OCh ledande t av den industriella försäljningen enligt traditionell

försälJningslitteratur.
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De~ empirisKa fallet och de ur fallet härledda teserna berör centrala

oegrepp och förhållanden som Karaktäriserar industriella marknader

OCh förhållanden som påverkar hantering och ledning qV den industri­

ella försälJningen i långsiktiga kund - leverantörsrelationer med

tonvikt på strategiskt viktiga eller drivande kunder.

Implikation I: Kortsiktiga affärer vs långsiktiga överenskommelser

Nätverksperspektivet betonar stabilitet som grund för anpassning i

långsiktiga kund - leverantörsrelationer. Industriell försäljning har

inslag av förhandling som uttryck för symmetriska beroendeförhållan­

den mellan köpar~ och säljare. I asy~netrisKa beroendefQrhållanden

till förmån för leverantören kvarstår delvis den traditionella för­

sälJningen. Denna utveckling leder till praktiska implikationer för

industriell försäljning eftersom den personliga försäljningen tradi­

tionellt haft en betoning på kortsi~tiga affärsuppgörelser styrd av

företagets mål uttrycKt i en hög verkningsgrad baserat på volymmål

eller enKla resUltatrnål (tes 4).

Tes fyra indikerade att det finns ett samband mellan olika kunders

kriterier på leverantörens effektivitet och företagens krav på en hög

verKningsgrad. Ett sätt att hantera denna problematik illustreras i

fallet av att införa en förhandlings- eller koordineringsnivå i syfte

att överbrygga leverantörens strävan efter en långsiktig anpassning

till kundernas krav och företagets krav på en hög verkningsgrad (tes

4). Detta leder till ett antal praktiska implikationer och fråge­

ställningar.

l) Överväganden mellan strävan efter ett kortsiktigt resultat och

långsiktiga överenskommelser kan i vissa fall hanteras av

"försäljaren". Mycket talar för att det är svårt för samma person

att hantera både långsiktiga öVerenskommelser och samtidigt vara

involverad i de kortsiktigare affärsuPP9örelser.na.
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2) En öKad betoning av de långsiktiga överenskommelserna i indust­

riell försäljning sKulle kunna leda till en "total marKnadsorien­

tering" mea ständiga anpassrunqar till varje enskild kund, vilket

kan vara ineffektivt och leda till låg verkningsgrad. En viktig

uppgift för "försäljaren" i hanteringen av långsiktiga överens

komrnelser är att hantera kunderna så att, när anpassningar sker,

liKartade anpassningar kan ske mot övriga kUnder, både vad gäller

hanteringen (rutiner) och utbyteselementen.

3) Symmetriska kund-leverantörsrelationer leder till förhandling och

ömsesidiga överenskommelser. Det i sin tur leder till att för­

säljnlngen, i meningen avslut i kortsiktiga affärsuppgörelser,

övergår till att gälla hantering av utbytet enligt överenskomna

rutiner.

4) Överväganden mellan strävan efter kortsiktigt resultat och lång­

siktiga anpassningar berör inte enbart "försäljarna" utan också

ett säljbQlags organisation och struktur som resursmässigt sällan

är dimensionerade för att själva göra stora långsiktiga resurs­

åtaganden utan moderbolagets eller en produktdivisions resurser.

Atagandet Kring Agoyan-proJektet utgör ett sådant exempel.

5) I min tOlKning av begreppet långsiKtighet (tes 3) betonas att det

måste finnas en överensstämmelse mellan företagens kriterier på

effeKtivitet och verKningsgrad (tes 4) även i genomförandet.

överväganden mellan strävan efter kortsiktiga resultat och långsikt­

iga överensko~~elser påverkar också företagens styrmedel och koordi­

neringsaktiviteter. Till styrning och ledning av företagets försälj­

ning i ett nätverksperspektiv återkommer jag.

ImpliKatlon II: Dynamiken i försäljningsarbetet

En viKtig föreställning i ett nätverksperspektiv är att den personli-
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ga försäljningen på industriella marknader inte betraktas som en

statisk aktivitet utan är dynamisk och förändras som uttryck för för­

ändringar i beroendet til~ olika kunder.

Kompiexiteten i hanteringen ökar genom att olika utbytesprocesser i

samma utoytesrelation är interdependenta (tes l och 2). Dynamiken i

den person~iga försälJningen styrs av förändringar i omgivningen som

föranleder krav på anpassningar i den enskilda utbytesrelationen.

En ökad interdependens leder till en ökad specialisering och flera

strategier mot olika delar av marknaden och ytterst mot varje enskild

kund. Interdependensen och det förändrade beroendet genom anpassning

till olika kunders krav leder till en specialisering av försäljnings­

arbetet.

Tes 3 visar att långsiktiga utbytesrelationer genomgår olika faser

och förändras enligt ett cykliskt förlopp inom ramen för den lång­

siKtiga utbytesrelationen. Försäljningens uppgifter och försäljarens

roll förändras med dessa faser. Det innebär att försäljaren inte har

en roll utan flera olika roller gentemot olika kunder beroende på i

vilket utvecklingsskede en kund befinner sig.

Djnam1Ken får praktiska implikationer för industriell försäljning när

det gäller t ex

1) Kunduppdelning och försäljningsansvar. Traditionellt har försälJ­

ningen skett efter en geografisk uppdelning av kunderna där för­

sälJarna tilldelats eller SJälva upparbetat kunder inom ett geo­

grafiskt område. Uppbrytningen av den geografiska indelningen

innebär en specialisering av försäljningsarbetet efter produkt­

kunnande eller efter kunders applikationskunnande. Bägge är ett

uttryck för en uppdelning av kunderna efter hantering. Kunder som

kräver likartad hantering hanteras av samma försäljare. En sådan

uppdelning kan motverka utveckling och förändring och leda till

förtroende och lojalitetskonflikter mot kunderna.
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2) Rekryteringen av och profilen på försäljaren påverkas. Två ut­

vecklingsvägar är troliga. Dels en ökad rekrytering inom nät­

verket, där försäljarens upparbetade förbindelser utgör ett värde

i sig. Dels en ökad rekrytering av försäljare med en annan profil

med tydligare betoning på hantering av kundrelationer, förhand­

ling och förmåga att utveckla och själv förändra sin roll och si­

na uppgifter gentemot kunderna.

3) Dynamiken får också praktiska implikationer för företagets ut­

bildningsinsatser i syfte att utveckla försäljaren i en specia­

listroll och med betoningen på flera uppgifter som successivt

förändras.

4) En försälJare får hantera olika utvecklingsförlopp och därmed

vara tvungen att klara hanteringen av flera typsituationer, t ex

ett uppbyggnadsskede, konflikter, utveckling och avveckling

(tes 3).

Implikation III: Interdependens - ökad specialisering i försäljnings­

arbetet

Heterogenitetsantagandet leder till anpassningar mot varje enskild

kund vilket också medför en specialisering av försäljningen och han­

ter~ngen avensKilaa kunder. En ökad interdependens (tes l) leder

oCKså till en öKad specialisering i hanteringen av enskilda kunder.

Industr~ell försälJning har tidigare uppfattats som en relativt homo­

gen företeelse (likartad profil utbildningsmässigt och arbetsmässigt)

som avser bearbetning av marknaden med en likartad strategi oavsett

vilken marknad och vilken kund det gäller.

En ökad specialisering kan leda till en uppdelning av kunder efter

hantering så att en försäljare ansvarar för likartade kunder. Detta

kan också leda till förtroendekonflikter, eftersom motparter i dessa

utbytesrelationer sinsemellan kan vara konkurrenter (tes 5).
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En specialisering av försäljningen kan leda till flera tänkbara prak­

tiska implikationer:

l) Det blir svårare för ett företag att sätta upp gemensamma rutiner

för försäljningen vad gäller styrning och uppföljning. Två ut­

vecklingsvägar är tänkbara:

a) Flera oliKartade och "sKräddarsydda" rutiner införs, eller

b) Rutinerna vidgas och lämnar större frihet för försäljarens

ageranae.

2) En försälJare kan ha ansvaret för likartade kunder men arbeta med

dessa under fler formella rutiner eller om b) ovan informella ru­

tiner styrt av försäljarens eget godtycke.

3) I analogi med ovanstående blir det svårare att utveckla enhetliga

och rättvisa mått för att bedöma försäljarens resultat och insat­

ser a) som enskild person, b) i förhållande till övriga personer

som är involverade mot samma kund.

4) Ensamrätten till kund försvinner med en ökad specialisering, vil­

ket ställer större krav på "team-work" och koordinering av aKti­

viteterna. Detta kan troligen i förhållande till traditionell

uppdelning även påverka försäljarens motivation.

Den ökade specialiseringen kan också leda till en ökad låsning av

försälJningsresurserna gentemot vissa kunder. Flera praktiska problem

kan identifieras.

l) Låsningen av försäljningsresurserna i form av ,"öronmärkta" perso­

ner kan leda till ökad risk för konflikter om försäljaren tappar

förtroendet gentemot en kund.

2) Genom en specialisering tillkommer ökade och olikartade koordi­

nerings- och samordningsresurser.
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3) Sämre resursutnyttjande av försäljarens potential eftersom han

bllr beroende av kundens utveckling. Låg utvecklingsgrad leder

till låg utveckling för försäljaren och därmed lågt resursut­

nyttJande.

4) Befordringsgång och rekrytering kan försvåras. Företaget har inte

råd/kan inte låta försäljaren utvecklas eftersom han är en del av

kund-leverantörsrelationen.

Implikation IV: Stabilitet vs flexibilitet

Företagens strävan att reducera osäkerhet och uppnå stabilitet leder

till att företag inför rutiner och koordineringsaktiviteter i syfte

att öka stabiliteten. Spceialiseringen leder till att företagens ru­

tiner l) Vidgas eller att 2) Rutinerna specialiseras.

En vidgning av rutinerna ökar frihetsgraden i försäljarens möjlighe­

ter att agera i varje enskild utbytesrelation. Men det ställer också

förändrade krav på försäljarens profil.

En specialisering av rutinerna leder till att flera rutiner måste

samordnas inom företaget men leder kortsiktigt till en ökad stabili­

tet. En ökad osäkerhet på en marknad eller i en enskild utbytesrela­

tion tycks ofta leda till en ökad styrning av försäljaren genom

införande av reglerande och kontrollerande rutiner medan marknadens

krav ställer krav på en ökad flexibilitet.

Flexibiliteten kan gälla:

* försäljarens ansvar och befogenhet gentemot kund

* försäljarens förhandlingsutrymme på kort sikt

* försälJarens förhandlingsutrymme på lång sikt

Implikation V: sälj ledning i ett nätverksperspektiv

l) Försäljningsprocessen: Normer och rutiner

Upprepade affärsepisoder inom en utbytesprocess leder till att

normer utvecklas som uttryck för försäljarens och inköparens
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förväntningar på varandras beteende. Normerna begränsas av båda

företagens rutiner (tes l). I företagets rutiner innefattar jag

organisationsutforlnning, strategiska planer och uttalade verksam­

hetsmål, budget, produktions- och marknadsplaner, inköps- och

försäljningspraxis och företagets övriga formella och informella

planer men också företagsledningens filosofi.

Rutinerna för försäljningsverksamheten har traditionellt varit

lika utformade för all försäljningsverksamhet och traditionellt

styrts av företagets kortsiktiga mål att uppnå en hög verknings­

grad.

FörsälJningens specifika rutiner kan t ex omfatta marknadsför­

ings- och försälJningsplaner, försäljningsbudget, försäljnings­

rapporteringssystem, säljmöten och försäljningsorganisation men

också praxis OCh tradition i försäljningsarbetet och ledandet av

försälJningsaroetet.

Ett företags försälJningsrutiner bildar sammantaget de ramar inom

vilka försälJarna kan utveckla normerna med motparterna hos kun­

den.

En låg överensstämmelse mellan en leverantörs och en kunds ruti­

ner och normer eller förändringar i någon av parternas rutiner

utan att anpassningar sker i motpartens rutiner leder till kon­

flikter eftersom motpartens beteende inte överensstämmer med det

förväntade (tes l).

Överensstämmelse mellan kundens normer och rutiner och leverantö­

rens normer och rutiner tycks utgöra en kritisk faktor i hante­

ringen av enskilda kundrelationer.

2) SälJledning: Normativ koordinering

En ökad interaependens i utbytet leder till ett ökat beroende

mellan parterna OCh därmed en strävan efter en ökad koordinering

av utoytet i syfte att kontrollera och skapa inflytande över ut­

bytet.
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"FörsäL)ningen" utgör i sig en del av ett företags aktiviteter i

detta syfte, samtidigt som försäljaren och andra personer kan

sägas utgöra en del av det koordinerade om de uppfattas som en

del av utbytet. Normernas betydelse som uttryck för parternas

förväntade beteende och normernas koppling till respektive före­

tags rutiner (tes l och 2) får konsekvenser för ledande t av den

personliga försäljningen och ledningen av företagets utbytesakti­

viteter.

Med normativ koordinering avser jag alla de aktiviteter som ett

företag vidtar i syfte att förstärka, förändra etc de normer som

utvecklas i företagets utbytesprocesser med andra företag. I be­

greppet lägger jag betydelsen att löpande underlätta och undvika

konflikter men oCKså kontrollera och skapa inflytande över ut­

bytet. Den normativa koordineringen utgör en del av företagets

koordinering av utbytet i enskilda kundrelationer.

Säl)ledningsarbetet kommer troligen att kräva:

* en ökad externt relaterad koordinering

* en ökad integrering av rutiner och koordinering

* en betoning på informationsutbytet i koordineringen

En ökad externt relaterad koordinering

Analogt med föreställningen att försäljaren har till uppgift att

överbrygga företagets interna resurser mot en enskild kunds krav får

"säljledningen" en utvidgad och externt relaterad roll att överbrygga

företagets interna resurser mot marknadens krav.

Interdependensen i utbytet och beroendet mellan parterna utgör den

största orsaken till ett ökat behov av koordinering: En viktig för­

utsättning för den normativa koordineringen är kunskap och informa­

tion om beroendet i utbytesrelationen. Delar av den kunskap tror jag

inte man kan få utan ett eget deltagande i utbytesprocessen.
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Rollen som koordinator kan fLera typer av befattningshavare ha t ex

marknads-/försälJningschef, sälJledare, eller en duktig försäljare.

Detta styrs också av motparten. Lika viktigt som att matcha varandra

på rätt koordineringsnivå tycks också vara att "ha en förhandlings­

nivå kvar" vid konflikter.

En ökad integrering av rutiner och koordinering

Eftersom även motparten eftersträvar en koordinering av utbytet är

det viktigt att "koordinatorns" ansvar och befogenheter "matchar"

motpartens; men också det egna företagets hierarki. Koordinatorn mås­

te ha normala möjligheter att koordinera utbytesaktiviteter högre upp

i hierarkin än den egna befattningen. Lika viktigt som att "matcha"

motparten tycks också vara att ha en förhandlingsnivå kvar vid kon­

flikter. En normal koordinering innebär att försäljningschefen/

säljledaren har det koordinerande ansvaret.

De rutiner som utvecklas inom ett företag kan inte isoleras till t ex

en försäljningsavdelning utan måste integreras med företagets övriga

rutiner och utbytesaktiviteter mot en enskild kund och mot marknaden

som helhet.

Det innebär, i de fall där många människor från olika avdelningar el­

ler enheter med olika rutiner är involverade i en utbytesrelation,

att dessa måste koordineras. Det som styr rutinerna är således

utbytets innehåll och karaktär gentemot en enskild kund eller mot

marknaden som helhet. Marknadsföringsplanering, reklam, personlig

försäljning, sales promotion utgör alla aktiviteter i syfte att un­

derlätta/påverka och Skapa inflytande över utbytesprocessen.

En betoning på informationsutbytet i industriell försäljning

En förutsättning för den normativa koordineringen är kunskap och in­

formation i syfte att minska osäkerheten i koordineringen och i



433

syfte att kontrollera och påverka utbytet. Försäljarna, servicetek­

nikerna etc (alla individer) utgör potentiella informationsbärare

(del i informationsutbytet i båda riktningarna). En viktig uppgift är

att systernaC1sera oen information som finns och att ställa rätt frå-

gor.

Informat10nsinsamling OCh påverkan i syfte att skapa inflytande kan

också ske via andra utbytesrelationer. En förutsättning är att det

finns ett språk som ger uttryck för hur man förhåller sig i enskilda

utbytestelationer. Begreppen inom nätverkssynsättet utgör till viss

del ett sådant språk vars giltighet kan testas genom tillämpning.

