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Foretal

Ett resultat av sjuttiotalets forskning i Sverige om industriella

marknader var, att ett synsdtt vdxte fram som betonar marknadsfdring-
ens roll i dynamiska relationer mellan av varandra Smsesidigt beroen-
de f8retag. De industriella system i vilka f8retaget ingdr beskrivs i

denna ansats som "ndtverk" och inte som traditionella "marknader®.

Forskningsprogrammet "Marknadsfdring f6r Konkurrenskraft" initierades
av Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum, MTC, och Ingenjdrsvetenskaps-
akademien, IVA, 1980. Programmet har senare erhdllit vdsentligt stdd

fran Styrelsen £8r Teknisk Utveckling, STU, och andra forskningsstdd-
jande organ. I olika projekt tas en rad problemomraden upp som aktu-

aliserats dels av behovet av teoretisk utveckling av marknadsfdrings-
dmnet i vidstrdckt mening, dels av sadana fragor som bedSms vara be-

tydelsefulla f£8r marknadsfdringens praxis och £6r industrins utveck-

ling. Exempel pd dmnen som behandlas &r teknisk utveckling inklusive

produktutveckling, internationalisering, personlig f&rsdljning, pro-

jektfdrsdlijning, marknadsinvesteringar och planering. Det #r frdga om
projekt som i samarbete med MTC bedrivs av forskare knutna till Eko-

nomiska Forskningsinstitutet vid Handelshdgskolan i Stockholm, EFI,

och till IM-gruppen, Uppsala universitet.

F8religgande studie, som behandlar marknadsfdringsplanering i indu-
strifdretag, har férfattats av civilekonom Hans Benndorf, chef f&r
MTC och som forskare knuten till D-sektionen vid EFI (sektionen fOr

Distributionsekonomi, strukturekonomi och marknadspolitik). Den ldggs



fram som doktorsavhandling i f&retagsekonomi. Vi tackar varmt Kanthal
Electroheat AB och 3vriga fdretag som givit Hans Benndorf mdjlighet

att utfdra den ingdende fallstudien.
Stockholm i augusti 1987
Lars-Gunnar Mattsson

Professor i f6retagsekonomi vid HandelshGgskolan i Stockholm.

Chef f£&r D-sekticnen vid EFI.



Forord

Under mitt arbete med fdreliggande forskningsprojekt har jag haft

f&8rmdnen att vara anstidlld vid Stiftelsen Marknadstekniskt Centrum,
MTC, och att tillika vara associerad forskare vid sektionen f&r Di-
stributionsekonomi, strukturekonomi och marknadspolitik vid Ekono-

miska Forskningsinstitutet, EFI, vid Handelshdgskolan i Stockholm.

Aven om mitt arbete har varit "ensamvargens" Ar jag skyldig madnga

personer ett varmt tack £6r deras konkreta hjdlp och allmdnna stdd.

FSrst vill jag rikta ett tack till mina handledare. Diskussionerna
med professor Lars-Gunnar Mattsson har gett mig midnga intressanta
uppslag och konkret vdgledning i mitt tidvis yviga sdkande efter en
vdg att f6lja. Docent Karl-Olof Hammarkvist har genom sitt entusias-
tiska stdd hjdlpt mig att inte tappa sugen och att tro pd mina idéers

bdrkraft. Professor Nils Brunsson har gett mig vdrdefulla synpunkter.

I detta sammanhang vill jag ocksd tacka docent Hakan Hakansson som

hj&lpt mig, sdrskilt i projektets inledande faser.

Forskningsarbetet har vdsentligt berikats av att Kanthal Electroheat
AB stdllt upp som undersdkningsféretag. I forsta hand vill jag varmt
tacka pol mag Christer Kaurin som hjdlpt mig att fd8rankra projektet i
f8retaget och tekn dr Lars-Gunnar Norberg, fdrsdljningschef Borje
Monié och ingenjdr Bengt-Olof Raberg som stdllt dtskillig virdefull
tid till fé6rfogande och gjort det med entusiasm. Ett varmt tack dven

till dvriga intervjupersoner. Den Oppenhet som visats mig har i hég



grad underldttat mitt arbete.

Mina arbetskamrater vid MTC &r jag stor tack skyldig. De har f£att en
dkad arbetsbelastning men aldrig klagat Over att "chefen" &dgnat sig
at sin forskning. S&rskilt vill jag tacka civilekonom G&ran Liljegren
som jag har haft manga och langa diskussioner med om vetenskapsideal,
metoder och synsdtt inom marknadsfdring. Tack ocksd till civilekonom
Hans Henriksson som plikttroget l&st vad jag skrivit och gett mig

konstruktiva synpunkter,

Under forskningsarbetet har jag haft f&rmadnen att tillhdra MTCs ERFA-
grupp Marknadsfdringsplanering. Denna har varit ett utmdrkt forum £0r
mig nir det gillt att testa idéer och att jimfdra det jag sett hos
Kanthal med erfarenheter fran andra fd&retag. Tack alla deltagare un-
der sju ars tid! s&rskilt tack till universitetslektor Ingemar

Johansson som jag delat gruppledarsysslan med sedan 1982,

Med sedvanlig effektivitet, noggrannhet och gott humdr har Vivi-Anne
Enbdck ombesdrjt utskriften och ett odndligt antal redigeringar £&r
vilket jag &r henne varmt tacksam. Tack dven till Gun Domnik-Meyer

for utskriftshjdlp.

Min mor, fil mag Margareta Nystedt-Ostergren, har vidnligen granskat
spraket. PhD Diana Wormuth har &Sversatt sammanfattningen till engels-—
ka.

MICs styrelse har vdlvilligt gett mig tid att &8gna mig &t mitt forsk-
ningsarbete och Ollie och Elof Ericssons Stiftelse f&8r Vetenskaplig

Forskning har finansierat de resor som arbetet f&ranlett.

Sist men inte minst vill jag varmt tacka Lea och Henrik f£8r att de pa

alla vis har stdttat mig under arbetets gang.

Stockholm i augusti 1987

Hans Benndorf
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1. Bakgrund

Denna rapport omfattar en redogbrelse fb6r och analys av en fallstudie
som syftar till att Ska kunskapen om marknadsféringsplanering i indu-
striella system, dvs ddr marknadsfdring och inkSp sker mellan f&re-

tag.

Planering av fOretags marknadsfdring, vanligtvis bendmnd marknads—
eller marknadsfdringsplanering, har 8gnats betydande intresse i bade
teori och praktik. Litteraturen pd omrddet uppvisar en rikhaltig
flora av modeller och checklistor. I fbretag betraktas marknadsfdr-
ingsplanen och processen som leder fram till denna ofta som bas f&r
fOretagets marknadsf6ring och som underlag f£8r 8vriga plan- och styr-
instrument. Marknadsforingsplanen ska med en kort tidshorisont, upp
till tvd ar, vara en situationsanalys av marknaden, innehdlla mal och
en sammanstdllning av fattade beslut, utmynna i en aktivitetsplan som
specificerar vad som ska g8ras nir och av vem samt innehdlla former

f8r uppfdljning.

Bakgrunden till denna studie &r de problem som uppstatt i praktiken
vid planering i allmdnhet och marknadsfdringsplanering i synnerhet

(1) . En midngd fdrklaringar till de praktiska problemen har givits,

(1) Se t ex Abell & Hammond (1979), Ames (1968), Benndorf &
Nordenson (1978 och 1980), Hakansson & Snehota (1976) och
Ringbakk (1971). Marknadstekniskt Centrum, MTC, anordnar konti-
nuerligt s k ERFAgrupper. Sedan 1975 har en grupp behandlat
marknadsfdringsplanering. En stdende problemst&llning har varit
"hur ska jag f4 engagemang £&r den formella marknadsf&rings-
planeringen?" (Tufvesson 1979).



sdsom att utbildningsnivdn i fdretagen 3r £8r lag och att de dirfér
inte har f£8rmitt att utnyttja den kunskap som finns pa omradet, att
féretagen inte &r tillrdckligt marknadsorienterade och darfdr inte
tdnker i marknadsfdringstermer och inte prioriterar marknadsfdrings-
planering, att modellerna 8r ofullstindiga pad nagon punkt och A3rfdr
behSver kompletteras t ex med produktlivscykelresonemang och port-
f6ljmodeller eller att den kunskap som finns dr generell och behéver
situationsanpassas till det enskilda fdretaget. Den tes jag driver i
rapporten dr, att de modeller som finns oftast inte &r bra speglingar
av den verklighet som de ska underldtta hanterandet av. Detta gdller
sdrskilt f£Or industriella system. Ett problem &r, att de modeller och
checklistor som f8reslagits endast undantagsvis baserats pd forsk-
ning. Vanligtvis f8rekommer handbdcker ddr erfarna "praktiker" och
konsulter visar pa lyckade exempel utan att diskutera huruvida exemp-
len gar att generalisera till andra f8retag. Dessutom behandlar mark-
nadsféringsplaneringslitteraturen och de fataliga empiriska studierna
planeringsteknik i sig snarare &n vad planeringen syftar till, dvs

vilka problem den ska 18sa fOr fOretaget.

Det Jvergripande syftet med denna studie ir di3rfdr att gd bakom de
normativa férslagen till hur man ska planera och i stdllet studera
det reella innehdllet i fdretagets marknadsfdring, £8r att finna ett
sdtt att analysera fOretagets viktigaste marknadsfdringsproblem som
kan tjdna som underlag vid diskussion och utformning av ett system

£8r marknadsfdringsplanering.

F3r att omvandla det Overgripande syftet till ett undersdkningssyfte
f8ljer i nidsta avsnitt en kortfattad problemdiskussion som beskriver
det perspektiv pd verkligheten som varit styrande f£&r denna studie

och dirmed de frigor som varit intressanta att gd vidare med.

1.1 Problemdiskussion

Industriella system bestdr av f8retag som dr kopplade till varandra

fran rdvara till slutf8rbrukning i olika f&8rddlings- och distribu-



tionsled. Varje fOretag utfOr aktiviteter som kompletterar eller kon-
kurrerar med andra féretags aktiviteter och som krdver, binder och
genererar resurser. Basen fOr aktiviteterna dr att resurser utbyts
mellan systemets fOretag. Denna arbetsfdrdelning krdver samordning,
vilken paverkar vilka resurser som ska utnyttjas vid olika tidpunkter
och £8r vilka &ndamdl. En f&rutsdttning f8r verksamheten ur det en-
skilda fdretagets synvinkel &r sdledes utbytesrelationer (1) inom
vilka utbyten av resurser sker bakdt till leverantdrer, at sidan till
kompletterande leverantSrer och konkurrenter samt framat till distri-

butSrer och kunder.

Som medel f&r samordning anges, enligt tva ytterlighetsmodeller,
micro-teorins pris eller hierarki (Williamson 1975). Samordning genom
pris sker pd homogena marknader och med homogena resurser. Priset
blir ddrmed den viktiga informationsbdraren. Denna ytterlighet &r in-
te intressant ur marknadsfSringssynvinkel (H3gg & Johanson, red,
1982), dd behov av marknadsfdring uppstdr ur imperfektioner pa mark-
naden. Alla aktdrer har t ex inte tillgdng till samma information,
resurser dr heterogena, dvs inte fullstdndigt utbytbara och resurser
dr koncentrerade till vissa aktOrer. Ett beroende kan exempelvis fin-
nas av ett fatal kunder eller av en enstaka leverantdr, varaktiga ut-
bytesrelationer existera mellan leverantdr och kund etc. Samordningen
sker inte heller inom hierarki, ddr uppgiften skulle vara planering

av interna resursutbyten.