15.4 Slutord och förslag till fortsatt forskning

Slutordet innebär för mig inte något slutgiltigt, utan utgör en

reflektion både bakåt och framåt över en i det närmaste sexårig

forskhingsprocess. Bakåt som uttryck för de erfarenheter processen

givit mig, framåt som uttryck för de frågor som jag inte kunnat be­

svara inom forskningsprocessen och som uttryck för nya frågor som

kunskapen lett fram till. Reflektionerna utgör förslag till fortsatt

forskn1n':l.

* Den första reflektionen gäller analysnivån. En viktig utgångs­

punkt i detta forskningsprojekt har varit den utvecklade analys­

nivån "interorganization set" som inte utgår från ett fokalt fö­

retag utan fokuserar på utbytesrelationen mellan två fokala före­

tag.

I ansatsen betonades också helheten, omgivningen eller nätverket

och kopplingen till övriga utbytesrelationer. Det senare var mer

en tanke än en medveten strategi från början. Övriga utbytesrela­

tioner har inte explicit studerats utan snarare skett p g a av

öppenheten i datagenereringen styrt av kritiska händelser och af­

färsepisoder.
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En annan orsak till förståelsen för helheten kan relateras till

tiden och det fortsatta engagemanget i undersökningsmiljön. Få

tidigare studier har gjorts av utbytesrelationer med utgångspunkt

från två fokala företag. Flera forskare har dock i sina förslag

till fortsatt forskning efterlyst liknande studier, Melin (1977

a) och Benndorf (1987).

Även om studierna av processuell karaktär är resurskrävande (tid

och pengar) är det viktigt att fler processuella studier genom­

förs för att förstå, dels innehållet och utvecklingen i enskilda

utbytesrelationer, dels för att förstå och fånga dynamiken och

komplexiteten i ett nätverk. Min erfarenhet pekar på att man, för

att inte förlora sig själv i den enorma datamängd, som ofta blir

resultatet av processuella studier, måste fokusera på en eller

ett par aspekter. Ett av mina problem har varit att alltför många

frågor har kunnat ställas till fallet.

* Den andra reflektionen gäller betoningen aven växelverkan mellan

olika perspektiv och befruktningen mellan olika teoretiska pers­

pektiv.

Jag har i min studie betonat vikten av att överbrygga resursbe­

roende- och nätverksperspektivets betoning av omgivningens bety­

delse till att även innefatta ett individperspektiv, där indivi­

den som uttolkare av omgivningen utgör en förutsättning för för­

ändring. Även om dessa teoretiska perspektiv (individ-organisa­

tion) i sina grundantaganden är varandra motstridiga kompletterar

perspektiven enligt min uppfattning varandra.

Jag tror inte att vi kan uppnå en allomfattande "frame-of-refer­

ence" i synen på organiserande och i synen på marknader baserat

på enhetliga antaganden om verkligheter. Konflikter mellan olika

teoretiska perspektiv utgör i den meningen också drivkraften för

fortsatt forskning och utveckling.
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Den tredje reflektionen gäller en aspekt som inte kunnat studeras

i detta projekt, nämligen att bryta och avveckla utbytesrela­

tioner.

En grundsyn i nätverksperspektivet utgör de befintliga utbytesre­

lationerna. Dessa antas ofta utgöra stabila relationer, där båda

parter eftersträvar en stabilitet och där utvecklingen sker lång­

siktigt inom en utbytesrelation genom anpassningar.

I ett resursberoendeperspektiv utgör företagens anpassningar en

förutsättning för överlevnad. Utebliven anpassning leder till

undergång. Undergången kan tolkas som brutna utbytesrelationer,

där t ex leverantören ta.r intiativ till avvecklingen av olönsamma

kunder etc. De flesta studier har skett av lyckosamma kund-leve­

rantörsrelationer. För att förstå mer om industriella marknaders

utveckling borde även utbytesrelationer som lett till brytningar

och avvecklingar studeras.

Den fjärde reflektionen gäller konsekvensen aven ökad interde­

pendens för olika marknader på lång sikt.

Detta avhandlingsprojekt har som resultat pekat på att interde­

pendens och dynamik är relaterade till varandra och leder till

ett ökat beroende mellan parter i enskilda utbytesrelationer men

också till övriga utbytesrelationer.

Vad får då en ökad interdependens för konsekvenser på lång sikt

för al leverantören och dennes marknadsföring, bl kundernas in­

köpspolicy, och cl hela nätverksstrukturen?

Ett exempel på en bransch med en hög interdependens mellan leve­

rantör och kund är bilindustrin. Där är begreppet "just-in-time"

ett uttryck för interdependens mellan kunden och leverantören som

också lett till ett ökat beroende. En viktig fråga är om den ty­

pen av utbytesrelationer förblir symmetriska eller om konsekven­

sen aven ökad interdependens leder till en asymmetrisk utbytes­

relation till förmån för kunden. Flera marknader lånar in

30
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"just-in-time"-konceptet och kan därmed komma att påverka nät­

verksstrukturen.

* Den femte reflektionen gäller de personliga förbindelsernas bety­

delse i industriell marknadsföring. Detta forskningsprojekt

bekräftar implicit de personliga förbindelsernas betydelse och de

ömsesidiga normer som utvecklas mellan individer som uttryck för

parternas förväntningar på varandra. Normerna är svåra att iden­

tifiera eftersom de ofta är outtalade.

Att studera norine r nas innehåll och hur normerna förändras över

tiden utgör en viktig forskningsuppgift för att utveckla kunskap

om de personliga förbindelsernas betydelse. vid förändringar i

utbytesrelationer påverkas normerna i olika förbindelser. En vik­

tig uppgift i ledande t av personalen med kundkontakter är att

kunna påverka och förändra normerna. Att ändra rutinerna i form

av organisationsutformning och formella planer tycks vara otill­

räckligt. Normerna måste också påverkas genom personligt infly­

tande. För att göra det måste vi veta mer om normernas innehåll.

* Den sjätte reflektionen gäller aspekter på personlig försäljning.

I detta aVhandlingsproJekt har ett delvis annorlunda synsätt på

den personliga försäljningen betonats. Dels har begreppet vidgats

ci!l att lnnefatta fler personer än de som av tradition benämnts

försälJaren, dels har dynamiken i försäljarens roll och uppgifter

betonats. Uppgifterna har förändrats och nya uppgifter tillkommit

vilket påverkar styrningen och ledningen av företagets försälj­

ning. Detca påverkar också rekryteringen av framtida försäljare,

sättet att motivera försäljare och andra människor som är invol­

verade i företagets försäljning, sättet att tilldela försälj­

ningsområden, att sätta mål och styrningen och kontrollen av fö­

retagets personliga försäljningsaktiviteter. Det är alla

obesvarade frågor som kan föranleda fördjupade forskningsinsatser

med ett nätverksperspektiv.



English Summary

The aim of tnis dissertation is to broaden knowledge and achieve

greater understanding of industrial selling witn special focus on the

salesman's role and tasks in long term customer relationships.

This is done by deve~oping knowledge about the content and

caracteristics in individual excnange relationships.

Tnis report contains an empirical case in wnich the relationships

between two large swedish companys, Atlas Copco Svenska Försäljningen

and ABV is investigated and descriped during tne period 1971-19~4.

Tlle frame of reference is baseo on interorganization theory wnere a

resource dependence and a network perspective are stressed. As a

comp~ement, el. SOCicl~ constructionst view is recomenCied on an

lnoividual ~evel of ana~ysis.

Tne empirical case can be vieweCi as a result in itself and as an

illustration or input to tne tneoretical 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 have theoretical as well as practical

implications in tne confrontation witn tne frame of reference.

'.l'he practical implications discussed are for example: short term

business vs long term agreements, the dynamics in "selling",

specia~ization ln tne selling functions, stability vs flexibility and

sales management in a network approach.
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BACKGROUND

Wnen this research project was initiated in 1982, the author was of

tne opinlon that the personaL selling theory was a neglected area of

study.

Tra01ClonaL marKeting tneory viewed personaL selling as a variable in

a companys marKetlng mix. Litterature ootn in marKeting and personal

seLling focused on selLing tecnniques and were based on

cnecKListoriented decisions modeLs.

Existing theory did not correspond witn the realities of industry as

experienced by the autnor.

Tne autnor was early adherent to an a~ternative 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

lltterature is presented in four parts: Marketing tneory, personal

selling, industrial buying benavior and interaction approaches. The

Licterature is re~ated to a prellminary empirical study, Liljegren

ll~8,,) •

'rne aifferences can oe summar i zed in to the following oo se r vat i.ons

tnat have been important for tne definition of the specific research

question .

.1) 'rnere are mor e people tnan tne person WhO is in the position of

"salesman" wno are involved in the company's exchange activities

to the market. All of tnese people can be said to be a part of a

company's seLling activities.

2) 'l'ne salesman along with others represents, in my opinion, not

jusc 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 tne social exchange. Different people with different positions

have different roles in the interchange.



3) Tne rOles and tasKs to whicn the se people are assigned are not

static out dynamie and leflect the cnanges in the inderdependency

between tne relative companies.The role and tasks of "salesmen"

cnange witn the company's strategy and position in the market

ultlmately witn eacn individual customer.

4) Lndu s t r La L s e.r r i nq can be identified on at least three different

leve.Ls depenaent upon tne suppliers approacn to different

customelS.

Tne pre.LlminalY study pointea out tnat personal selling in industrial

marKets, is not as unequivocal as the lltteratur implies. In many

marKet situations noweller, tnere was a hign correspondence between

tne models recomended in tne litterature and the circumstances that

cnaracterized different market situations.

Research question

In the preliminary study it was identified that in certain cases

customers p.Layed a special role in the development of a supplier in

eitner economic or technical sense.

The dependency in these lelationships was of ten reciprocal, stable,

aUraD.Le and lasted over a long time period.

Socia.L contact pattelns wele of ten complex wltn many people involved

ana naa a slgnificant impact on tne coordination between buyers and

Sel.l.ers.

'rn i s study focuses its interest on the nandling of long term

customer-supplier relationshlps in an interaction approach and wlth

respect to the industrial salesmans rOles and tasks.

Tne research question is:

"dow are the exchange activities handled in long term
exchange relationships between strategic customers and
suppliers?"
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and
"How can tne exchange oe improved in terms of higher
effectiveness for both parties.

Since tne relationsnip is dyadic it must be examined from each of the

partie's perspectives.

Recomendations to achieve greater effectiveness the relationship must

also reflect the environment and its dynamics within whicn the

celationsnip excists.

In order to unaerstand the ~ong term aspect of a relationship it is

essential to understand the inciaents and critical events during the

process.

In tllis study I want to study established long term relationships

over a time period and with an interactive approach.

Aim of the study

Fol~owing tne discussion estab~ished theories, the observations from

tne preliminary study and the discussion of the research question the

principLe aim of the project can be stated as:

"'.ro increase the understanding of the role and tasks of
tne salesman in long-term customer-supplier
relationsnips by generating and developing knowledge
about the content and characteristica of individual
relationships •

Unaer following four suoordinate and related aims:

* to reconstruct and describe an indiviaual customer - supplier

relationsnip.

* ~o 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.



* to give practica.l. methods to incredse the effectiveness in

handling long term customer relationship with a particular focus

on the personal selling.

RESEARCH APPROACH

The research approach contains a discussion of the scientific

posi~ioning of tne researcher and his research area, a methodological

discussion and methods used.

Scientific positioning

I am commited to a open system perspective ana have in this study

.l.ooKed at tne system as a process over the time.

'fne oov i.ous 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

perspectlve. One important standpoint is tnat 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 these study I have taken a hermeneutical approach. This is not

accociated with a specific method, but rather a way of interpreting

every-day-life. SClence in that sense could be viewed either as a

process in wnicn 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.

l nave in my scientific positioning been influenced oy tne Glasser &

Strauss (.I.~o7) metnods for generating new theory.

Methodologica.l. aiscussion

Tne methodo.l.ogical discusslon or working paradigm is where the

researcher describes how he has sorted, developed and modified a

given researcn tecnnique.
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~ne 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".

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.

'I'rie methodolog ical process in case studies alludes to the

methodological freedom advocated by Glasser & Strauss (1967). In this

part I discuss metnods, techniques and controll methods tnat are used

in tne empirical investigation. I discuss the cnoice of research

area, the cOiiecting of data, the interpretation of collected data

and controil metnods.

Metnods used

In the tnira part of the worKing paradigm I give an account of the

actual research worK undertaKen.

Tne choice of research ooject is not just one company but the

exchange relationship between two companies and related to their

remaining relationships. i have called this leve l of analysis for the

interorganization set as a development of Aztley & Van de Ven (1983).

concept organization set, net and network.

Tne cnoice of excnange relationship studied has been determined by a

number of practical considerations as well as tneoretical relevance.

Among tne criteria for theoretical relevance are the symetrical

nature of dependence and tnat tne relationship has lasted.for at

~east S years. Praticai considerations include the ability to

reconstruct tne chosen reiationsnip nistorically in the respect that

tne individuals that were or nave oeen engaged in tne relationship

couid be interwieved.



'rhe cno i.ce of the r e s e a r en area was made in two steps. Atlas Copco SF

was chosen as a supplier and twenty customers were examined

initial~y. Work was started witn six of these selected customers.

Practica~ consideration dictated the choice of ABV.

The data was collected through l) interviews with individuals that

were or had been invo~ved 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.

Tne data was pr~mari~y co~lected during 1~82-84. In total

approx~mately fifty interviews were made. Every interview took

between ~-S hours. For some of the main-actors in the relationship,

tne interv~ew time was up to 20-30 nours.

Approximate~y dO % 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

tne point of tneoretical saturation.

Uata collection and interpretation can not be isolated. The

metnodology used involves interpretation as a prerequisite for

ongoing data co~lection. This means that the control of the

trustwortiness in data collection is important. Problems that are

discussed in the report are for exemple:

~) the researchers ability to create a dialogue

2) to record what has been said in a correct manner.

J) to distinguish oetween "intersubjective" and "oojective"

information

~) to reca~l accurate~y

5) to discover inacuracies, contradictions, mistakes and distortions

b) to ~dentify the important actors.



444

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 ot the

events witnin companies, tne environment with in which they were

operating and the actions that were claimed to nave been taken in

response to the cnanges in the environment.

Secondly a description of the course of events in the exchange

re.l.ationship 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".

'rhe secono interpretation pnase corresponds to the aim of generating

new tneory oy l.dentifying important pnenomena as an expression of

carateristics and contents in long-term customer - supplier

relationships on a general level. ~he two structural descriptions

that resulted from the first interpretation phase were an input to

the second.

The interpretation led to a numOer 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 deve.lopment of 5 basic theses as an

expression of the important facts in the understanding of durable

customer - supp.lier relationships.

Tnese tneses a.lSO have practical implications for industrial selling

in .long-term customer relationships.

'.l'ne tneses together with tneoretical and practical implications are

tne second result and tne contrioution to the development of
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Knowledge about individual excnange relationships, their content and

cnaracteristics.

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 wnich phenomena and concepts can be identified. The

descriptions as presented in the report are not the complete

empirLca~ 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 ana1ytical 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 pferrer & SalanciK \~978) and tne network approach as presented in

HåKansson, ed (198~), Hammarkvist, Håkansson, Mattsson (~982) and

Hägg & Johansson, red (~982). I considee the netwock approach as a

market resource dependence perspective since they focus on

customer-supp1ier re~ationships.

The frame of reference has a complementary view that assume that the

cea~ity is a socia~ 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 oetween individuals.
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L) Tne exhange relationship between two companies on a

organizational level - the exchange level.

j) 'l'ne excnange r e i a t i onah i p with a focus on eacn company

indivl.dually and rel.ated to the companies relationships external

to tne r e Lat i.onan rp in focus - the net.

'I) 'l'ne exci1ange r e La t Lonah Lp with focus on botn companies remaining

relationships - the network.

RESUL'I' l: TrlE EMPIRICAL CASE ATLAS COPCO SVENSKA FÖRSÄLJNINGEN ­

ABV 1.971 - 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 conunon "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

tl.ve pnases as an expression of the content, caracteristics and

devel.opment over time: tne maintanance phase, the phase of

uncertainty, tne building up pnase, the phase of development and a

new mal.ntanance pnase. The logics behind the division of the case are

later discussed in one of the thesis long lasting relationsnips.

Tne Mal.ntanance pnase 1971.-l97b

'rhe exchange relationship Atlas Copco - ABV consisted of two

l.ndependent relationsbips, Atl.as Copco SF - Armerad Betong and Atlas

Copco SF - Vägförbättringar. Both were building and construction

companies owned by Balken. No attempts by Balken to coordinate the

two sUDsidl.ary companies were identified. The exchange relationship

respectively consl.sted of nine and six "eustomer in customer" ­

relationships on a level between districts and regions.
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Bvery excnange 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 .i.eve r the exilange processes can oe viewed as independent

excnange re1.at10nsnips.