Marknadsféringsplanering sker sdledes pd en marknad som uppvisar
imperfektioner av olika slag. Det grundldggande syftet dr att samord-
na de egna resurserna (tillverkning, utveckling etc) med det omgiv-
ande systemets. MOjligheterna att styra resurserna hos andra aktOrer

dr didrmed begrdnsade.

Den systemsyn som hdr anvdnds har av organisationsteoretiker kallats

.

(1) Genomgdende anvdnds i rapporten utbytesrelation som &verordnat
begrepp. Inom utbytesrelationer sker resursutbyten. Utbytesrela-
tioner med kunder bendmns kundrelationer och avser f8ljaktligen
de resursutbyten som sker med kunder.



resursberoende perspektiv och av fdretagsekonomer f£8r ndtverkssynsitt

{t ex Mattsson 1985).

Pfeffer & Salancik (1978) beskriver grundtankarna i resursberoende-

perspektivet:

"To survive organizations require resources. Typically,
acquiring resources means the organization must interact
with others who control those resources. In that sense,
organizations depend on their environments. Because the
organization does not control the resources it needs, re-
source acquisition may be problematic and uncertain. Others
who control resources may be undependable, particularly
when resources are scarce. Organizations transact with
others for necessary resources, and control over resources
provides others with power over the organization. Survival
of the organization is partially explained by the ability
to cope with environmental contingencies{ negotiating ex-
changes to ensure the continuation of needed resources is
the focus of much organizational action." (s 258)

Resursutbyten med det industriella systemet ir sdledes priméra f£&r
f8retagets fortlevnad och de skapar beroendefdrhdllanden av olika
slag till andra f8retag i systemet. I fdretaget blir dd&rmed marknads-
f8ring och ink&p betydelsefulla aktiviteter fOr att genomfdra och
samordna resursutbyten och att hantera de beroenden dessa ger upphov
till., McInnes (1964) har liknat en marknad vid ett gap mellan fram-
stdllning och anvdndning. Gapet avser tid, rum, information, &gande
samt vdrdering. De aktiviteter som 8verbryggar detta gap &r marknads-
férings- och inkOpsaktiviteter. Med det synsdttet inryms fler aktivi-
teter #n de som normalt dterfinns i ett fdretags marknads- respektive
ink&psavdelning. Samordningen av resursutbyten och hanteringen av be-
roenden avser bdde utbyten mellan f&retag och mellan olika aktivite-
ter i fdretaget. Frigan blir dirmed hur dessa resursutbyten samordnas
med hinsyn tagen till de beroendefdrhdllanden som rdder, samt pd vil-
ket sdtt formella styr- och planeringssystem kan underl&dtta denna
samordning. Denna frdga far olika innehdll beroende pd vem som stil-
ler den. De olika aktdrerna (i fdretaget och i det omgivande syste—
met) har ett produktivt utnyttjande av den egna resursstrukturen att

utgd ifrdn ndr férutsdttningarna £8r resursutbytet anges. F8rutsitt-



ningarna kan ddrmed komma att bli motstridiga och det ingdr dirfér i
samordningsuppgiften att finna konstruktiva kompromisser si att re-
sursutbyten kommer till stdnd. De konstruktiva kompromissernas inne-
h3all kommer att styras av de beroendefdrhdllanden som finns mellan

aktdrerna.

1.2 Syfte

S3ttet att Bvervinna de praktiska problem som uppstdtt vid tilldmp-
ning av de f&rekommande marknadsfdringsplaneringsmodellerna &3r inte
att diskutera planeringsteknik i sig utan att finna vdgar £Or att
bdttre f£8rstd fdretagets bakomliggande marknadsf&ringsproblem. Genom
att f8rstd fdretagets verklighet finns m&jlighet att ta stdllning
£ill hur tilladmpliga de existerande marknadsfdringsplaneringsmodel-
lerna &r och hur vil de antaganden de vilar pd speglar det reella in-
nehdllet i marknadszringén. Stdd harfdr finns hos ett antal fdrfatt-

are. Ndgra exempel &r:

"Vid konstruktion av alternativa planerings- och besluts-
processystem bdr systemen som sddana inte vara det vikti-
gaste vilket den traditionella planeringslitteraturen i
viss min gjort dem till, utan tyngdpunkten b8r liggas vid
att stddja och hjdlpa beslutsfattaren i hans strategiska
problemldsning i den situation han befinner sig i genom en
anassning av planerings— och beslutsinstrument till situa-
tionen som helhet och genom fokusering av uppmidrksamheten
pad de betydelsefullaste faktorerna i respektive samman-
hang." (Lindell 1980, s 24)

"...Marketing Planning can only be effectively organized
when account is taken of the resources available to the
organization." (Blois 1980, s 60)

"... the challenge seems to be to better understand how
formal planning systems can be used more effectively for
different organizations' strategy formation and imple-
mentation efforts." (Lorange 1979, s 239)

"Den allvarligaste bristen hos modellsystem avsedda att
styra féretag var dock att deras konstruktdrer praktiskt
taget genomgdende inte tagit reda pd vilka frdgor fdretags-
ledningen ville ha svar pa." (Eliasson et al 1984, s 37)



"Since the management control process takes place within
the guidelines of specified objectives and policies, and
since these vary from one organization to another, it is
inconceivable that a single management control system ever
can be developed that will fit all organizations." (Anthony
1965, s 32-33)

Med det perspektiv pd verkligheten som valts i denna studie innebir
marknadsfdring samordning av resursutbyten inom fdretaget och med £&-
retag i senare led i det industriella systemet med hdnsyn tagen till

de beroendefdrhdllanden som finns.

Syftet med denna rapport dr darmed att beskriva och analysera hur

denna samordning gar till och hur h&nsyn tas till de beroenden som
rdder. Syftet &r vidare att utveckla en modell som kan utgdra under-

lag f6r diskussion om formell marknadsfdringsplanering.

Andamalet med rapporten Ar att visa att en dkad kunskap och fdrsta-
else f&8r marknadsfdringsplanering krdver ansatser som behandlar de
samordningsfridgor som dr av vikt f£8r f8retaget snarare 8n 18snings-
tekniker i sig. Marknadsfdringsplanering som 1l8sningsteknik behandlas

sdledes inte utan endast f8rhdllanden som har betydelse £&r den.

syftet avgrdnsas till det levererande fdretagets resursutbyten till
sin avs3ttningsmarknad. Detta inneb3r en avgrdnsning, om utgdngs-
punkten borde vara fdretagets samtliga resursutbyten, dvs &ven de
bakdt till leverantdrer och &t sidan till konkurrerande och komplett-
erande leverantdrer. Det finns tvd skdl till den gjorda avgréns-
ningen. Det ena &r att det undersSkta fdretaget, Kanthal Electroheat
AB, befinner sig i ett tidigt led i det industriella systemet, varfdr
resursutbyten till stdrsta del avser dem med kunder. Det andra skélet
dr att betoningen av helheten, dir samtliga resursutbyten maste stu-
deras, 3r ett resultat av forskningsarbetet snarare &n en insikt som

fanns med vid starten.



En andra avgridnsning av syftet &r att intresset riktas mot resurs-
utbyten mellan fdretag. En orsak till denna avgrénsning &r att de
praktiska problemen med marknadsfdringsplanering diskuterats mest i
denna marknadssituation. Kunderna dr ofta inte anonyma, beroendet av
ett fital av dem &r midnga gdnger pdtagligt och varaktiga utbytesrela-
tioner dr ofta f8rekommande. En annan orsak 8r mitt eget intresse f&r

denna typ av marknadssituation.

Forskningsfrdgan kan, med det valda synsdttet, studeras i en méngd
perspektiv. Scott (198l) anger tre olika forskningsperspektiv. Ett
utgdr frdn det industriella systemet (ekologisk nivd) i dess helhet
medan ett andra antingen studerar marknadsfdringens eller inkdpets
roll i f8retagets resursutbyten (strukturell nivd). Ett tredje pers-
pektiv studerar individens hantering av relationer till andra indi-
vider inom ramen f&r fdretagens resursutbyten. I denna studie nyttjas
ett fjdrde perspektiv (1), som innehdller delar av de tre ndmnda. Den
undersSkta fdreteelsen Ar kundrelationer inom vilka resursutbyten
sker, betraktat utifrdn leverantdrsfSretagets perspektiv. Vilka sam—
ordningsfragor uppstadr, vilka beroendefdrhillanden finns och hur han-

teras dessa?

I denna studie jag anl#gger ett marknadsf8ringssynsétt pd forsknings-
frigan. Det hade ocksd varit m8jligt att studera marknadsfdringspla-

nering beteendevetenskapligt, planeringsteoretiskt osv.

(1) Perspektivet ingdr i Scotts (198l) uppdelning som en underniva
till den ekologiska nivan. Han benimner undernivan "organization
set", dir "the environment is viewed from the standpoint of a
specific ('focal') organization. Relations or connections be-
tween other ('counter') members are of no concern unless they
affect the activities or interests of the focal organization."
(s 173)



1.3 Forskningsansats

I de tidigare avsnitten efterlyses en bas att utgd ifrdn f&r f&rsta-
else av de marknadsfdringsproblem som utgdr underlag f&r fdretagets
marknadsfdringsplanering. Utgdngspunkten vid s&kandet efter en sddan
bas har varit att utgd fradn fdretagets resursutbyten och de omstin-

digheter under vilka dessa genomfdrs och samordnas.

Ansatsen har varit iterativ i den bemdrkelsen att teori och empiri
har pagdtt samtidigt. Tyngdpunkten har dock skiftat. Detta har enligt
min dsikt varit nddvindigt i denna typ av undersdkning dd de olika
momenten - problemformulering, teori, empiri och analys -~ har vuxit

fram tillsammans.

Rapportens teoretiska referensram presenteras i kapitel tvd. I det
h3r avsnittet behandlas metodologiska utgdngspunkter och den empiris-
ka studien. Min ambition 3r inte att ge ett bidrag till kunnandet in-
om forskningsmetodologi. Jag anvdnder i stédllet inom min egen forsk-
ningsmilj® n3rstdende f&rfattare, som har #gnat metodfrdgor och
metodutveckling stort utrymme, f&r att positionera mitt eget forsk-

ningsarbete.

I avsnittets f&rsta del diskuteras den vetenskapssyn som varit styr-
ande fo6r forskningsansatsen. Ddrefter behandlas fallstudier allmint
betrdffande datainsamling, analys och metodproblem. I sista delen
presenteras hur fallstudier anvénts i denna rapports empiriska under-

sékning.

Hur genereras kunskap inom samhdllsvetenskaperna?

En vdsentlig frdga i ett forskningsarbete &r hur kunskapsgenerering
sker och vilka ideal som dr vdrda att strdva efter i detta arbete.
Arbnor & Bjerke (1977) och Melin (1977 b) har bl a plpekat att den
ansats som vdljes inte 3r en separat frdga utan ingdr som en del i

forskarens arbetsparadigm. I sin f&rklaring till arbetsparadigmets



innehd1l utgdr Melin (1977 b) ifrdn T&8rnebohms (1975) karakteristik

av paradigm. Innehdllet utgdrs av forskarens:

- Vetenskapssyn forskarens referensram och syn pa vad
som dr vetbart.
- Forskningsinriktning forskarens val av problem, metod och

datainsamlingsteknik.