'l'ne depenaence an tne aifferent excnange processes var ied according

to 1.evel.S of activity. During tne begining of the 1970's there was a

trend towards a concentration of building and construction projects

to major urnan areas.

Tne social contact patterns in the exchange processes had strongly

devel.oped norms. The contacts were made at the ouilding sites. The

relationsnip was concentrated at a user level.

During the middle of 1.970's cnanges in the enviroment led to greater

uncertainty dnd instaoility in swedisn building and construction

industry.

Tne marKet dec1.ine togetner witn higher prices for building

construction material, machinar'y and equipment, higher wages lead to

reduced margins. Tnis resulted in efforts to emphasize resource

util.1zat10n and greater controlover external recources.

Centra.l ouying - and material nandling functions were establisned in

noth Armerad Betong and Vägföroättringar. In order to achieve a more

etfective use of available equipment and to obtain lower prices on

new equipment and bu i Ld i nq mat e r i aL,

Botn companies independently made agreements and signed buying

contracts witn Atlas Copco SF.

The bUY1ng contracts meant that a new type of exchange process was

developed. In Atlas Copco SF tne contracts were managed by the region

in wnich the customer nad nis central supply depot. This meant that
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around 90 % of tne exchange value between the companies was now

managed oy on ly two regions.

Tne interdependence between the companies shifted from the district

level to centrallevel. The dependence was centralized but both

parties were still dependant upon actions taken on a district-region

level. As routines were not changed the norms were in conflict with

tne new situation.

'rhe pnase of uncertainty 1977

Conflicts resulted from tne Lack of coordination within and between

the companies. The contracts nad led to an increased dependence in

and between the excnange-processes. The conflicts symbolized the

begining of a phase of uncertainty:

In Atlas Copco SF tnere were no changes in the routines, which in

some respect worked against a development of new norms in the social

contacts between the companies.

'rne excnange relationships can be characterized as nearly broken when

tne fusion of Armerad Betong and Vägförbättringar was implemented in

1977.

During the fusion process d vacuum existed between Atlas Copco and

the "new" ABV. The exchange processes reverted to the situation

descrioed 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.

Tne 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

social contacts.

The build~ng up phase L97B-1979

Th~ DU~Lding up phase was initiated by Atlas Copco SF When tney

aetected loss of business to competitors. Af ter various activities

tnat failea, tne central marketing department implemented some

speciaL actions. Ronald Ericsson was appointed salesmen in the

SCockhoLm Region with the special task of building up new contacts

within the "new" ABV.

The ouiLaing up phase started in earnest for both parties when Ronald

Ericsson finally met Leif Pettersson of ABV.

Le~f Pett~rsson was head of the central macnine sector in the new

central building department set up af ter the fusion with the aim to

coordinate and develop a new buying policy for the ABV group of

compan~es.

Tlle buiLding up phdse was characterized by negotiatons on two

dependence Levels. 'l'ne first concernea the long term strategic

aependence. The agreements on this level founded the fram~work for

the snort term business agreements.

Tne second Leve~ of dependence had a more short-term aim (l 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 centrallevel.

The discussion resulted in an agreement and a contract was signed in

1~79. 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 itself.

The purcnasing for the 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

Höyer-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.
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The conflicts identified during the purchasing process for the

Agoyan-project, between different Atlas Copco companies and in the

consortium, strengtnened 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.

~ne exchange value of tne Agoyan-project made ABV to fourth largest

customer in 1982 of Atlas Copco SF.

A "new" maintanance phase 1~82-l984

The maintanance phase in the exchange relationship was characterized

by harmony dnd collaboration between tne parties. Both companies made

statements tnat confirmed a stability in the exchange relationship.

Tne experience from the phase of development had led to agreater

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 oetween tne parties •

In the exchange processes on a local .!.evel, the new norms had been

stabilized. The exchange value on this level remained low.

The department of the central macninery sector was renamed MAC ­

macnindepartment centra.!., whicll symbolized the decentralization of

tne centra.!. supp.!.y depots. During a period of five to six years the

department nad ouilt up a tecnnical and administrative capaoility on

a central level whicn could no longer bo found on a local level.

Some conflicts still appeared, especially in the relationships to the

purchdsing-request department related to the Agoyan-project.

31
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Tnis couLd 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 tne

companles, different coordination activities and routines could be

identified in and between the parties: purchasing conferences,

macnine and equipment conferences, customer-days, regulated

information exchange etc but also more occasiohal coordination

activities as the exhibition in Las Vegas, informal meetings and

boat-trips to the archipelago.

Epilog: 198~-l987

The excnange relationship between AtLas Copco SF - ABV continued

during thlS per lod and remained cnaracterized as a maintanance phase.

'l'he excnange ve i ue decreased as a result of ABV l s reduced inte rest in

lnternationaL DuiLding and cDnstruction projects.

In L9~7 the AtLas copco SF as a company ceased to exist as a result

of tne restructuring of tne Atlas Copco SF into four different

seLling companies stronge r related to tne product divisions in the

AtLas 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 A8V were given greater profit responsibility.

ABV:s form of "LocKed in" ownership was criticised by some of the

sharehoLders and was terminated in L986. As a result a number of

CI>O'S resigned and a new managing director was appointed in January

Ha6.
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THESIS, THEORETICAL AND PRACTICAL IMPLICATIONS IN

MANAGlNG INDlVIDUAL CUSTOMER-RELATIONSHIPS

Tnesis and theoretical ImpLications

Using tne 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 relationships in industrial marKets.

These thesis and the related theoretical discussion fullfill the

theory generating aim of the study.

The first tnesis, states that one exchange relationship consists of

more tnan one exchange process and that these are interdependent.

This nas major consequenses on the coordination of the exchange

process.

The second thesis: deals with the coordination of more than one type

of exchange relationship in particular where major projects require

SUDstantl.a.L cnanges in the exchange process between tne parties.

The tnird tnesis, states that individual excnange relationships

change substantially over time as a result of cnanges in the

environment. Thisleads to the identification of different phases in

the excnange relationsnips.

The fourth thesis, deals witn the partners evaluation of each other.

This tnesis asserts that tnere is a correlation between effectiveness

and efficiency as an expression of long-term vs a short-term

dependence between the companies in a long lasting exchange

relationship.

Tne fifth 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 SYNTHESIS: INTERDEPENDENCE AND DYNAMICS

Theoretical implications:

The recurrent interdependence and dynamics in the l) companies

respectively 2) oetween the parties 3) between the focused excnange

relaionsnlp and otners 4) between individuals. l consider to be of

fundamental importance and contribute to an expansion in the field of

Knowledge of long-term customer relationships.

First, uSlng a process approaCh had tne consequence that one exchange

relationsnip 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 the social contacts in the focused exchange

relationsnip but also the personal relationships to other parties in

tne network.

'rhlrd, two completelY ditterent perspectives were used during the

researcll process. Flrstly events were viewed trom the individuals

perspectlve ana tneir interpretation of tneir own reality and

secondly from an enviromental and structural viewpoint.

The emplrlcal case describes a process over time where the

interdependence in and between the companies and to other companies

in the network clearly can oe identified.

The case also express tne dynamics - changes and adaptions in and

oetween the companies, in and oetween other companies and

individualS.

The interdependence and dynamic appear to be related to each other.

'rne excnanges in and between the parties are interdependent in

respect of oenaVlor dnd result. The changes in individual

relatlonships or in tne networK as a hole and their 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 the dynamics in individual exchange

re~ationsn~ps and in the network as ahole.

lnteraepenaence can leaa to a increased dependence. Tne dependence

between two parties in turn can lead to a wish to control the

excnange from botn sides, and a~so to other actors in the network

making efforts to influence and control the excnange of important

resources.

Fai~ure to adapt or poor coordination of actions may lead to

conflicts. Conflicts, in tnat respect, act as a driving force to

cnanges and adaptions and are a part of tne dynamic in the network.

Tne interdependence and its related dynamic means that the

c~assification of different types of buying and selling situations as

identified in the litterature, of ten are insufficient to describe the

development in individual excnange relationships. One reason for

that, is tnat tne exchange relationsnips is influenced by the

excnange in otner relationships related to same network.

Practica~ implications for industrial selling

The tneses and tneoretica~ implications presented in the dissertation

nave important practical implications for industrial selling.

Personal seLling takes on a rather different meaning in a network

approacn than is described in traditional selling- and marketing

litterature.

lmpl~cation Il Short term ous~ness vs ~ong term agreements

Personal selling has traditionally stressed short-term agreements in

business 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

stiLL aconforlnity with tne traditionaL view of personal selling.

In symetricaL re1ationships the industrial selling takes on a element

of negotiating and ba1ancing the reLative advantage of two or more

parties.

ThLs gives rise to some practical. imp1ications:

l) The need of the "salesman" to take account of both short-term

business and long-term agreements can lead to conflicts.

l) Too much emphasis on long-lasting agreements can lead to a total

marketLng orientation. Which in turn can be ineffective and

ineff ic ient.

3) The need to satisfy short term and long term business interests

has impl.ications for sales companies structure and use of

resources.

Imp1ication II: 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 specLali~ation within the Sales function wich provides fo~

different strategies to different marKet segments and even to

individual customers.

Long term customer-supplLer rel.ationships is pass through different

phases which appear to show cyclical patterns.

The sal.esmans tasks an roles changes witnin this cycle. This implies

that a salesman must "play" different roles with different customers.

Tne dynamics in "selling" have practical imp1ications for:
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i) tile segmentation of customers and the salesmans responsibility

l) the salesmans recruitment profile

3) the education and training programs for salesman.

Implication III: Specialization in the selling function

Industrial selling nas been hitilerto considered a relatively

nomogenous task. The assumption of neterogenity means that adaptions

must be made for each individual customer. This in turm implies

speciaIizatl0n of selling tasks.

Tne speciaIization may lead to

i) Dedicated sales resources by customer

l) Reduced resource utilization following the increased time demands

for industrial customers development.

3) Different career patterns and recruitment requirements.

Implication IV: Stability vs flexibili ty

In order to reduce uncertainty companies strive to establish

stabiiity in tnere long term customer relationsnips. In this respect

companies of ten tignten up tne coordination of the exchange and

deveIop new routines tnat controi the exchange activities.

Tne result of specialization can have two consequenses for the

routines:

1) tne routines become oroade r or

l) narrower and more specialized.

By broadening tne routines, lmean, that the salesman gets increased

freedom in deaIing with different customers.

Narrower or more speciaiized routines imply that different routines

must be coordinated. In the short term perspective this will lead to

higher staoility.
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Hlgner uncertainty of ten leads to tighter coordination of the

salesmans work. Tne marKet on the otner hand demands higher

f.l.exibility.

The flexibility is applicable in respect of responsibility; the short

and long term negotiating limits.

lmplication V: Salesmanagement in a network approach

Tne selling process: norms and routines

Repeated events in tne excnange process lead to tne development of

norms: ~nese are an expression of ooth the seller and buyers

expectation of the others behavior. The deve.l.opment of norms are

of ten restricted by the company routines.

Within routines of a company l include the design of the

organization, strategic plans, business goals, budgets, production ­

and marKetlng plans, buying and selling benavior etc including the

company formal and informal plans together with the philosofy of top

management.

Traditiona.l.ly 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 p.l.ans and reports, sales budgets, sales conferences and

meetings tne specific design of the sales organization together with

behavior and traditions in the salesmans tasks.

'rue conformity oetween the norms and the routines with in customers

and oetween customers and supp.l.iers appears to be of importance in

nandl1ng inaividual customer relationships.
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Sales management: normative coordination

Sales management in tne network approach takes on a new dimension in

terms of the need for normative coordination.

with in 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

l) an increased integrat10n of different routines and coordination

activities between different departments.

3) an increased empnazis on information excnange.



Bilaga 1 Rollista över i fallet ABV-Atlas Copco
ingående aktörer

Följanae rollista utgör en förteckning över de personer som

förekommer i fallet Atlas Copco SF - ABV och en beskrivning över

perso-

nernas rOiLer ocn uppgifter i relationen. Alla personer har inte

intervjuats. Vissa personer har intervjuats vid flera tillfällen

under kortare eller längre tid. För att ge läsaren en uppfattning om

vilka personer sOln prägLat beskrivningen har följande klassificering

skett:

*** Personer som intervjuats vid mer än ett tillfälle och där

intervjutiden uppgår till mer än tre timmar.

** Personer som intervjuats vid ett tillfälle och intervjutiden

uppgår tili mer än tre timmar.

* Person som intervjuats vid ett tillfälie under kortare tid

än tre tlmmar.

Personer som inte nar någon markering har figurerat i de intervjuade

personernas besKrivningar.

ABV

Inom ABV riK förekommer följande personer:

Leif Pettersson *** Leif Pettersson arbetade i mitten av 1970­
talet som distriktsinköpsansvarig inom
Armerad Betong.



Car~ -Olof Ohlson

Sune Brasar

Thage Grundström **
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Efter fusionen 1977 mellan Armerad Betong och
Vägförbättringar, ABV, utsågs Leif Pettersson
till cnef över centrala maskininköpsavdel­
ningen, vars uppgift var att köpa in,
samordna och förva~ta ABVs maskiner och
utrustning.

Le~f Pettersson utgjorde Atlas Copcos kontakt
inom ABV och spelade en viktig roll under
uppbyggnadsfasen av relationen till Atlas
Copco SF. De personli9 föroindelserna
fördjupades under hand, framför allt med
Ronald Ericsson, Bill Sundberg, Jan-Erik
DanieLs ocn Larsgösta Almgren på Atlas Copco
SF.

Verkstäl~ande direktör iVägförbättringar
fram till fusionen 1977 med Armerad Betong.
Carl-O~ot Ohlson utsågs då till verkställande
direktör för det nybildade ABV.

I samband med att Balken övertog ABV:s
tillgångar och skulder och koncernen
namnändrades till ABV utsågs Carl-Olof Ohlson
till Kon-
cernchef efter Göran Eklund.

I samband med att Sune Brasar 1981 utsågs
till koncernchef för ABV utsågs Carl-Olof
Ohlson till arbetande styrelseordförande. Vid
oOLagsstämman 1983 lämnade Carl-Olof Ohlson
orförandeposten till Curt-Steffan Giesecke.

Innan Sune Brasar 1981 utsågs till
koncernchef för ABV hade han befattningen som
regioncnef i Umeå. Vissa kontakter med Tom
Wachtmeister under upphandlingen till
Agoyan-pro)ektet lär enligt flera personer ha
påverkat utvecklingen av upphandlingen. I
samband med upplösningen av den s k haj buren
fick Sune Brasar och den övriga ledningen
stäl~a s~na platsen till förfogande. Till ny
koncerncnef utsågs Sven-Åke Johansson.

Utsågs i samband med fusionen mellan Armerad
Betong och Vägförbättringar 1977 till
inköpsdirektör med uppgiften att utveckla
ABV:s strategiska inköpspolicy. Från början
oestod centrala inköp av tre enheter:
Centrala Inköpsavdelningen, med Björn Wallin
som chef, Centrala Maskininköp med Leif
Pettersson som chef ocn Inköp Ut land med Hans
Beskow som chef. Thage Grundström ingick i
ABVs ledningsgrupp.



Lars-Olof Plyhr

Björn Wallin **

lians Beskow

Erik Lönn

Arne Lakell

William Lundin

Carl Sjöden
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Chef för ABVs utlandsavdelning som hade en
samordnande funktion mellan distrikten och
ABV HK när det gällde anbuds inlämning i de
internationella entreprenadprojekten.

Björn Wallin utsågs i samband med fusionen
1977 till chef för centrala inköpsfunktionen.
Syftet var att skapa samordning genom cen­
trala avtal med byggförnödennetsleverantörer,
att trygga materialförsörjningen och
tillgången till underentreprenörer.

utsågs i samband med fusionen 1977 till chef
för inköpen till utlandet. Avdelningen kom
att utvecklas till ett samordningsorgan för
de olika "liome service avdelningarna" på
distriktskontoren för att underhålla utlands­
proJekten. Inriktningen var i första nand
byggförnödenheter.

Inköpsansvarig på ABV Stocknolms distriktet
innan han pensionerades i slutet av 1970­
talet. Enligt obekräftade utsagor en av de
personer som motarbetade Atlas Copcos strävan
att närma sig ABV.

Arne LaKe11 arbetade i slutet av 1970-talet
på ABV:s maskinavdelning i Stockholm. Arne
Lake11 var den som utgjorde den kontakten med
Ronald Ericson i hans strävan att närma sig
ABV.
Arne LaKe11 utsågs senare till distrikts­
inköpsansvarig på ABVs Eskilstuna-kontor.