- Verklighetsbild forskarens samlade syn pad verklig-
heten.
- Forskarroll vem som forskningen sker £8r och de

spelregler forskaren valt att ré&tta

sig efter.

Arbetsparadigmet bestdr sdledes av forskarens verklighetsuppfattning

och styr valet av problemomrdde, forskningsansats etc.

Brunsson (1981) tar upp frigan om den samhdllsvetenskapliga forsk-
ningens grundldggande syften. Han kritiserar i detta sammanhang det
vetenskapsideal som priglat samhdllsvetenskaperna under lang tid,
namligen fOretagsekonomi som avbildning med sin bas i positivism.
Problemet med ett positivistiskt synsdtt i samhdllsvetenskaperna &r,
enligt Brunsson, att madnga av de grundliggande teoretiska begreppen
ir svara att operationalisera, kausala samband dr svara att verifiera
samt att sociala system pdverkas av att de utsdtts f8r forskning och
av att forskningsresultat sprids. Avbildning som ideal medfdr problem
i samhdllsvetenskaperna, dd idealet 3r svirt att realisera om dess
kriterier (validitet, reliabilitet, generaliserbarhet) f&r god forsk-
ning ska vara uppfyllda. Som alternativ anger Brunsson sprakbildning
som ideal. Han utglr da ifrdn att den samhdllsvetenskapliga forsk-
ningen adr normativ, att den har ett fOrdndringssyfte. Forskningens
uppgift blir att utveckla synsidtt och begrepp si att sociala system
och processer kan beskrivas och f&rstds. I denna uppgift blir avbild-
ning inte lidngre ett midl utan ett medel att uppnd sprdkbildningssyf-

tet. Kriterierna £8r god forskning blir andra.
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Brunsson gdr ocksd f8ljande anmidrkning betrdffande en av de van-

ligaste metoderna i f&retagsekonomin, ndmligen fallstudier:

"I avbildningstraditionen blir fallstudier 14tt ndgot som
man gbr darfdr att man saknar resurser och kunskaper att
hantera ett stdrre omrdde. Utifrdn sprdkbildningsidealet
blir fallstudier en i h&gsta grad naturlig forskningsmetod.
Fallstudierna blir sjdlvstédndiga och inte prelimindra - de
4r hdr inte bara en slags idébas f&r senare verifiering.
Kriterier och metoder £6r fallstudier blir darfSr viktiga
f8r sprakbildande forskning." (s 111)

I mitt arbetsparadigm befinner jag mig ndrmare ett sprakbildnings-
ideal &n ett avbildningsideal. I detta ideal vill jag betona virdet
av beskrivningar som underlag f&r f8rstdelse av den studerade fdre-
teelsen. Genom att beskriva och f8rstd utbytesrelationer inom vilka
resursutbyten mellan f8retag sker, de beroendefdrhdllanden som finns
i det industriella systemet och hur samordningen sker av dessa re-~
sursutbyten vill jag finna synsadtt och begrepp som utvecklar kunska-
pen om marknadsfdringsplanering. D& det 4r frdga om komplexa proces-—
ser med madnga aspekter har jag valt att anvinda fallstudier som
undersSkningsmetod. I Mattsson (1985) utvecklas metodkonsekvenserna

av att, som i denna unders&kning, anvidnda ett ndtverkssynsdtt:

"The emphasis on structures and processes in complex sys-
tems means that we presently stress descriptions and con-
ceptual development. The importance of the context makes it
difficult to design empirical studies aiming at generali-
zation across systems." (s 285)

"The type of information needed to describe and understand
the complexities is often of 'sensitive' nature. The re-
search process itself can be seen as an exchange process
requiring mutual confidence and mutual interest. At the
present stage of development of the network approach we are
more interested in description and understanding of complex
processes than empirical generalizations. The normative
value of the research is more in the general 'philosophy'
and 'way of thinking' than in 'specific' advice about
managerial decisions.” (s 286)

Experiment och survey-studier har jag inte sett som alternativ, dels

mot bakgrund av Brunssons (1981) diskussion ovan, dels p g a de hdga
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krav som d3d stdlls pd en strikt teoretisk bas (Valdelin 1974). En av
utgangspunkterna f£8r denna undersSkning dr just att en sddan bas sak-

nas f&r marknadsfdringsplanering {(se vidare avsnitt 2.1).

Fallstudier

I denna del ska fallstudiers allminna egenskaper presenteras utifrdn
de tankar och praktiska erfarenheter ndgra f&rfattare har. I nista
del "Fallstudier i undersbkningen" redogdrs f£&r hur fallstudier an-
vdnts och analyserats i denna empiriska unders&kning samt hur metod-

problemen har hanterats.

Under ordet fall (case) i Websters Dictionary stdr f&ljande fd&rkla-

ring:

Noun: 1. example or instance
2. situation

Verb: examine carefully (Slang)

I ndgra av de svenska arbeten som har det gemensamt att fallstudier

anvints dterfinns f&ljande fdrklaringar av fallstudiers innebdrd:

* "Fallstudier innebir studier av en eller ett fatal
organisationer (sociala system). I dessa studier be-
tonas realismen och processen." (Melin 1977 b, s 54)

* "Att ta en omfattande f&8restdllningsram och konfron-
tera den pd ett stort antal punkter samtidigt med en
komplex uppsdttning data i form av ett komplext sys-
tem eller hidndelse." (Normann 1976, s 69)

* "Fallstudien dr en form av empirisk unders&kning,
vars utmdrkande kdnnetecken dr att undersdknings-
objekten studeras intensivt. Termen 'intensivt' kan
hdr beteckna t ex att varje undersdkningsobjekt ob-
serveras ur ett flertal aspekter, att objekten obser-
veras under langa tidsperioder eller att manga typer
av data insamlas frdn varje objekt... med 'fall’ av~
ses en naturlig process, dvs en process som skulle ha
intrdffat dven om undersdkningen inte kommit till
stand." (Valdelin 1974, s 42)
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* ",...fallmetoden betecknar ett sdtt att gid tillviga i
utfdrandet av en undersdkning. Man tilldmpar fall-
metoden di man g&r intensiva undersdkningar av ett
litet antal naturliga processer." (Valdelin 1974,

s 43)

I de forskningsarbeten som jag studerat behandlas &ndamdlet med prak-
tikfallsstudier betydligt mer &dn en specifik metod. Fallstudier be-
traktas darvid inte heller som en specifik datainsamlingsteknik.
Valdelin (1974) skiljer i detta sammanhang mellan individberoende och
individoberoende respektive kvantitativa och kvalitativa datagene-
rerande procedurer. Det finns sdledes inga begridnsningar i procedur,
men, menar Valdelin, d& fallstudier har sin f&rnidmsta funktion i kon-
struktiva (dvs hypotes— och teorigenererande) studier kommer oftast

kvalitativa procedurer i fraga.

Andamdl med fallstudier

Det &vergripande mdlet, som mdnga tycks vara &verens om, &r att fall-
studier syftar till att underldtta f&rstdelse av den unders&kta fére-
teelsen. I Gharajedaghi & Ackoff (1984) preciseras innebdrden i be-
greppet férstdelse. De nyttjar en hierarki som startar med informa-
tion, fortsitter med kunskap och avslutas med f&rstaelse. Information
ir deskriptiv, dvs klarar ut vad, vilka, vem, hur mdnga, nir och var,
medan kunskap &r instruktiv, dvs besvarar "hur-g&ra" frigor. Férsta-
else slutligen ar f&rklarande, dvs underlittar besvarandet av "var-

f&r"-fragor.

Tankegadngarna om hur man uppnidr f&rstielse med fallstudier och vad
f8rstdelsen ska anvindas till skiljer sig diremot at. F8r att illu-
strera detta vill jag anvdnda tre svenska forskningsarbeten didr fall-

studien diskuteras ingdende.
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Valdelin

Valdelin (1974) gOr en distinktion mellan konstruktiva studier och

valideringsstudier.

"Syftet med vetenskapliga undersdkningar anges ibland vara
att testa hypoteser eller teorier eller eventuellt att ob-
servera huruvida en viss prediktion 'sldr in'. Saddana un-
dersdkningar kan kallas valideringsstudier...

Men innan validering kan utfdras, maste det finnas en hypo-
tes eller teori att validera. Undersdkaren maste konstruera
ett f&rslag till hypotes eller till 1l8sning pd ndgot pro-
blem." (s 47)
Undersdkningar av det sistndmnda slaget bendmner han, som ovan
ndmnts, konstruktiva undersSkningar. FOr att kunskapsproduktion ska

komma till stdnd krdvs bada typer av undersdkningar.

Valdelin menar att fallstudier l&mpar sig sdrskilt vadl vid kon-
struktiva studier. DAremot ar det mindre lampligt att anvdnda fall-
studier i valideringsstudier. Andamdlet med fallstudier &r, enligt
Valdelin, att ge undersdkaren en god fdrstdelse f&r sitt undersdk-
ningsobjekt sd att han/hon kan generera hypoteser som kan testas med

hjdlp av andra metoder.

Normann

Normann (1976) anger tre syften med fallstudier:
- beskrivning
- teorigenerering

- teorivalidering

Den sista punkten skiljer sig frdn vValdelins synsitt.

"Metoden anses vanligen anvdndbar enbart f8r explorativa
syften., Traditionella handbdcker i forskningsmetodologi
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(som Sellitz et al 1966) (1) har en tendens att begrdnsa
anvdndbarheten hos ingdende fallstudier till just det omra-
det,

Min utgangspunkt hir &r att fallstudier har ett mycket vi-
dare till3mpningsomrade." (s 70)

Normann g8r en indelning av fallstudier med avseende pa antalet fall
och tiden. Den avgdrande skillnaden mellan ett eller flera fall lig-
ger, enligt Normann, inte i m&jligheten att g&ra generaliseringar

utan 1 m8jligheten att skapa typologier eller ej.

"Om man har ett bra beskrivande eller analytiskt sprak, som
kan anvdndas f&r att verkligen f£&rstd vdxelverkan mellan
olika delar av systemet och systemets viktiga karakteris-
tika, kan m&jligheten att dra generella slutsatser &ven
fran mycket f£a fall eller till och med ett enda fall vara
ganska goda ...

Men m&jligheterna att generalisera fran ett enda fall grun-
dar sig pd att mitningarna &r uttémmande, vilket gd&r det
m8jligt att nd en grundliggande f8rstdelse av strukturen,
processen och drivkrafterna snarare &dn ett ytligt fast-
stdllande av orsak-verkan-samband." (s 73)

Normann menar att atskillnaden mellan 8gonblicksstudier och process-—

studier 8r viktigast:

"... det fdrefaller omdjligt att nd fram till en f8rstdelse
av komplexa samhdlleliga system utan att studera f£8r&nd-
ringsprocessen (sdrskilt systemets relationer i kritiska
situationer) och utan att titta pd vdxelverkan mellan del-
system och mellan systemet och dess omgivning. Det &dr bara
i processtudier som det &r mdjligt att studera f£8rhdllandet
mellan struktur, process och funktion." (s 74)

Normanns instillning till &ndamdlet med fallstudier ir inte lika l&tt
utldsbar som Valdelins. Min tolkning 8r emellertid att Normann menar
att man inte kan f8rstd helheten genom att rycka ut enstaka delar.
FOr att f8rstd helheten miste delarna och deras relationer till var-
andra beskrivas ingdende, 43 samspelet mellan olika delar ger hel-

heten egenskaper som inte 3terfinns i delarna. Han arbetar sdledes

(1) Sellitz, C. et al., 1966, Research Methods in Social Relations.
New York: Holt, Rinehart & Winston.
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utifrdn ett systemsynsitt (1).