Kom efter fusionen 1977 att tillhöra centrala
masKininköp under Leif Pettersson. Han hade
lång utlandserfarennet i olika projekt och
deltog aktivt från ABV:s sida i upphandlingen
till Agoyan-projektet. Han deltog bl a i
slutförhandlingen med Atlas Copco i samband
med Agoyan-affären. Han utsågs 1982 till
verkstadschef i Agoyan-projektet.

IngicK i centrala maskininköp under Leif
Pettersson. Deltog i upphandlingen av
utrustning till Agoyan-projektet.



Tommy Fant

Håkan ~vengåra

Ake Kjellgren

Dessutom nämns:

Anaers Byström

Arne Lundquist
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I samband med att centrala maskininköp 1985
delades upp i tre avdelningar utsågs Carl
Sjöden till chef för MAC Teknik. Denna
avdelning kom att svara för ABV:s kompetens
kring oliKa typer av utrustningar, t ex
mot>ilhyd-
raulik, asfaltverk och krossar, betongsta­
tioner, el- och teleteknik, kranar, hissar
ocn betongpumpar m.m.

Inköpare på centrala maskinavdelningen under
Leif Pettersson, senare MAC-inköp, bl a den
person som ansvarade för avyttring av
utrustning från olika internationella
projeKt.

Inköpare på MAe inköp under Leif Pettersson.

InKöpare på MAC inköp under Leif Pettersson.

Distriktschef ABV-Stockholm.

utsågs 1983 till vVD och ställföreträdande
koncernchef för Sune Brasar.

Inom ABV i Götet>org förekommer följande personer:

HeLge Nilsson ** utsågs till chef för Agoyan-projektets "Home
Service"-avdelning. Ingick tillsammans med
cheferna för övriga "Home Service"-avdel­
ningar i avdelningen Materialadministra­
tion-utland med Hans BesKow som chef. Helge
Nilsson hade det slutliga ansvaret för alla
löpande inköp till Agoyan-projektet oavsett
inköpen var av investerings- eller förnöden­
hetskaraktär. Home Service-avde~ningen

bestod, förutom Helge Nilsson, av två
lnKöpare, Hans ~ngström och Hans Forsström,
samt en speditör, Cnrister Svensson, samt en
seKreterare.



Jan-Erik Ståhlstad

Odd Hansen

Börje Andersson

Hans Engström **
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ProjeKtcnef över ABV:s Bagdadprojekt.
Agoyan-projektet utvecklades parallellt med
slutfasen av Bagdadprojektet, där Jan-Erik
Ståhlstad och Odd Hansen utgjorde centrala
personer under anbudstiden. Jan-Erik
Ståhlstad utsågs till "projektmanager" och
Odd Hansen till "area-manager" vid
projekttillsättandet våren 1982.

Under 1970-talet var Odd Hansen stationerad i
Chile. I samband med Allende-kuppen flydde
(flyttade) Odd Hansen till Ecuador. Flera
inflytelserika personer från Chile erhöll
betydelsefulla befattningar i Ecuador. Det
gällde bl a chefen för ENECIEL i Ecuador.

Han var i mitten av 1970-talet kontrakts­
anställd nos Höyer-Ellefsen och ansvarade för
upparbetningen av den sydamerikanska markna­
den. Odd Hansen hade förbindelser med lokala
myndighetspersoner i Columbia, Chile och
Ecuador. Dessa förbindelser hade enligt
mångas uppgifter stor betydelse för att
konsortiet ABV-Höyer erhöll Agoyan-projektet.
Odd Hansen utsågs i samband med projekttill­
sättandet till Area-manager för Sydamerika.
Utnämningen kan tolkas som en bekräftelse på
att ABV sökte flera projekt inom området. I
samband med utnämningen till area-manager kom
Odd Hansen att överföras till lönelistan hos
ABV Göteborg.

Börje Andersson ingick från början i "Home
Servicen-avdelningen för Agoyan-projektet med
Helge Nilsson som chef. på grund av
svårigheter att hitta en "inländsk"
planeringschef på "seiten" utsågs Börje
Andersson till planeringschef. Befattningen
som planeringschef innebar ett stort
inflytande över utvecklingen av projektet.
Home Service-av-
delningen i Sverige var organisatoriSkt
inplacerad under planeringschefen. En stor
del av det operativa planeringsarbetet skedde
på "s e i t e n ll

•

Inköpare på "Home Servicen-avdelningen" till
Agoyan. övertog Börje Anderssons uppgifter
när han utsågs till planeringschef för
Agoyan-projektet.



Christer Svensson

tians Forsström

Arne Strid

Bengt-Ake Sandin

Thomas BäcKström

Uno wiKtorsson

Dessutom nämns:

Folke Simren

Olof Jarlöf

Atlas Copco ACSF

RonaLd Ericsson ***
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Speditör på "Horne Service"-avdelningen.
Kontaktman för M~cnael Myren och Torojörn
Lindoerg på Speditionservice International,
det företag ABV i Göteoorg anlitade för sina
transporter till bl a Ecuador.

Inköpare på "Horne Service"-avdelningen för
Agoyan-projektet.

utsågs till utrustningschef i Agoyan.

utsågs till tunnelchef i Agoyan-projektet men
insjuknade i gula febern. Ersattes av Thomas
Bäckström.

utsågs till tunnelchef efter Bengt-Ake
Sandin.

En av de ABV:are som deltog i den studieresa
till Schweiz hösten 1981 som arrangerades av
AtLas Copco. Han kom senare att arbeta i
AgoyanprojeKtet.

Distriktschef för ABV i Göteborg. I samband
med bildandet av division utland, utsågs hand
1987 till chef för denna division.

Distriktsinköpsansvarig för ABV Göteborg.

Under 1970-talet tjänstgjorde Ronald Ericsson
som försäljningsingenjör på ACSF:s regionkon­
tor i Stockholm. Under 1978 utgjorde han en
viktig del av de resurser som tillsattes i
syfte att närma sig ABV i Stockholm. I sam­
band med sektoriseringen på ACSF 1979 utnämn­
des Ronald Ericsson till försäljningschef för
sektor Entreprenadutrustningar. Försäljnings­
cnefsansvaret delades geografiskt upp i två
deLar där Leif Hagström ansvarade för det
mellersta distriKtet. SeKtoriseringen innebar
att Ronald Ericssons ansvar utsträcktes till
att gälla Kundansvaret för hela ABV.



Larsgösta Almgren ***
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Ronald Ericsson fick via en granne, Arne
LaKelL, kontakt med Leif Pettersson på 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
utgöra huvudkontaktman inom Atlas Copco.

Ronald Ericsson och Larsgösta Almgren utsågs
i samband med Agoyanprojektet till
huvudansvariga i förhandlingarna med ABV.

I samband med omorganisationen av
entreprenadsektorn 1982/83 utsågs Ronald
Ericsson till marknadschef för
spränghålsborrning men bibehöll samtidigt
befattningen som försäljningschef.

Under en period överlämnades kundansvaret för
ABV till försäljningsingenjören Jan Ohlsson.
De upparbetade förbindelserna gjorde att
Ronald Ericsson förblev den naturliga
kontaktlänken mellan Atlas Copco SF och ABV.
Förbindelsen med Leif Pettersson på ABV
fördjupades. Bl a deltog Ronald Ericsson i
ABVs hockey-bockey-lag.

Började som maskiningenjör på Atlas Copcos
konstruktionsavdelning i början av 1960­
talet. Han övervägde under slutet av
L9bO-talet att övergå till egen verksamhet
men erojöds då att börja som försäljare.
Fram till ACSF:s sektorisering 1979 arbetade
Larsgösta Almgren som försäljningsingenjör på
regionkontoret i Stockholm.
I samband med omorganisationen 1979 kom han
att tillhöra sektor under jord med Bill
Sundberg som chef. Larsgösta Almgren hade
redan tidigare inriktat sin försäljning på de
stora entreprenadföretagens utlandsprojekt.
Entreprenadföretagen bearbetades av
försäljare från både sektor underjord och
sektor entreprenadutrustningar. Kundansvaret
hade tilldelats sektor SE. Larsgösta Almgren
kom därför att arbeta över sektorgränserna.
Under 1980 utsågs Larsgösta Almgren till
lluvudansvarig för båda sektorernas export­
affärer.
Lars-Gösta Almgren ansvarade tillsammans med
Ronald Ericsson för försäljningen till
Agoyan-projektet.
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Bergsingenjör. Utnämndes till sektorchef för
sektor entreprenadutrustningar i samband med
omorganisationen på ACSF 1979. Indirekt
invoLverad i uppbyggnaden av relationen till
ABV eftersom Kundansvaret för ABV låg på
SJ;-sektorn.

Jan-EriK DanieLS utgjorde Ronald Ericssons
chef och speakingpartner på hemmaplan i
arbetet med att närma sig och utveckla nya
förbindelser med ABV. Under upphandlingen
till Agoyan-projektet utgjorde Jan-Erik
Daniels koordinator internt inom Atlas Copco
bl a mot produktbolagen under
slutförhandlingen.
Vid årsskiftet 1982/83 utsågs Jan-Erik
Daniels till marknadschef på MCT. Till ny
chef för sektor entreprenadutrustningar
utsågs Bill Sundberg, dåvarande chefen för
sektor underjord.

Bill Sundberg

32

*** Bergsingenjör. Anställdes på Boliden 1966.
Biträdande gruvchef och senare gruvchef.
Värvades till Atlas Copco MCT med ansvar för
marknadsföringen av borrar. Den som anställde
Bill Sundberg var Arne Forsell, som då var
chef för ACSF:s region i Norrland.

Bill Sundberg utsågs 1975 till marknadschef i
Atlas Copco Sydafrika. Ätervände 1977 till
Sverige ocn befattningen som regionchef för
NorrLand, stationerad i SunasvaLl.

I samband med omorganisationen 1979 utsågs
BiLl Sundberg tiLl cnef för sektor underjord.
Vid upphandlingen till Agoyanprojektet ingick
en stor del av underjordssektorns produkter.
Larsgösta Almgren representerade i
upphandLingen och förhandlingarna
underjordssektorn. Bill Sundberg utgjorde
kontraktLänk med Göran Orwell i USA.
Vid årsskiftet 1982/83 utsågs Bill Sundberg,
i samband med att Jan-Erik Daniels tillträdde
befattningen som marknadschef på MCT, till
chef för sektor entreprenadutrustningar. Till
tf chef på sektor underjord utsågs Anders
Ljungnolm. Bill Sundberg behöll det
strategiska ansvaret för både sektor
entreprenad och underjord.
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Dessutom har följande personer nämnts:

Torbjörn Mandahl * Regionchef för Stockholmskontoret fram till
omorganisationen 1979. Utsågs i samband med
omorganisationen 1~7~ till chef för sektor
stora kompressorer. Utsågs 1980 till ACSF:s
exportcnef, 1~ti2/dJ till chef för sektor små
kompressorer. 'fillträdde 1984 befattningen
som cnef för sektor service inom Atlas Copco
SF. Under Agoyan-affären utgjorde Torbjörn
Mandanl koordinator för ACSF i kontakterna
mea Göran Orwell och MCTs projektavdelning.

Leif Hagström *** Försäljningsingenjör på distriktskontoret i
Örebro, där han bl a ansvarade för
kundkontaKterna med dåvarande Armerad Betong.
I samband med ACSFs omorganisation 1979
utsågs Leif Hagström till försäljningschef
över det mellerstra försäljningsdistriktet
inom sektor entreprenadutrustningar. Till
motsvarande befattning utsågs Ronald Ericsson
för det norra och södra distriktet. Leif
Hagström och Ronald Ericsson ansvarade för
försäljarnas regionala kontakter med ABV.
Leif hade sälj-
ledaransvaret för Lasse Selmen, en av för­
säljarna som ansvarade för försäljningskon­
takterna mot ABV i Göteborg.

Erik Nachmanson *** Utsågs 1~7~ till chef för sektor pneumatik
ocn senare till chef för sektor stora
Kompressorer. Vissa av sektorns
produktprogram ingick även i sektor underjord
OCh entrepre-
nadutrustningars sortiment. Sektorn berördes
av den anledningen i Agoyan-projektet, där
ett antal transportabla kompressorer ingick.

Gunnar Widegren *** Gunnar Widegren kom till Atlas Copco 1947 som
nyutexaminerad civilingenjör. 1950 anställdes
nan vid Atlas Copco Italia SPA. Tre år senare
utnämndes han till verkställande direktör
för det italiensKa sälj bolaget. Denna
befattning innehade han fram till 1971, då
han lämnade Atlas Copco för att tjänstgöra
som Sveriges generalkonsul i Milano.
Inom Atlas Copco-gruppen fortsatte han dock
som speciell rådgivare.
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Gunnar Widegren tillträdde 1974 befattningen
som verkställande direktör för Atlas Copco
Svenska Försäljningen AB efter Göran
Lundborg. Befattningen hade han fram till
1984 då han gick i pension. Han efterträddes
av Leif Boll, dåvarande marknadschef i Atlas
Copco Airpower. Gunnar Widegren hade en aktiv
roll i utvecklingen av relationerna till ABV.
Vid slutförhandlingarna i upphandlingen till
Agoyan-projektet, utgjorde Gunnar Widegren
koordinator mellan ACSF, MCT och
moderbolaget.

Marknadschef på ACSF fram till 1979. Övergick
i samband med omorganisationen 1979 till en
befattning på MCT. utsågs senare som vd för
Hamek, Atlas Copco SF:s uthyrningsbolag.

Försäljningsingenjör på entreprenadsektorn
under Ronald Ericsson. Ronald Ericsson
överlämnade under en period 82/83
kundansvaret för ABV till Jan Ohlsson.
Förbindelserna var dock så starka till Ronald
Ericsson, varför kundansvaret i samband med
omorganisationen 1984 av sektor
entreprenadutrustningar återgick till Ronald
Ericsson. Vid omorgani-
sationen 1984 utnämndes Jan Ohlsson till
marknadschef för ROT-marknaden.

Försäljningsingenjör under Leif Hagström.
Stationerad i GÖteborg. Ansvarade bl a för
förbindelserna med ABV Göteborg. Lars Sellman
var inte direkt inblandad i Agoyan-projektet
men utgjorde en viktig förbindelse med
inKöpspersonal och användare av Atlas Copcos
utrustning lokalt inom Göteborgs-området.

Innesäljare på sektor underjord. Margaretha
representerade en av de personer som
ti~lsammans med Ronald Ericsson och Larsgösta
Almgren kom att arbeta med Home Service­
avdelningen i Göteborg och den löpande
eftermarknadsservicen till Agoyanprojektet.
Ansvarade för reservdelar och
kompletteringsköp.
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~orbjörn Lindberg
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Leveranschef för sektor
Entreprenadutrustningar inom ACSF.
Leveranserna av utrustningarna till Agoyan
utgjorde en av de kritiska faktorerna i
åtagandena gentemot ABV. Redan innan
sLutförnandlingen i Göteborg var klar hade
Ronald Ericsson och Eric Bylin utarbetat en
leveransplan.

Lasse Levin utsågs till Atlas Copco:s
instruKtör i Agoyanprojektet för perioden
augusti-december 1982. på grund av att
~orbjörn Lindberg, Atlas Copco:s serviceman i
Agoyan, insjuKnade i gula febern kom Lasse
Levin att överta även arbetet som serviceman.
Lasse Levin tillbringade lång tid i Ecuador
ocn Agoyan-projeKtet.

utsågs till Atlas Copco:s serviceman i
AgoyanprojeKtet. Under sin vistelse i Ecuador
insjuknade han i gula febern. Lasse Levin
övertog även Torbjörn Lindbergs
arbetsuppgifter som serviceman.

Även inom Atlas Copcos moderbolag Kom flera personer att spela en

viKtig roll i utvecklingen av relationerna till ABV.

Göran Orwell * Utgjorde i egenskap av "ambassadör" för Atlas
Copco en av huvudpersonerna i initialskedet av
Agoyan-projeKtet. Göran Orwell var knuten till
Atlas Copco som "internationell ambassadör" i
USA. Han nade tidigare varit cnef för bl a
stråssa-gruvan.
Göran Orwells arbetsuppgifter bestod av
informations- och kontaktarbete på hög nivå
över nela världen. I initialskedet av Agoyan­
projeKtet representerade Göran Orwell en av de
första Kontakterna. Information om projektet
ficK Göran Orwell genom personliga
förbindelser med Odd Hansen.
I samband med att nya anbud aktualiserades i
Agoyan-projektet utsågs Göran Orwell till
koordinator inom Atlas Copco. När ABV!Höyer
ernålLit anbudet för Agoyan-projeket och
kontakter knutits mellan ABV och ACSF övergick
Koordineringsansvaret till Atlas Copco SF och
entreprenadsektorn.
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Er ik E'orsberg
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utsågs 1974 till koncernchef för Atlas Copco.
Under upphandlingen till Agoyan-projektet
skedde vissa kontakter mellan Tom Wachtmeister
ocn Sune Brasar. Dessa kontakter hade, enligt
flera personers uppfattning, en direkt
inverkan på affärens utveckling och
uppgörelse.