Melin

Melin (1977 a och 1977 b) bygger sitt resonemang om fallstudier just

pa f8rstielsebegreppet. Han papekar den nira kopplingen till herme-

neutiken, som 8r en samlingsbeteckning fOr olika vetenskapliga in-

riktningar som alla har det gemensamt att de studerar sprak, kommuni-

kation, fdrstdelse och innebdrder. Hermeneutiken kan ses som en

hjdlpdisciplin inom samhdllsvetenskaperna.

"En central kunskapskdlla i f&rstdelseansatsen ir att nd
kunskap genom dialog och fdrstdelse i olika subjekt-
subjektrelationer., Forskaren fungerar som deltagare i en
férstdelseprocess (den hermeneutiska interaktionen) och
blir tillsammans med andra subjekt en komponent i det kun-
skapsbildande systemet." (1977 b, s 50)

(1)

Arbnor & Bjerke (1977) behandlar i sin metodbok tre grundldgg-
ande metodsynsitt.

Analytiskt "Synsdttet h3rrdr fran den klassiska analytiska fi-
synsatt losofin och har sidledes en djupt rotad tradition i
vart vésterlidndska tédnkande. Antagandet om verklig-
hetens beskaffenhet bygger pa, att denna har en
summativ karaktd3r, dvs helheten dr summan av delar-
na." (s 3).
Jfr Brunssons (1981l) avbildningsideal.

System- "Systemsynsittet antar till skillnad fran det ana-
synsétt lytiska, att verkligheten &r arrangerad pad ett sa-

dant sdtt, att helheten avviker fran summan av de-
larna. Detta f£O6r med sig, att relationerna mellan
helhetens delar blir védsentliga,..." (s 4)

AktOrs— "AktSrssynsdttet dr inte primdrt intresserat av att

synsatt férklara stdrre helheter, men nir si sker fdrklaras
dessa utifrdn de enskilda aktdrerna. Synsdttet in-
riktar sig i stdllet pa att kartldgga den betydelse
och innebdrd olika aktdrer ldgger i sina handlingar
och den omgivande miljén. Verkligheten antages ddr-
f&r vara en social konstruktion, bestdende av pro-
cesser pd olika inneb8rdsstrukturella nivier."
(s 5)
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Melin presenterar en annan syn dn Valdelin vad gdller datagenere-

ringsprocedurer.

"Forskaren s8ker ej den sanna bilden av en process. Han
sbker i stdllet ett antal 'sanna', dvs subjektiva, be-
skrivningar frdn olika personer avseende deras respektive
bild av den aktuella processen." (1977 b, s 54)

Slutligen kommer Melin in pa syftet med f8rstdelsen:

"F8rstielseansatsen leder, om dialogen 'fungerar', defini-
tionsmdssigt inte bara till inl&rning (nya insikter) £f&r
forskaren utan ocksd £8r 8vriga deltagare. Beroende pa bl a
graden av sjdlvidrstdelse hos dessa leder f8rstdelseansat-
sen till f£6r&dndring." (1977 b, s 51)

Melin inkluderar siledes f8rindring i f8rstdelseansatsen. Samtidigt
menar han, liksom Normann, att helheten inte kan f£8rstds genom mit-
ning av enstaka delar. Melin vill ddrmed kombinera ett systemsynsitt

med ett aktSrssynsdtt.

P4 en allmin nivd vill jag g8ra f8ljande positionering av min an-
vidndning av fallstudier. Jag nyttjar fallstudier som hjdlpmedel f&r
att generera teori (konstruktiv undersSkning). Jag har inget uttalat
fOrdndringssyfte men inser att fdrdndringar kan ske p g a min ndrvaro

i undersSkningsfdretaget.

Vidare ansluter jag mig till Melins (1977 b) syn att en renodlad at-
skillnad mellan system- och akt8rssynsitt 8r olycklig, d& delar av
dem gar att kombinera. Jag utgar frdn ett systemsynsitt, men det jag
ser och vad intervjupersonerna ser 3r inte objektiva sanningar utan
subjektiva tolkningar av verkligheten. Det dr siledes en mingd "sub-
jektiva sanningar" som har sitt ursprung i den situation dir det stu-

derade &dger rum.
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Valdelin (1974) diskuterar formerna f&r analys av fallstudier. Han
skiljer i detta sammanhang mellan individberoende och individobe-
roende procedurer. D3 fallstudier oftast innehdller kvalitativa data
dr m&jligheten att anvdnda individoberoende procedurer, t ex statis-
tisk inferens, begrdnsad. I stdllet blir det darfdr oftast individbe-
roende procedurer som blir anvdnda. Den vanligaste av dessa procedu-
rer bendmner Valdelin "...resonemang: unders8karen f8rsSker att utld-
sa vad data 'sdger' om undersdkningsobjektet." (s 53). Resonemang &r
dessutom, enligt Valdelin, nddvdndigt, d& konstruktiva unders&kningar
av definition krdver en konstruktiv analys ("...bl a utrymme £&8r un-
dersbkarens konstruktiva tédnkande..." (s 56)) och dirmed inte kan in-

rymmas i algoritmer.