~'inanscnef på Atlas Copco .• Kontaktades av
Jan-Erik Daniels och Larsgösta Almgren under
våren 1982 i syfte att diskutera olika finan­
sieringsmöjligheter i samband med Agoyan­
projektet. Kontakterna ledde bl a till att
Airpowers belgiska bank kontaktades och
utverkade ett fördelaktigt finansierings­
alternativ. Den finansiella lösningen kom att
ingå i affärsuppgörelsen vid upphandlingen
tiLl Agoyan-projektet.

MCT utgjorae den dominerande leverantören av utrustning i Agoyan­

affären. Även inom MCT figurerar flera viktiga personer:

Sven-~rik Bergman

Berne Rundqvist **

Chef för projektavdelningen inom MCT.
Projektavdelningen hade till uppgift att
identifiera stora internationella projekt, där
MCT:s utrustning passade in. Med hjälp av
information från beställaren och information
från säljbolagen runt om i världen upprättades
en projektplan över ett aktuellt projekt.
Projektplanen innehöll en noll-bas-specifice­
ring OCh förslag till utrustning oaserad på
MCT-utrustning. Projektplanen distribuerades
tilloerörda bolag. I projektavdelningens
uppgift låg att bevaka utvecklingen av olika
projekt och att sprida information löpande
till säljbolagen. Ca 400 projekt världen över
oevakades kontinuerligt.

Ansvarig för marknadsoevakningen på MCT:s
proJeKtavdelning. Han var en av de personer
som tidigt kom i kontaKt med Agoyan-projektet.
Information om Agoyan-projektet nådde
projektavdelningen 1979 från Exportrådet i
Sverige. Berne Rundqvists uppgift var att
Kontinuerligt söka, utvärdera och sprida
information om utvecklingen i olika projekt
till berörda säljbolag.
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Tord Berggren **
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Vd för Atlas Copco MCT fram till 1982.
Agoyan-projektet var av strategisk betydelse
för MCT. Ledningsgruppen inom MCT gav under
slutförhandlingarna kring Agoyan-projektet
ytterligare förhandlingsutrymme till ACSF.
Kontakterna melLan MCT och ACSF skedde via
Jan-Erik Daniels och Gunnar Widegren.

Marknadschef på MCT under upphandlingen till
Agoyan-projektet. En av de personer på MCT som
löpande följde utvecklingen i
slutförhandlingen med ABV/Höyer. utsågs
1~82/83 till vd för Atlas Copco A/S i Norge
efter Arne Forsell.

Ingick i MCT:s ledningsgrupp. Följde löpande
utvecklingen av slutförhandlingen.

Atlas Copco A/S i Norge

Gunnar Pedersen ***

Arne Forsell

Divisionschef på Atlas Copco A/S i Norge.
Gunnar Peder sen anställdes 1968 som produkt­
ingenjör på kompressorsidan. Han utsågs senare
till marknadsChef för kompressorer.

I samband med Atlas Copco NF:s
divisionalisering 1982 utsågs Gunnar Pedersen
till divisionscnef för MCT-sortimentet. Gunnar
Pedersen hade kunddansvaret för
rlöyer-Ellefsen. Förbindelserna med
Höyer-Ellefsen var mycket goda, framförallt
med Stole Hansen.
Deltog, till bl a Stole Hansens uttalade
besvikelse, inte i slutförhandlingen kring
Agoyan-uppnandlingen.

Arne Forsell tillträdde befattningen som VD
för Atlas Copco A/S i Norge 1980. Han hade
tidigare befattningen som VD för Atlas Copco i
Portugal.
Arne Forsell genomförde under 1981 en
omorganisation i det norska bolaget enligt
samma mönster som i ACSF 1979. I Norge införde
man dock två divisioner istället för flera
seKtorer.
Arne Forsell utsågs 1982/83 till verkställande
direktör för Atlas Copco MCT. VD-posten i
At~as Copco Norge övertogs av Tord Berggren,
dåvarande marknadschef på MCT.
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Försäljare på Atlas Copco i Norge. Han hade
sedan många år personllga förbindelser med Uda
Hansen. Andreasson nämndes som den person som
Odd dansen ansåg skulle ansvara för
kontakterna mellan Atlas Copco och konsortiet
ABV/
Höyer-Ellefsen.

Atlas COpco Ecuatoriana

Under 19tH bildades Atlas Copco Ecuatoriana.

Hans Brodbeck

Höyer - Ellefsen A/S

Stole Hansen **

Hans Brodbeck utsågs vid bolagets bildande
till verkställande direktör. Hans Brodbeck
hade tidigare befattningen som marknadschef på
Atlas Copco i Mexico. I början av
upphandlingen till Agoyan-projektet utgjorde
bolaget ett starkt argument till varför man
skulle välja Atlas Copco som leverantör.
Enligt representanter för ABV/Höyer ansågs
bolaget dOCK vara för litet för att kunna
bidra med tillräcKliga resurser för att få stå
som ensam leverantör.
Hans Brodbeck var för uppnandlingen en viktig
resurs vad gäller direkt informationen från
Ecuador. Även om bo~aget inte officiellt
deltog i upphandlingen täcktes bolagets
kostnader genom "bidrag" från ACSF.
Agoyan-projektet innebar en naturlig tillväxt
för Atlas Copco Ecuatoriana. En stor del av
reservdels- och kompletteringsförsäljningen
glCK dOCK genom ACSF medan service och
borrstål gav bolaget en viss merförsäljning.

Inköpsansvaret på Höyer-Ellefsen A/S i Norge
hade Stole Hansen. I ansvaret låg även inköp
av stapel- och bulkvaror. Stole Hansen hade
varit anställd på Höyer-Ellefsen sedan mitten
av 1970-talet. Höyer nade sedan 1950-talet
haft mycket stabila förbindelser med Atlas
Copco NF, där Höyer under många år
representerade den största kunden.

Företaget nade lång erfarenhet av tekniskt
avancerade bergborrnings- och tunnelprojekt.
Denna typ av projekt var utrustningsintensiv.
Lång erfarenhet hade utvecklats genom
systematisk utvärdering av Atlas Copcos
utrustningar. Stole Hansen hade starka
personliga förbindelser med Gunnar Pedersen på
Atlas Copco A/S.
Stole Hansen kom att spela en aktiv roll under
slutförhandlingarna till Agoyan-projektet.
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Steiner Björnsson
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Tekniker inom Höyer-Ellefsen på maskin- och
utrustningssidan för bergborrning och
bergorytning. Horgens hade motsvarande
oefattning som William Lundin respektive Carl
Sjödin hade på ABV. Arbetade sedan lång tid
ti~lbaka i nära samarbete med Stole Hansen vid
upphandlingar.
Horgens deltog i slutförhandlingen i Göteborg
kring AgoyanprojeKtet.

Utsågs till produktionschef inom Agoyan­
projektet.

Ekonomichef för Höyer-Ellefsen. Arbetade i
nära samarbete med Stole Hansen.

Utsågs till chef för anläggningssidan.
Möjligen inköpsdirektör för Höyer. Stole
Hansens närmaste cnef.

Chefsförhandlare och projektutvecklare. Tro­
ligen Odd Hansens närmaste chef i Norge under
slutet av 1970-talet.

Befattning okänd.
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Bilaga 2 Källförteckning

KälLförcecKningen ger en översiKtlig bild över den typ av sekundär­

material som utnyttjats i det empiriska fallet. Av sekretesskäl har

inte alla kälLor som brev, telex, PM och interna planer kunnat anges.

Atlas Copco

Böcker, trycksaker, tidskrifter:

Atlas Copco, 1973, De första hundra åren. Stockholm: Atlas Copco

Gårdlund, T., Janelid, I., Ramström, D., Lindblad, H., 1973, Atlas
Copco 1873-1973. Historien om ett världsföretag i tryckluft.
Stockholm: Atlas Copco.

Editorial Committeei Atlas Copco, 1982, Atlas Copco Manual, fourth
edition, Stockholm: Atlas Copco.

Byström, C., SKOOg, K., Harr, V., Brask, E., Landström, L.,
Äslund, P., Handbok i bergoorrning. Teori och tekniK. Atlas
Copco-Sandvik i samarbete.

Evans, B., Frändberg, O., Kristensen, H., L984, Internationellt
anbuds- ocn entreprenadförfarande. Byggforskningsrådet,
rapport R180: 1984.

Federation Internationale des Ingenieurs-Conseils (FLDIC), 1977,
Conditions of Contract (international) for works of civil
~ngineering Construction.

Olllson, K., 1981, Från matrisorganisation till seKtororganisation ­
ett resultat av "mismatcn" mellan marknad, strategi och
struktur, Uppsats vid FöretagsekonomisKa Institutionen vid
Uppsala universitet.
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Hollertz, J., 1956, Kortfattad handledning i försäljningsteknik och
försäljningspsykologi, Stockholm: Atlas Copco AB.

Atlas Copco, 1971-1987, Arsredovisningar.

Atlas Copco, Tryckluft, tidskrift för Atlas Copco-gruppens intressen­
ter. 1973-1984.

AtLas Copco, Contact, 1974.

Atlas Copco Nytt, årgång 1975-87.

Atlas Copco SF, LufttrycKet, årg 1973-1987.

Atlas Copco SF, 1980-1984, Funktions- och adressförteckning (inkl.
Hamek AB).

Atlas Copco MCT, 1982, Atlas Copco Guide Book, Underground Equipment,
1982/83.

Atlas Copco SF, 1981, Lila maskinkatalogen för entreprenörer och
byggare.

Atlas Copco MCT, Tne total Atlas Copco package for construction, 1983
(broschyr).

Atlas Copco SF, Introduktionspamflett 1980.

Atlas Copco, Atlas Copco över hela världen, 1981 (broschyr).

Brev, PM, telex m m:

Atlas Copco, 1974, Intern PM angående ny organisation 1974-05-14.

Sveriges Exportråd, projektbevakning, Proyecto Hidroelectrico Agoyån,
L979-05-15.

Atlas Copco, Supplementary information, Agoyan Hydro, documents
bougnt, project proposal being prepared, 1980-03-18.

Atlas Copco, Project information, Agoyan Hydro, Ecuador. Tender
closing date, general information project proposal,
1980-01-20.

Atlas copco, 1980, Supplementary information, project Agoyan Hydro.
1980-05-30. List of equipment involved. Presented tender.

Atlas Copco, Supplementary information: Agoyan Ecuador, Bid result
contract No l (previous report 80-05-30).

Atlas Copco, Supplementary information. Agoyan, Ecuador. Contract.
No l and 6, 1980-09-30.

Atlas Copco, Supplementary information, Agoyan Hydro, Equipment
presently being discussed, 1981-02-23. (previous report
80-09-30).
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Atlas Copco MCT AB, Project Department, 1980, Agoyan Hydro Electric
Project, Ecuador, XUP 27/80.

Atlas Copco, Supplementary information, Agoyan Hydro, General in­
formation, Earlier contract withdrawn, 1981-06-12.

Atlas Copco, Supplementary information, Agoyan Hydro, New bids,
New tender closing date, 1981-07-~0.

Atlas Copco, Supplementary information, Agoyan Hydro, Low bidders,
1981-09-~5.

At~as Copco, Supplementary information, Agoyan Hydro, Contract,
(Previous report 1981-09-25).

Atlas Copco MCT, Project Department, 1982, Agoyan Hydro Electric
Project. Ecuador. Tillägg till förslag XUP 27/80.

Atlas Copco, Supp~ementary information, Agoyan Hydro, General,
Contract expected to be signed with ABV/HE, March 1982,
~quipment involved, 1~8~-0~-12.

Atlas Copco, Supplementary information, Agoyan Hydro, Contract was
signed Apri~ 2, 198~, with ABV/HE, 1982-05-04.

Atlas Copco: Brev 14 maj 198~. Project Agoyan Ecuador, ABV-Höyer­
Ellefsen. Överenskommelse förnandlingar 13-14 maj 1982.

Artiklar:

Widegren, G., Sektorisering - en fruktbärande ide. Tryckluft nr l,
198~.

Affärsvärlden ~982, nr 1-2, Gamla strategin håller än för Atlas ­
men räntebördan knäckfråga.

Affärsvärlden 1982, nr l-~, PG mot nya höjder.

Svensk Export, 1982, nr 7, Konkurrenshotet utlöste storsatsning.

Dagens Industri, 1983, 15 nov, Liten ljusning för Atlas Copco.

VeCKans Affärer nr 42, 1983, Ingen ljusning för Atlas Copco.

Veckans Affärer, ~~b4, nr 10, Storstädat Atlas Copco går mot vinst
på 600 Mkr i år.

VecKans Affärer, nr ~O, 19b4, Äntligen ljusning för Atlas. Arsvinst
500-600 Mkr.

Affärsvär~den, 1986, nr 19, Atlas Copco - efter proolemåren.
Spännande vägval att lyfta vinsten till nya höjder.

Affärsvär~den, 1987, nr 21, Atlas Copco: Står fast vid prognos.

Veckans Affärer, nr 3, 1987, Mycket kvar att göra inom Atlas Copco.
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Böcker, trycksaker, tidskrifter:

Byggnadsaktiebolaget BalKen, 1971-78, Arsredovisningar.

Armerad Betong Vägförbättringar, 1979-1987, Arsredovisningar.

ABV, 1986-87, ABV Review (årlig tidskrift, engelsk version av
ABV Bygger)

ABV ~977-79, Våra vägar och byggen (årlig tidskrift sedan 1975).

ABV, 1980-1984/85, ABV Bygger (årlig tidskrift).

ABV Bladet 1974-1987, valda nummer.

Svenska Byggnadsentreprenörföreningen, 1980/81, Matrikel.

ABV, 1982, ABV-HE i Ecuador. Information till personalen. Broschyr.

Proyecto Hidroelectrico AGOYAN, ECUADOR. Projektbroschyr på spanska
för personal.

ABV. !~C-pärmen 1983.

ABV, 1980, Ett inköp betyder så mYCKet (broschyr).

ABV, 1985, You name it we ouild it (broschyr).

ABV, 1984, InköpsfunKtionen (broschyr).

Art~klar:

VecKans Affärer, 11 april, 1983, ABV: Bättre resultat ocn nyemission 1:5.

Veckans Affärer, 1984, nr 16, ABV ocn Företagsfinans löser upp ägar­
banden. Sex nya i styrelserna.

Dagens Industri, 3 dec 1984, ABV redo skriva kontrakt på hamnbyggen
för 1. 3 Mdr kr.

Veckans Affärer nr 36, 1984, Veckans gäst; Sune Brasar, VD i ABV,
"Byggandet har inte nått botten".

Malte Ahlmqvist, så ser vi på inköp - baKom kulisserna på ABV.
Purchasing Magazine, nr 2, 1985.

SvensK Export, juni 1985, I Colomo~as urSKogslera skapar ABV modern
hamnanläggning. Kreativ finansiering och regeringsstöd gav
m~ljardordern.

Dagens Industri, 198b, Aker Vill Köpa ut ABV från Astrup Höyer.
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Dagens Industri nr iltl, 17 dec. 19t16, Byggjättarnas kamp.

VeCKans Affärer nr ti, 1~d7, Storför.l.ust 1 ABV:s ut.l.andsrörelse.

Veckans Affärer nr 24, 1.987, ABV drar ner i Colomoia.

VecKans Affärer nr 12, 1987, Byggföretag: Surdegarna snart borta i ABV.

Svensk Export, 1987, Det blir allt kärvare för projektexporten.
"Nu finns det bara plats för A-laget".

Dagens Industri, 5 maj 1987, Hamnprojekt i Colomoia, Aklagaren synar
ABV:s metoder.

Affärsvärlden nr 13, 1987, ABV. Friserade siffror.

Affärsvärlden nr 13, 1987, Den svenska infrastrukturen nedsliten,
utbyggnad kräver privat kapital.

Affärsvärlden nr 2U, 1987, Brist på nytänkande när alla följer John,
splittrade byggoolag gapar över för mycket.

Affärsvärlden nr 35, 19B7, Rykten om jätteordern driver kursen på
SKanska och ABV. Svenskar får bygga Saudi-arabiska bergrum?

Affärsvärlden nr 37, 1987, Efter storstädningen är affärsiden ännu
OK.l.ar och finanserna svaga. Utlandsprojekten förblir största
risken i ABV.

Dagens lnaustri nr 157, 1987, Solen skiner på ABV. Vilken start för
Sven-Ake Jonansson.
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Bilaga 3 Kritiska händelser i Atlas Copco-ABV

3:1 KRITISKA HÄNDELSER I ATLAS COPCO RESPEKTIVE ABV 1873-1987

.1.873 Aktiebolaget Atlas grundades. Målsättningen var "att tillverka
eller inköpa samt försälja all slags materiel för järnvägars
byggande och trafiKerande samt för sådana ändamål anlägga
behövliga verkstäder".

1~.I.6 Aktiebolaget Armerad Betong bildades med inriktning på
byggverKsamhet med det då nya materialet betong.

1~.I.7 Aktieoo.l.aget At.l.as Diesel bildades.

191~ AKtiebolaget Vägförbättringar bildades med inriktning på
utoyggnad och förbättring av Sveriges vägnät.

19~5 Rekonstruktion av Atlas Diesel på grund av stora förluster.
Framtida inriktning mot luftkompressorer, tryckluftsverktyg och
tändkulemotorer.

1940 Walter Wehtje utsågs till verkställande direktör i Atlas Diesel.
Det blev inledningen till en kraftig expansion utomlands.

1947 Ett samarbetsavtal träffades mellan Sandvik att Atlas Copco
angående den internationella marknadsföringen av Sandviks
hårdmetallskär ocn borrkronor (Coromant).

1948 Atlas Diesel avvecklade dieselmotortillverkningen.

195~ At.l.as Diesel bildade ett svenskt försäljningsbolag, Trycklufts AB
Atlas. Till verkställande direktör utsågs Erik Johnsson.

1955 Atlas Diesel ändrade sitt namn till Atlas Copco.

1956 Det belgiska kompressorföretaget Arpic förvärvades.

1960 Svenska Diamantoorrnings AB förvärvades. Förvärvet innebar att
At.l.as Copco även förfogade över prospekteringen.

1968 At.l.as Copco delades upp i tre produktbolag:
Atlas Copco MCT, gruv- och anläggningsteknik
Atlas Copco Airpower, kompressorsidan
Atlas Copco Tools, industriteknik

1971 Byggnadsaktiebolaget Balken oildades. Armerad Betong och
Vägförbättringar ingick som två separata dotterbolag.

1973 Atlas Copco AB firade sitt 100-årsjubileum. Samtliga produktbolag
visade god lönsamhet.
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1~74 Aret utgjorde en vändpunkt för Atlas Copcos 30-åriga expansion.
Företaget mötte en allt hårdare internationell konkurrens.
Gunnar Widegren utsågs till verkställande direktör för Atlas
Copco SvensKa Försäljningen efter Göran Lundborg.

1975 Tom Wachtmeister utsågs till verkställande direktör för Atlas
Copco efter Erik Johnsson.

l~76 Styrelsen i Byggnadsaktiebolaget Balken beslutade att
dotterbolagen Armerad Betong och Vägförbättringar skulle slås
samman till ett företag, Armerad Betong Vägförbättringar, ABV.

1977 Till verkställande direktör för ABV utsågs Carl-Olof Ohlson.
Atlas Copco Svenska Försäljningen visade för första gången i sin
verksamnetshistoria en förlust.

1970 ABV fattade ett strategisKt beslut att SöKa tillväxt i
internationella entreprenadprojekt.

1979 Vid årssKiftet genomförde Atlas Copco Svenska Försäljningen en
omorganisation som innebar en sektorisering av verksamheten och
där man frångick den geografiska regionindelningen.
Under året övertog ABV rollen som koncern genom en sammanslagning
av ABV och Balken. ABV redovisade i maj 1980 för första gången
sin verksamhet som koncern. Carl-Olof Ohlson utsågs till
koncernchef i ABV.

198L Vid årskiftet tillträdde Sune Brasar som koncernchef för ABV
efter Carl-Olof Onlson som utsågs till arbetande
styrelseordförande.
ABV förvärvade 30 % i det norska entreprenadföretaget
Höyer-Ellefsen.

19d2

19d3

L9tl4

H8S

Under våren ernöll ABV och Höyer-Ellefsen i joint-venture det s k
Agoyan-projektet - ett vattenkraftsprojekt i Ecuador. Inom ABV
gav man d~striktskontoren ytterligare resultatansvar. Distrikten
ombildades till divisioner •.Centrala maskinavdelningen ombildades
till MAC-maskinavdelningen centralt.

Leif 8011 utsågs till verkställande direktör för Atlas Copco
Svenska Försäljningen efter Gunnar widegren.

I slutet av året tecknade ABV ett kontrakt med Colombianska
staten angående en namnanläggning vid Stilla Havet.

Under året kritiserades ABV:s korsvisa ägande. Den s K "hajburen"
upplöstes under året.

1986 ABV-ledningen fick på grund av motståndet till upplösandet av det
korsvisa ägandet och uteblivna lönsamhetsförbättringar ställa
sina platser till förfogande. Till ny koncernchef efter Sune
Brasar utsågs Sven-Ake Johansson.
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L9B7 Vid årskiftet upphörde det anrika Atlas Copco Svenska
Försäljningen att existera som juridisk enhet. I stället bildade
man med utgångspunkt från sektorerna, fyra separata
försäljningsbolag på den svenska marknaden.
Under året gjorde Nordstjernan (JCC) flera försök att förvärva
ABV.

1988 Under året inleddes fusioneringen av ABV och JCC efter det att
Nordstjernan förvärvat aktiemajoriteten i ABV.
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3:~ KRITISKA HÄNDELSER I RELATIONEN ATLAS COPCO SF - ABV 1971-1984

*

*

*

*

1971
* Utoytesrelationen Atlas Copco SF - ABV bestod av två kund- leverantörs

relationer: Atlas Copco SF - Armerad Betong ocn Atlas Copco SF ­
Vägförbättringar.
Försäljning respektive inköp skedde på distrikt-regionnivå med
skillnader i efterfrågesituation inom respektive geografiskt område.
Någon samordning av inköp eller utnyttjande av befintlig utrustning
förekom varken inom Armerad Betong eller Vägförbättringar.
Någon samordning av försäljningsaktiviteterna mot dessa kunder förekom
inte heller inom Atlas Copco SF.
Relationerna uppvisade olikheter men kan sammantaget benämnas goda med
långvariga personliga förbindelser på användarnivå. Detta förhållande
rådde fram till mitten av 1970-talet.

*

*

*

197'1
-*--Armerad Betong och Vägförbättringar inrättade, oberoende av varandra,

centrala inköps- ocn förrådsfunktioner.
Bägge företagen träffade inköpsavtal med Atlas Copco SF. Armerad
Betong träffade, med anledning av centralförrådets plasering i Frövi,
avta~et med At~as Copco SF:s regionkontor i Örebro. Vägförbättringar
träffaae avtalet med regionkontoret i Stockholm eftersom
centralförrådet var beläget i Upplands Väsby.
Utbytesvärdet mellan Atlas Copco SF och Armerad Betong respektive
Vägföroättringar uppgick sammantaget till 8 - 10 milj kr per år. Av
utbytesvärdet hanterades ca 90 % av respektive avtalsregion.
Avtalen förnyades årligen. Relationerna bedömdes av båda parter som
mycket goda i micten av 1970-talet.

H75
-*--Utbytesvårdet inom Atlas Copco SF - Armerad Betong och Atlas Copco SF

- vägförbättringar minskade på grund av marknads- OCh
strukturförändringar inom entreprenadbranschen.

* Kostnaderna för löner och byggmaterial steg kraftigt. En ökad andel av
entreprenadföretagens omsättning kunde hänföras till material,
utrustningar och byggförnödenheter.

H76
-*--Styrelsen i Balken beslutade om sammanslagningen av dotterbolagen

Armerad Betong OCh Vägförbättringar till ett bolag, Armerad Betong
Vägförbättringar, ABV.

1977
* Under året skedde sammans~agningen till ABV.
* Sammanslagningen innebar att de tidigare utbytesrelationerna blev

avta~slösa. Inköp respektive försäljning återgick till
distrikts-regionnivå.

* För Atlas Copco SF:s vidkommande innebar det att kundansvaret för ABV
vilade på ACSF:s regionkontor i Stockholm med 'rorbjörn Mandahl som
chef.

* Inom det nya ABV bildades en teknisk funktion centralt som även
innefattade samordning av inköp.

33
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* Antalet OCh omfattningen i affärsepisoderna minskade.
* Från AtLas copco SF:s regionkontor i Stockholm gjorde man flera försök

att närma sig det "nya" ABV. Dessa försök misslyckades.
* AtLas Copco SF tappade under året affärer gentemot ABV till förmån för

konkurrenterna.
* Vissa personLiga förbindelser inom utbytesrelationen försämrades.
* Atlas Copco SF giCk för första gången i sin verksamhetshistoria med

förlust. FörsälJningsnedgången gällde samtliga
produkt/marknadsområden.

* Inom ABV pågiCk en till vissa delar smärtsam förändring i samband med
fusioneringsarbetet.

* l slutet av året oildades en central inköpsfunktion i ABV med Thage
Grundström som chef. Två avdelningar bildades inom centrala inköp.
Dels inköp av byggförnödenheter med Björn WaLlin som chef. Dels
centrala maskinavdelningen med Leif Pettersson som chef. Senare
oildades ur oyggförnödenhetssidan en inköpsavdelning Ut land med Hans
Beskow som cnef.

* ABV:s fusionering ocn nya organisation innebar en ökad självständighet
för distrikten samtidigt som centrala funktioner utvecklades i syfte
att uppnå ett effektivare resursutnyttjande för hela koncernen.

1978
* l början av året gav centrala inkÖp på ABV ut en inköpsbroschyr, som

distribuerades till dåvarande och presumtiva leverantörer.
* Regioncnefen i StocknoLm, Torbjörn Mandahl, hade kundansvaret mot ABV.

Flera försök gjordes via de etablerade förbindelserna att förbättra
relationerna t.ilL det nya ABV.

* ~er ~ew1n, marknadschef på Atlas Copco SF ocn ansvarig för gruv- och
anläggningssidan (MCT) utverkade under mitten av året resurser för att
närma S1g ABV.

* RonaLd Ericsson fiCk i egenskap av säljledare på Stockholms-regionen
speciaLuppgiften att hitta nya vägar in mot ABV.

* l slutet av året fick RonaLd Ericsson, efter flera misslyckade försök
att kartlägga ABV utifrån befintliga förbindelser, kontakt med Arne
Lakeil. Han bodde granne med Ronald Ericsson och arbetade under Leif
Pettersson på centrala maSkinavdelningen. Kontakten ledde inte till
några affärer eller avtal med ABV under 1978.

L979
* Vid årsskiftet genomfördes en omorganisation inom Atlas Copco SF. Nio

resultatansvariga sektorer bildades. Jan-Erik Daniels utsågs till chef
för sektor entreprenad (SE), Bill Sundberg utsågs till chef för sektor
gruva (SG). Regionerna försvann och personalen kom, oberoende av
geografisk pLacering, att tillhöra någon av sektorerna. Ronald
Ericsson utsågs till försäljningschef på sektor SE.

* Samtliga kunder till Atlas Copco SF fördelades till den sektor som
hade störst affärsutbyte med kunden. Sektoriseringen innebar en
speciaLisering av försäljningen. Riksentreprenörerna kom att tillhöra
sektor SE, där Ronald behöll kundansvaret för ABV.

* Under våren utvecklades kontakten med Arne Lakell till ett möte mellan
Ronald Ericsson ocn Leif Pettersson. De första mötena hade karaktären
av ömsesidigt informationsutbyte. Båda parter gavs möjlighet att
klargöra sin vilja ocn tillgängliga resurser i form av organisation,
prOdUKter, Kontakter. ABV i form av organisation, behov och krav.
Kontakterna ledde till tanken på ett samarbetsavtal.
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Ronald ~ricsson gavs möjlighet att beskriva Atlas Copcos SF:s syn på
ett framtida samarbete i ett möte, där Thage Grundström, Leif
Pettersson, Åke Kjellgren och Håkan ~vegård närvarade från ABV.
Tanken på ett samarbetsavtal mellan ABV och Atlas Copco SF framfördes
under våren av Leif Pettersson under en s k inköpsKonferens.
Konferensen, som genomfördes två gånger om året, syftade till att
samordna aktiviteterna mellan centrala inköp ocn de sex
distriktsinköparna. Leif Pettersson gavs, med vissa restriktioner,
förhand~ingsutrymmeatt fortsätta diskussionen med Atlas Copco SF.
Den 15 maj utlystes upphandlingen till det s k Agoyan-projektet, ett
vattenkraftsprojekt i Ecuador. Information om projektet nådde Atlas
Copco MCTs projektavdelning via Exportrådets marknadsbevakning.
Informationen vidareförmedlades till berörda säljbolag, samtidigt som
en projektbeskrivning baserat på prekvalificeringshandlingarna
planerades.
Vid samma tid erhöll Bill Sundberg på Atlas Copco SF motsvarande
information via Göran Orwell, Atlas Copcos "ambassadör" i USA.
Informationen från MCT:s projektavdelning gick via Torbjörn Mandahl,
som utnämnts till exportansvarig på Atlas Copco SF.
Ansvarig försäljare för entreprenadkundernas internationella projekt
var Larsgösta Almgren under Bill Sundberg.
ABV erhöll information om projektet från flera håll, bl a via Atlas
Copco. Göran Orwell skickade telex till bl a ABV och Skånska
Cementgjuteriet. Ingen av dem verkade speciellt intresserad.
Ett avtal tecknades den l oktober mellan Atlas Copco SF och ABV. I
avtalet ingick vissa incitament i form aven bonusstege. Bonusen var
baserad på värdet av utbytet mellan parterna under 1979. Avtalet
innefattade även Atlas Copco SF:s uthyrningsbolag Hamek.
Under sommaren inledde ABV diskussioner med Höyer-Ellefsen angående
ett joint venture kring Agoyan-projektet. Höyer-Ellefsen hade den
teKnisKa kompetensen, medan ABV hade de finansiella resurserna. ABVs
distriktskontor i Göteborg var initiativtagare til~ samarbetet.
I slutet av året beställde ABV och Höyer-Ellefsen, under namnet
AIC~C-EL~CNOR, prekva~ificeringshanalingartill Agoyan-projektet.
I november bildade Atlas Copco ett dotterbolag i Ecuador. Till VD för
bo~aget utsågs Hans Brodbeck.
Under året aKtua~iserades "Toatchi", ett annat kraftverksprojekt i
Ecuador. Det finns mycket som talade för att ABV-Höyer motiverade sitt
anbud i Agoyan-projektet mot bakgrund av att man genom att finnas på
plats i Ecuador skulle ha fördelar även i andra projekt.

1980
-*---Vid årsskiftet lämnade Atlas Copco MCTs projektavdelning ytterligare

information om projektet. Beställaren var Ministerio de Recursos
naturales y Energeticos Instituto Ecuatoriano de Electrificacion.
Projektets värde beräknades motsvara 700 milj SEK. "Tender closing
day" nade bestämts till den 29 april 1980.

* I slutet av januari nade Atlas Copco MCTs projektavdelning
sammanställt en projektbeskrivning över Agoyan, XUP 27/80, som kunde
beställas av berörda dotterbolag.

* ABVs och Höyer-Ellefsens joint venture kring Agoyan-projektet
föranledde även Atlas Copco SF att bilda en projektorganisation.
Larsgösta Almgren på gruvsektorn utsågs tillsammans med Ronald
Ericsson som ansvariga för kontakterna med ABV. Huvudansvarig var
Jan-Erik Daniels på sektor entreprenad. I Atlas Copco Norge utsågs
Gunnar Pedersen som ansvarig för kontakterna med Höyer-Ellefsen. Hans
BrodoecK kontaKtades i Ecuador. Någon samordning mellan dotterbolagen
tycks inte na skett vid denna tidpunkt.
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* Den 18 mars informerade Atlas Copco MCTs projektavdelning om vilka
företag som köpt dokument (prekvalificeringshandlingar) . Totalt var
det 63 företag som köpt dokument.

* Den 2::1 ap. i.l. var "tender closing day" för Agoyan-projektet. Anbudet
skulle lämnas som "maincontractor" för fyra olika delar.
ABVjHöyer-Ellefsen ansvarade själva för den första delen. Elecnor från
Jugoslavien för den andra, och tredje delen, samt AlSEC för den fjärde
delen.

* Den 30 maj distribuerade Atlas Copco MCTs projektavdelning en
utrustningslista (nollbasförslag) över "main equipment XUP 27jdO".
Samtidigt lämnade man en bekräftelse på vilka företag som lämnat in
anbud. Totalt var det 21 företag som lämnat in anbud.

* Strax efter det att anbudstiden gått ut ändrades förutsättningarna.
"Main contractors" tilläts inte längre. Det innebar att
ABVjHöyer-~llefsens anbud stod kvar för del l, Civil works.

* Den 30 juli informerade Atlas Copco MCTs projektavdelning berörda
dotterbolag om "Bid result for construction No l - Civil works".
Association Entracanales från Italien var "seedad" på första plats.
nawken Siddeley på andra plats och ett schweiziskt konsortium
LosingerjCogefar på tredje plats.

* Den 30 september informerade Atlas Copco MCTs projektavdelning att
Agoyan-projektet gått till LosingerjCogefar.

* l Sverige hade Atlas Copco SF följt utvecklingen i Agoyan-affären utan
att nämnvärt engagera sig. Inga offerter hade lämnats.

* Avtalet mellan Atlas Copco SF och ABV hade på grund av lågt utbyte
mellan parterna inte slagit väl ut. på grund av för låga inköpsvolymer
Kom oonusen inte att lösas ut.

* KontaKter mellan Leif Pettersson på ABV och Ronald Ericsson på Atlas
Copco SF ledde till att ABV ställde krav på att nälften av den
uteolivna "minsta" bonusen skulle utbetalas av Atlas Copco. Atlas
Copco SF hänvisade till avtalet.

* I OKtober sade ABV upp avtalet.
* Under OKtober-december träffas parterna i syfte att diskutera ett nytt

avtal.
* Ett nytt avtal mellan ABV ocn Atlas tecknades i december. Avtalet

gällde under 1981 med tre månaders uppsägningstid.
* Under nös ten inledde ABV förhandlingar angående förvärv av

Höyer-Ellefsen.

BÖL

-*---Vid årsskiftet inledde Atlas Copco i Norge en omorganisation under
ledning av den nyligen tillträdda VD:n Arne Forsell. Omorganisationen
nade tydliga teCKen från erfarenheterna i det svenska
försäljningsbolaget. Omorganisationen resulterade i två självständiga
divisioner, där Gunnar Peder sen utsågs till divisionschef över gruv­
och anläggningssidan.

* Med stöd av avtalet gjorde Atlas Copco SF flera förSÖK att anordna en
speciell ABV-dag. Efter flera försök lämnades en stående inbjudan till
MV.

* Efter bOKslutsdagen genomförde ABV förvärvet av Höyer-Ellefsen.
Ägardelningen var efter förvärvet: 70 % för industrigruppen ORKLA och
jU % för ABV. Höyer-Ellefsen var Norges tredje största
entreprenadföretag med en årsomsättning på 670 miljoner.
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Att sista ordet i Agoyan-affären inte var sagt, framgick av ett
cirKulärmeddelande från Atlas Copco MC'l's projektavdelning den 23
feoruari. Olika utrustningsalternativ diskuterades. Med vem framgick
1nte.
Den 12 Juni meddelade MCT:s projektavdelning berörda sälj bolag att
LosingerjCogefar diskvalificerats. En ny tid för "Tender closing day"
var utsatt till mitten av september.
I ett "supplementary information" från MC'l' framgick att för "New
tender c Los i nq date" ändrats till den 27 juli 1981. I samma
information framgick också vilka som lämnat anbud och anbudsvärdet.
Den :ö september presenterade MC'l's projektavdelning "lågbuden" i
Agoyan-affären. Entracanales från Spanien var seedade som nummer ett,
följt av Elecnor (tidigare med i joint med ABVjHöyer). på tredje plats
återfanns ABVjHöyer-Ellefsen.
Göran Orwell utsågs pga sina kontakter med Odd Hansen, till samordnare
inom Atlas Copco.
Under hösten planerades en kunddag med ABV. Mötet fick ställas in på
grund av att för få kunde närvara. ABV ställde i stället en förfrågan
om möjligheten av att dels studera fullborrningsaggregat i
Zillergrunde i Mayer-Hoffe i Schweiz, dels möjligheterna att genomföra
en studieresa till USA för att studera Atlas Copcos
fullborrningsteknik (JARVA). Båda studieresorna gick av stapeln under
december.
I december gavs indikationer på att ABVjHöyer, om inget oförutsett
inträffade, skulle komma att erhålla projektet. Informationen kom från
MCTs projektavdelning och utlöste en ökad aktivitet inom både de
svenska ocn norska försäljningsbolaget.
Vid årssKiftet genomförde ABV det andra steget i den omorganisation
som inleddes i samband med fusionen. En inköpsfunktion fanns redan på
de resultatansvariga distrikten. Förråden och maSKinförvaltningen hade
dOCK legat i den centrala inköpsorganisationen. Nu fördes förråds- och
förvaltn1ngspersonalen ut på distrikten (500 personer).
Etl: "letter of intent" för Agoyan-kontraktet tecknades i december.
Sent i december kontaktades Atlas Copcos bolag i Ecuador för
samordning av aktiviteterna inom Atlas Copcos säljbolag. Berörda
säljbolag var ~cuador, Norge och Sverige säljbolag.
Under december planerade Atlas Copco ett tekniskt informations- och
uppnandl1ngsmöte med berörda teKniker OCh inköpare från ABV och
Höyer-Ellefsen.
Projektavdelningen på MCT fick under december i uppgift att revidera
projektbesKrivningen (XUP 80-20).

Hd2
-*---Efter Julhelgen reste Jan-Erik Daniels till Norge för att träffa

Gunnar Pedersen. Syftet var att dra upp riktlinjer för hur den
förväntade affären skulle hanteras.

* I slutet av januari genomfördes ett teknik- och upphandlingsmöte på
Atlas Copcos Exportcenter i Nacka. Ett tjugotal tekniker från ABV och
lika många från Atlas Copco var med på mötet. Ingen personal från
Höyer-Ellefsen var närvarande. Vid mötet presenterades den reviderade
projeKtbeskrivningen.
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I början av 1982 träffade enligt flera obekräftade källor Atlas Copcos
VD Tom Wachtmeister ABVs VD Sune Brasar. Vissa riktlinjer gjordes upp
för Agoyan-affären vilket ledde till förvecklingar i ett senare skede.
I slutet av februari ställde ABV en formelloffertförfrågan till Atlas
Copco SF.
Motsvarande offertförfrågan stä~lde Höyer-Ellefsen till Atlas Copco i
Norge.
Den iL februari meddelade MCTs projektavdelning att Kontraktet för
Agoyan-projektet förväntades vara klart i början av mars.
lnformationen innehöll också en lista över den utrustning som var
aktuell.
Offertförfrågningarna från två håll föranledde diskussioner om vilket
sälj bolag som skulle lämna offerten.
Atlas Copco SF lämnade en första offert till ABV den 3 mars.
Atlas Copco i Norge lämnade motsvarande offert till Höyer-Ellefsen. De
svenska och norska offerterna låg 3-4 miljoner fel på en affär som
omslöt ca 10-15 miljoner.
Att samma offerter lämnades av två bolag utlöste vissa
samordningsproblem inom både Atlas Copco och mellan ABV och
Höyer-Ellefsen. Inom ABV beslutade man att ABVs inköpsavdelning skulle
ansvara för upphandlingen av utrustning i samråd med Höyers
inköpsavdelning. på motsvarande sätt beslutade man att det svenska
bolaget skulle genomföra affären för Atlas Copcos vidkommande. Atlas
Copco i Norge och Ecuador skulle i efterhand kompenseras.
Den 2 april undertecknade Odd Hansen för konsortiets räkning avtalet
med INECEL. Projektstart var utsatt till början av juni.
Först efter det att ett kontrakt undertecknats utsågs en definitiv
projektorganisation. En tillfällig projektledning med representanter
från intressenterna hade tidigare varit tillsatt. Till projektchef
utsågs Jan-Erik Stånlstad (ABV). Till area manager utsågs Odd Hansen.
Den andra, reviderade, offerten lämnades till ABV den 15 april. Trots
V1ssa eftergifter var offerten fortfarande för hög. Tekniskt
överensstämde dock offerten med specifikationen. Denna gång lämnades
offerten enoart av Atlas Copco SF.
Finansieringen hade i prisdiskussionerna stor betydelse. KontaKt togs
därför med Erik Forsoerg på Atlas Copcos moderbolag. En Kontakt
förmed~ades till Airpowers belgiska bank (ungefär hälften av offerten
utgjordes av Kompressorer). Viss exportfinansering och krediter kunde
lämnas på offererad utrustning.
Underoandskontakterna skedde mellan Atlas Copco SF och ABV. I april
gav ABV baserat på tekniska specifikationer och grovt angivna
kostnadsramar, klartecken för slutförhandling. Den utsattes till den
~j maj på ABV:s distriktskontor i GÖteoorg.
Vid slutföroandlingen representerades Atlas Copco SF av Larsgösta
Almgren och Ronald Ericsson. Förhandlingarna sköts vid flera
tillfällen upp. Förnandlingen fick en annan upptakt än vad
representanterna för Atlas Copco hade förväntat sig. Stole Hansen,
Höyer-Ellefsens representant dominerade i förhandlingen.
Förhandlingarna ajournerades vid flera tillfällen. ytterligare
förhandlingsutrymme utverkades under kvällen.
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* på morgonen den 14 maj presenterades en ny offert. Efter vissa
diskussioner accepterade Leif Pettersson offerten. Affären omslöt ca
10 miljoner med beräknade följdaffärer på motsvarande 5 miljoner.
Initiativet i förhandlingen hade plötsligt återgått till ABV.

* Affären bekräftades skriftligen på lördagen den 15 maj av Larsgösta
Almgren och godKändes av Leif Pettersson.

* Avtalet följde i tillämpliga delar 188:an, dvs "General Conditions for
the Supply of Plant and Machinery for export" med vissa tillägg. I
villkoren låg för viss utrustning att leverans skulle ske FOB Göteborg
redan i bÖrjan av juni.
l vil~Koren låg också att tillhandahå~la en serviceman och en
service-container. I villkoren fanns också en återköpsklausul samt att
en instruKtör SKulle vara med under igångsättningsfasen.

* En leveransplan hade utarbetats av Erik Byhlin på ACSF.
Leveransplanerna utarbetades i nära samarbete med ABVs
speditionsföretag i Göteborg. Leveranserna och genomförandet av
affärsuppgörelsen kom ansvarsmässigt att övergå till Agoyan-projektets
home service avdelning i Sverige.

* I slutet av maj träffades Leif Pettersson och Stole Hansen för en
uppsummering av upphandlingen kring Agoyan. Vid mötet diskuterades
rollerna i framtida upphandlingar. på mindre än 3 månader hade
utrustning för drygt 100 miljoner upphandlats.

* I bÖrjan av juni skedde de första leveranserna av Atlas Copco
utrustning till Ecuador.

* I mitten av augusti reste Lars Lewin, instruktör hos Atlas Copco, till
Ecuador.

* I augusti gav sig Ronald Ericsson, Bill Sundberg, Leif Pettersson och
Håkan Evengård ut på en båtresa iLarsgösta Almgrens båt. Båtfärden
avslutas med femkamp på Gröna Lund.

* I mitten av september reste Larsgösta Almgren till Peru och Ecuador. I
Peru pågiCK ett projekt med Skånska Cementgjuteriet som entreprenör. I
Ecuador besökte Larsgösta Almgren Agoyan-projektet för att övervaka
igångsättning av viss utrustning (garantiåtaganden) samt att följa upp
och utveck~a förbindelserna med projektledning och användarna (aldrig
med vid upphandlingen).

* Efter upphandlingen i maj-juni minskade centrala maskininköps roll i
Agoyan-affären. Den s k "Purchasing-request"-avdelningen utgjorde
Agoyan-projektets inköpsorganisation. Endast vid upphandling av
masklner och utrustning över ett visst värde kopplades
maskinavde~ningen in.

* I mitten av oKtober 1982 invigdes en av världens största
entreprenadutställningar i Las Vegas. Atlas Copco utgjorde en av de
största utställarna. Ett chartrat plan tog representanter från viktiga
kunder till Las Vegas.
Ett uppsamlingsmöte mel~an ABV, Atlas Copco samt Höyer-Ellefsen
planerades i en hast. Med på resan var bl a från ABV Thage Grundström
medan däremot Leif Pettersson inte kunde följa med. Från Atlas var
Gunnar Widegren, Jan-Erik Daniels, Bill Sundberg och Larsgösta Almgren
med. Från Atlas Copco i Norge närvarade Gunnar Pedersen. Med från
Höyer var b~ a Stole Hansen och Eversen. Det planerade mötet
genomfördes inte, men informella kontakter under resan pekade på att
relationerna mellan parterna bedömdes som goda.
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Under hösten gjorde Leif Pettersson en uppföljning av upphandlingen
till Agoyan. Av uppföljningen framgick det att 90 % av det totala
upphandlingsvärdet 100 miljoner kr upphandlades under en månad. Atlas
Copco svarade för 8 % av det totala upphandlingsvärdet.
Inga kontakter togs mellan ABV och Höyer eller mellan Atlas Copco SF
och Atlas Copco NF under hösten.
Under året köpte Höyer-Ellefsen utrustning av Atlas Copco NF för ca 30
miljoner. I Sverige köpte ABV utrustning av Atlas Copco SF för ca 20
miljoner. ABV representerade därmed ACSFs näst största kund.
Under hösten ombildades centrala maskinavdelningen till MAC ­
maskinavdelningen centralt - med Leif Pettersson som chef. Avdelningen
fick ett öKat förvaltnings- och samordningsansvar gentemot
distriktskontoren.

l~tl3

-*---Vid årsskiftet utsågs Jan-Erik Daniels till marknadschef på MCT. Till
ny sektorchef på sektor entreprenad utsågs Bill Sundberg. Anders
L)ungholm tillträdde befattningen som tf sektorchef på seKtor
underjord.

* Vid årssKiftet överlämnade Ronald Ericsson kundansvaret för ABV till
Jan Ohlson, försäljningsingenjör på sektor SE.

* I mitten av januari anordnade ABV ett internationellt symposium, där
bl a MAe återgav sina erfarenheter av upphandlingen till Agoyan och
ett projeKt i Libyen. Två kritiska projekt för ABVs
internationalisering.

* I februari togs vissa informella kontakter mellan Leif Pettersson och
Stole Hansen Kring framtida samordning av upphandlingar. Två olika
strategier diskuterades. Dels en strategi där ABV och Höyer varannan
gång sKulle ha upphandlingsansvaret, dels en strategi där en
specialisering sKulle ske Inellan ABV och Höyer. Något beslut fattades
inte.

* I mars ernöll Höyer-Ellefsen och ABV ett byggentreprenadprojekt i
Norge (Statoil). Omslutning ca 175 miljoner.

* I mars dök flera nya projekt upp, i Ecuador bl a kraftverksprojektet
"Toatchi". Ett stort projekt som aktualiserats vid flera tillfällen.
Btt annat kraftverkspro)ekt var Paute C.

* Den 19 april reste Leif Pettersson till Göteborg för att informeras om
en eventuell upphandling av utrustning till ett nytt projekt.

* Den 3 ma) bekräftade man för Larsgösta Almgren att ABV och Boliden
wP-systern lämnat offert på Paute C.
Atlas Copco offererade en JARVA-utrustning för ca 6 miljoner.

* tiaKom dessa anbud låg Odd Hansen, som numera stod på ABVs lönelista.
Höyer-Ellefsen var inte med ianbudslämningen.

* I jun~ informerade ABV Atlas Copco att man inte fått projektet.
* I augusti L983 gjordes en repris på föregående års båtresa. Färden

stäLLdes tilL Stocknolms norra sKärgård. Med från Atlas Copco var
Larsgösta Almgren, Ronald Ericsson OCh Bill Sundberg. Med från ABV var
Leif Pettersson, AKe Kjellgren och Håkan Evengård.

* Ronald Ericsson på Atlas Copco SF ingick sedan en tid i ABVs korplag i
nockey-bocKey.
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1 oktober renodlades Atlas Copco SF:s svenska
försäljningsorganisation. Torbjörn Mandahl, tidigare exportansvarig,
utsågs till sektorchef för små kompressorer. Till exportchef med
oetoning på utlandsprojekt hos entreprenadkunder utsågs Larsgösta
Almgren.
Under hösten öKade ABV ansträngningarna för att få flera projekt i
Ecuador eller näraliggande länder. Area-managern Odd Hansen och
Jan-Erik Ståhlstad var de som drev på.
Under nösten aktualiserades ett projekt i Colombia. .
I december tecknades ett "letter of intent" för en hamnanläggning och
anslutande bilväg i Colombia. Anledningen till att projektet fick ett
snabbt avslut var att någon öppen budgivning inte skedde.
En uppföljning i december av Agoyan-projektet visade att projektet
höll tidsramarna. Berg- och tunnelarbetet beräknades, trots ras, vara
klart i början av januari 1984.
Det centrala avtalet mellan Atlas Copco SF och ABV föranledde inga
revideringar under 198J. Agoyan-projektet hade medfört en betydande
reservdelsförsäljning. Även komplettering av utrustning nade skett
under året. Det omsättningsmässiga utbytet i relationen låg på en
oförändrad nivå (20 miljoner). ABV utgjorde för andra året i följd
ACSFs fjärde största kund.
ABV distrikten fick ett ökat resultatansvar och benämndes divisioner.
Under nösten gjorde ABV ytterligare en uppdelning av bearbetade
marknader/~änder mellan divisionerna. Uppdelningen skedde i syfte att
samordna ABVs resurser.
ABVs utlandsengagemenag svarade för drygt 30 % av den totala
omsättningen. För Göteoorgsdivisionen svarade utlandsjobben för mer än
nälften av omsättningen.
Under hösten sammanställde maskinavdelningen centralt, MAC, en pärm
som riktade sig till divisionerna, och till maskin- och
utrustningsleverantörerna.
MAC deLades upp i tre avdelningar. MAC Teknik med Carl Sjöden som
chef, MAC Inköp med Leif Pettersson som chef och MAC Ekonomi med Äke
Kjellgren som chef.
ABVs maskiner och utrustningar fördelades på sju
divisionsserviceanläggningar med en ansvarig maskinchef för respektive
anläggning. Anläggningarna fanns i Hisingskärra, Kil, Eslöv,
Malmslätt, Upplands-Väsby, Umeå och Frövi.
De dagliga kontakterna mellan ABV och Atlas Copco SF överfördes
succesivt under året från central nivå till divisionsnivå. Avtalet
mellan ABV och Atlas Copco SF kvarstod.
Agoyan-affären bedömdes vara slutförd ett år senare, vid årsskiftet
84/dS.

1984
-*---1 januari reste Larsgösta Almgren och Margareta Pettersson till

Göteborg för att diskutera rutinerna för leveranserna till Ecuador.
* Affärsutbytet minskade under året mellan parterna.
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Bilaga 4 Internationellt anbudsförfarande och
kontraktsbestämmelser (1)

Inom byggentreprenadbranschen förekommer en rad olika typer av

entreprenadprojekt. Entreprenörens roll och åtagande gentemot

beställaren varierar. I Sverige finns sedan länge etablerade

bestämmelser som styr och reglerar upphandling och

kontraktsbestämmelser (2).

Internationella entreprenadprojekt har för svenska företag fått en

ökad betydelse under 1970- och 1980-talen. De internationella
projekten har fått en allt större omfattning. Anbudsförfarande- och

kontraktsbestämmelserna varierar, liksom etik och normer.

En internationell praxis och bestämmelser har under hand utvecklats

för anbudsförfarande och kontraktSbestämmelser.

De van~igast förekommande riktlinjerna och bestämmelserna för inter­

nationellt anbuds- och entreprenadförfarande är utgivna av Interna­

tionella Ingenjörsfederationen (FIOlC). Andra regelsystem och blan­

dade mellanformer förekommer, men inte sällan utgår man från FIDIC:s

(l) Denna bilaga baseras i väsentliga delar på Brinley Evans, Olle
Frändberg och Hans Kristensens rapport R180:1984, Internationellt
anbuds- och entreprenadsförfarande utgiven av Byggforskningsrådet
1984.

(2) I första hand Allmänna bestämmelser för byggnads-, Anläggnings­
och Installationsentreprenader (AB 72), 1973 samt Allmänna
Bestämmelser för leverans och montage av maskiner samt annan
mekanisk ocn elektrisk utrustning inom och mellan Danmark,
Finland, Norge och Sverige (NLM 80) 1980, (Sveriges Mekanförbund,
Stockholm). Bestämmelserna styrs i Sverige av svensk rättspraxis.
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som baseras på brittisK rdttspraxis och syftar till en rättvis

riskdelning mellan beställare och entreprenör.

Internationellt anbuds- och entreprenadförfarande innefattar normalt

tre faser: anbudsinfordran, anbudsgranskning och upprättande av

kontrakt.

Anoudsinfordran

Internationellt förekommer tre olika typer av anbudsinfordran (l):

~) 2PEe~ ~n~u~sin!o~d~a~ innebär att beställaren offentligt utannon­

serar sitt projekt OCh inbjuder alla som vill att lämna in anbud.

Det är en vanlig form när man vänder sig till en inhemsk marknad

och beställaren Känner entreprenadföretagen eller lätt kan

kontrollera anbudsgivarnas erfarenhet, kvalifikationer ocn

resurser. I ett internationellt perspektiv, där många för

beställaren okända entreprenörer kan förväntas lämna in anbud,

föranleder ett öppet anbudsförfarande ofta resurs- och

Kostnadskrävande undersökningar för beställaren som dessutom ofta

försenar projeKtets igångsättning.

~) ~e~r~n~a~ ~nQu~sin!o~d~a~ innebär att beställare vänder sig till

företag som han Känner och till vissa länders beskickningar som

förväntas lämna inbjudan till aktuella entreprenadföretag. Den

begränsade anbudsinfordran innebär att antalet anbudsgivare är

begränsat ocn därmed nanterbart. Samtidigt som konkurrensen

minSkar från vissa mindre, för beställaren okända företag. till

förmån för de mer Kända företagen.

Både den öppna ocn den begränsade anbudsinfordran har minskat till

förmån för prekva~ificeringen.

(1) ytterligare en form är det helt slutna anbudsförfarandet som i
princip innebär att något anbud inte infordras utan beställaren
väljer själv från vilken eller vilka han vill göra beställningen.
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3) ~r~k~a~iii~e~i~g~n innebär att beställaren inbjuder potentiella

anbudsgivare att kvalificera sig genom att skicka in en

standarddokumentation över dess organisation, finansiella status,

resurser, erfarenhet och pågående arbetsvolymer. på basis av

denna information väljer oeställaren, ofta tillsammans med den

an~ltade Konsu~ten, ut ett antal entreprenörer som inojuds att

~dmna in anOud.

Uppnand~ingen av Agoyan-pro]ektet följde ett anbudsförfarande med

preKva~ificering. Det kan därför finnas anledning att beskriva de

moment som är van~iga mel~an oeställare och entreprenör i prekvali­

ficeringsprocessen. BesKrivningen avser inte Agoyan-projektet

specifikt utan utgör exempel på de moment som är vanliga i

internationel~t anbuds- och entreprenadförfarande.

Prekvalificeringsprocessen

PreKvalificeringsprocessen innenåller ofta fyra steg:

l) InO]udan till prekvalificering.

~) Ut~ämnande av prekvalificeringshandlingar.

3) Sammanstä~lning av inlämnade uppgifter.

4) Urval av "korta" listan - de prekvalificerade.

~nQj~d~n_til~Er~K~a~iii~e~i~g SKer ofta i internationell fackpress.

Särtryck av lno]udan distrioueras ofta via amoassader. Ett viktigt

syfte med prekva~iflceringen är att snabbt kunna diskvalificera de

OLämpLiga företagen. Ett allt vanligare sätt är t ex att ta betalt

för preKvallflceringsnandlingarna och/eller att ställa krav på en

viss omsättning för att erhålla prekvalificeringshandlingarna.

~r~k~aliii~e~i~g~h~n~lin~a~n~innehåller information om projektets

villkor i anbudsförfarandet, ett frågeformulär och instruktioner.

Frågeformuläret är ofta ett standardformulär från (FlDIe) där

information begärs om organisation, årsredovisning, bankreferenser,

personalresurser, ledande befattningshavare, masKinpark, geografisk

erfarenhet, erfarenhet av liKnande projekt, aktuell arbetsvolym och

förväntad aroetsvolym.
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Den teKniska informationen om projektet bör omfatta en utförlig

oeskrivning av projektet. Indikationer på standard, på material och

utförande bör vara specificerade.

I övriga villkor bör framgå förskottsbetalningens storlek,

oetalningsvillkor och valutor, typ av osäkerhet, språk och lagar som

gäller för KontraKtet.

ln~ämndde uppgifter analyseras och sammanställs. Syftet är i första

nand att sortera bort de definitivt olämpliga. De som kvalificerat

sig meddelas genom den s k prekvalificeringslistan. Alla anbudsgivare

vet normalt vilka konkurrenterna är. Kritik riktas stundtals mot

prekvalificeringsförfarandet, eftersom den tar relativt lång tid att

genomföra. De flesta är dock överens om att den säkerställer en

seriös, rättvis och jämförbar anbudsinlämning. Kostnaden för

anbudsgivaren minimeras.

De som kvalificerat sig för inlämnande av anbud erhåller

förfrågningsunderlag (Tender documents). Utformningen av

förfrågningsunaerlaget varierar beroende på:

l. Projekttyp och inriktning, stadium och omfattning.

2. Typ av kontraktsåtagande, t ex enbart uppförande, uppförande och

underhåll, om drift ingår etc.

3. Beta~ningssätt, t ex fasta prlser, A-priser på specificerade

mängder eller A-priser baserade på A-prislista, löpande räkning

etc.

4. Hur förändringar under projektets gång skal~ hanteras OCh

värderas.

I förfrågningsunder~aget ingår normalt: ritningar (drawings) l

besKrivningar (specifications)l mängdförteckning (bills of

quantities)l a-prislista (schedule of rates and prices)l

kontraktsbestämmelser (conditions of contract) samt formulär på den

typ av avtal beställaren avser att utnyttja (performance bond).
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l förekommande fall kan förfrågningsunder~aget kompletteras med

undersöKningar kring Klimat, geoteknisk kartläggning, särskilda

svårigheter på arbetsområdet (seiten).

De nandlingar som ingår förutsätts normalt ingå i det framtida

avtalet.

I syfte att oinda anoudsgivarna under anoudsprocessen så ingår också

i förfrågningsunderlaget ofta instruktioner och säkerhet för anbud

(~ender Bond).

~tt förfrågningsunder~ags tekniska beskrivningar (ritningar,

oesKrivningar OCh mängdförteckning) får av olika skäl ej vara

överaroetade. De~s kommer kostnaderna för att sammanställa anbudet

att få orimliga proportioner för anbudsgivarna i förhållande till

risken - det är bara ett anbud som accepteras. Ett för detaljerat

under~ag gör att anoudsprocessen tar för lång tid. Dels vet man att

ändringar kommer att ske efter projeKtets igångsättning, oavsett hur

aetaljerad beskrivningen är. Kostnaderna för ändringar blir då

oproportionerligt stora.

Oftast tvingas beställaren begära kompletterande information för att

få fram jämföroara anbud. En stor del av detta arbete innefattar

to~kning ocn värdering av anbudsgivarnas reservationer. I

granskningsfasen är det vanligt att anoudsgivaren i kontakterna med

oestä~~aren försöker köpslå eller pruta i syfte att skaffa sig en

bättre utgångsposition i kommande förhandling.

Den slut~iga utvärderingen av anoudsgranskningen sker ofta av

bestä~larens an~itade Konsult. Utvärderingen är en sammanvägning av

teknisKa, ekonomiska och affärsmässiga kriterier under villkor att de

Krav som specificerats är uppfyllda.

I konsu~tens utvärdering återfinns ofta inträffade händelser under

anbudsgranskningen. Granskningen och utvärderingsrapporten syftar

till att rangordna öppningen av förhandlingarna med anbudsgivarna.
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Beställaren kan följa konsultens rekommendation men kan också välja

att öppna förhanalingarna hur nan själv vill. Förhandlingsordningen

liksom upphandlingsetiken varierar. Politiska och personliga aspekter

nar ofta större betydelse än i Sverige.

Förhandlingarna som sker med utvalda låganbudsgivare dokumenteras i

protokoll (Memorandum of Pre-award Negotiations). Dessa protokoll,

som innefattar tolkningar, beslut, tänkt kontraktsinnehåll,

ordningsfrågor och rutiner, tidsprogram, betalningsvillkor etc,

utgör, om anbudet accepteras av båda parter, det viktigaste

dokumentet i kontraktet.

Syftet mea förfrågningsunderlaget är att oeställaren skall kunna

jämföra anbuden och att reservationer från anbudsgivarna inte får

ändra utgångspunKten för anbudsinlämningen.

Anbuden sKall, enligt de instruktioner som ingår, vara inlämnade före

angiven anbudstids utgång (Tender closing date).

Anbudsgranskning

Ooeroende av förfarandet vid anouäsinfordran kan anbudsöppningen ske

på tre olika sätt:

l) Slutet i närvaro av beställaren/konsulten.

L) Begränsat, där anbudsgivarna är representerade.

3) Offentligt, där allmänheten äger tillträde.

Den begränsade anbudsöppningen är den vanligast förekommande.

Vid de anbudsöppningar som är gemensamma (l och 3), läses den angivna

anoudssumman upp (Tender Sum) från offertblanketten (Form of Tender)

för aUditoriet. Förfarandet ger ofta en missvisande bild, eftersom

anbudssummorna av taktisKa skäl sällan är "rena" utan innehåller

förbehåll ocn reservationer. I syfte att säkerställa seriösa

diskussioner med beställaren, anger anbudsgivaren ett lågt bud (low

bid).
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I disKussionerna med beställaren angående värderingen av gjorda

reservationer nar man genom anoudsöppningen erhållit information om

hur stort förhandlingsutrymmet är till konkurrenterna.

Efter anbudsöppningen vidtar anbudsgranskningen. Granskningen sker

med avseende på att inlämnade anbud uppfyller alla formaliteter, en

teknisk, ekonomisk och affärsmässig granskning.

Upprättande av kontrakt

För att ett bindande avtal mellan beställaren och entreprenören skall

komma till stånd, krävs dels att det finns ett giltigt anbud, som

beställaren klart ocn villkorslöst accepterat, dels att anbudsgivaren

har underrättats om att hans anbud har accepterats.

Vid upprättanoe av ett kontrakt efter båda parters accept skall de

kontraktsoestämmelser som redan i förfrågningsunderlaget

specit~cerats, framgå (L).

Något standardverK för nusbyggnadsentreprenad finns inte

internationellt.

(l) vid internationelLa bygg- och anläggningsentreprenader förekommer
fyra standardverk:
l) Conditions of Contract (international) for works of civil

Engineering Constructions with Forms of Tender and
Agreement, 3:e upplagan, mars 1977, FlDIC. Den s k Röda
boken oenandlar anläggningsentreprenader.

2) Conditions of Contract (international) for Electrical and
MechanicaL Works (including Erection on Site) with Forms of
Tender and Agreement, 2:a upplagan, 1980, FlDlC. Den s k
Gula boken behandlar elektriska och mekaniska
byggentreprenader.

3) General Conoitions for the Supply and Erection of Plant and
Macninery for Import and Export No 188 A, 1957, utarbetad
under överinseende av FN:s Ekonomiska kommission för Europa,
ECE 188 A. Den s k 188:an behandlar tillverkning ocn
leverans av masKiner.

4) uratt GeneraL Conditions for Puolic Work Contracts, financed
by the European Development Fund. Dessa bestämmelser är
fortfarande pre~iminära och under utveckling.
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Den "quLa DOKen" nar ingen motsvar ignet i Sverige. "188: an" är ett

ti1.l. omfånget 1.itet dOKument, som enbart täcker tillverkning/leverans

aV masKinell utrustning. "l.1l8:an" åberopades som

Kontraktsbestämmelser i uppnand1.ingen av Atlas Copcos utrustning till

Agoyan-projeKtet.

Av de fyra standardverken är den "röda boken" den i särklass mest

erkända ocn i internatione1.la sammannang utnyttjade bestämmelsen. Oen

svenSKa motsvarigheten är AB 72, som docK skiljer sig i väsentliga

avseenden. Röda Doken har utarbetats av FIOIC i nära samråd med The

International. European Construction Federation - FIEL. Den är godkänd

av både konsulter (SKIF i Sverige) och entreprenörsföreningar i ett

femtiotal länder (SBEF i Sverige). Röda boken är allmänt accepterade

internationella långivare, försäkringsbolag, ministerier och

beställoare inom privat ocn offentlig seKtor.

Syftet mea röda ooken är att utgöra en arbetsram inom vilken

Destä~lare Kan ernå1.1.a ett prec~serat entreprenadprojeKt från en

entreprenör inom riml~g tid och till rimlig Kostnad. Röda Doken

regl.erar risKtörae~n~ngen me1.1.an parterna.

Även om Röda bOKens bestämmelser ytterst reglerar kontraktet mellan

beställoaren och entreprenören regleras indirekt, även andra aktörers

ro1.1 gentemot parterna, framförallt gentemot konsulter, men också mot

banKer, försdkringsb01.ag, underentreprenörer etc.

Avtal me1.lan konsult OCh beställare regleras ofta av "International

Model Form of Agreement between Client and Consulting Engineer and

International General Rules of Agreement for Design and Supervision

of Construct~ons Works" IGRA 79 O&S.
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