Normann (1976) papekar att i fallstudier &r det viktigt att j&mfdéra

fallbeskrivningarna med ndgot annat. Han diskuterar fyra jimfdrelse-

objekt:

* andra fall

* (formella) teorier

* idealtillstdnd och idealtyper

* traditionella normer och fdrestdllningar

Jag vill dven h3r gdra en allmdn positionering. Genom "resonemang"
har jag analyserat fallstudien f&6r att utldsa vad som sdgs om den un-
dersdkta fbreteelsen., HArvid har alla de fyra jdmfdrelseobjekten ovan
anvidnts. En tonvikt har dock lagts pa en jdmfdrelse med teorier och

traditionella normer och f&restdllningar.

Metodproblem

Fallstudier, liksom alla metoder, har sina f&rdelar men ocksd sina

problem. Melin (1977 b) pekar pa tre typer av problem som den som
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8gnar sig at fallstudier miste vara uppmdrksam pa.

1. Fallstudier och forédndring

Forskaren pdverkar varken han vill eller ej. Detta medfSr ett
krav pa forskaren att diskutera fragan om f8r3ndring, £8r vem
denna sker och i vems intresse. Forskaren bdr ocksd medvetande-
gbra de forskaretiska problem som ansatsen kan medfdra.

2, Fallstudier syftar till Omsesidig fdrstaelse

Det finns en risk att forskaren i alltfdér hdg utstrdcking ser
till sin egen f8rstdelse och sin egen inldrning till £8rfang f&r
mottagaren av f&rstdelsen. "Detta kan leda till en privatiserad
fSérstielse, som didrigenom kan innehdlla en bristande relevans
gentemot det problemomrdde som studeras." (s 56). Spridningen av
fSrstaelsen blir dirmed viktig, ndgot som ocksd Brunsson (1981)
papekat som utmdrkande f£&r sprakbildningsidealet.

3. Fallstudier skapar relationsproblem

I organisationer finns alltid konflikter och spédnningar. Dessa
kan inte kringgds av forskaren, vilket kan skapa problem, da det
kan finnas ett motstand mot att konflikter kommer i dagen.

Dessa tre metodfrdgor har inte utgjort ndgot problem i denna studie.
En orsak till detta kan vara att jag inte har haft nagot uttalat f&r-

dndringsintresse.

Viktigare metodfragor har varit kriterierna pd vad som &r god forsk-
ning. H3gg (1981) behandlar de svirigheter som fallstudier ger upphov
till ndr det gdller validering av resultat (stdmmer avbildningen med
verkligheten) och generalisering (i vilken grad kan slutsatser dras
om andra situationer &n de studerade). Hans slutsats dr att det &r
svart att tilldmpa de tekniska kriterier som anvidnds i analytiska me-
toder. Valideringen av fallstudier st3ller stora krav pad forskaren,
som midste "...skapa trovidrdighet bl a genom stor 8ppenhet, diskussion

kring svagheter i ansats och resultat etc." (Hdgg 1981, s 98)



19

Brunsson (198l) diskuterar generalitetskravet sett utifran sprakbild-

ningsidealet.

"I idén om teorin som ett sprdk ligger att en teori inte
kan utgdra hela beskrivningen av en given situation... Teo-
rier som dr generella i den meningen att de kan beskriva
manga situationer blir vanligen av begrdnsat vdrde i den
enskilda situationen. Generella teorier 3r inte slutmilet
fér kunskapsuppbyggnaden. Forskning syftar i stdllet till
motsatsen - f£8rstdelse av speciella situationer.”™ (s 107)

Med detta menas inte att det dr ointressant att en teori blir spridd.
Generalitetskravet ersdtts med ett flexibilitetskriterium, d4vs hur

anvidndbar en teori dr i olika typer av situationer.

Aven reliabiliteten (tillfdrlitligheten) maste beddmas pa andra
grunder dn 1 analytiska metoder. Det studerade systemet fdrdndras
Sver tiden och det foérdndras genom att det utsdtts £8r undersdkning.
Dessutom 3r mitinstrumentet subjektivt, dvs bdde intervijupersoner och
intervjuare ger uttryck £8r sin tolkning av verkligheten. Detta inne-
bdr att det inte &r sjdlvklart att en annan forskare skulle komma
till samma resultat som jag gjort i undersSkningen. Brunsson (1981)
ser inte fdrekomsten av flera konkurrerande teorier om liknande feno-
men som ett problem. Flerfalden 3r snarare, enligt honom, positiv, da

den ger md&jlighet till val och kombination av teorier.

Av denna genomgang drar jag f8ljande slutsatser betriffande anvidnd-

ning av fallstudier:

* Paverkan: fallstudier kriver uppmirksamhet pd forskarens egen
roll (jfr reliabilitet).

* Flexibilitet: fallstudier krdver spridning av resultaten (jfr
generaliserbarhet).

* Trovdrdighet: fallstudier krdver Oppenhet betrdffande ansats,

fallbeskrivning och analys (jfr validitet).
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Hur dessa tre krav hanteras dr avgSrande f&r undersdkningens vérde.

virdet kan bedSmas utifrdn f8ljande tre kriterier (1):

* Fallbeskrivningarnas korrekthet
* Analysens trovdrdighet
* Resultatens anvadndbarhet

Fallstudier i denna unders8kning

Datagenereringen har framst skett genom personliga intervjuer (kvali-
tativa data). Fallstudien avser ett hidndelsefdrlopp under en be-~
grinsad tidsperiod, ca tva Ar (1982-1984), men f&rsdk har gjorts att
sdtta in hindelsefdrloppet i ett l#ngre tidsperspektiv. Det &r sé-
ledes frdga om en bade registrerande och rekonstruerande fallstudie.
Den undersSkta fdreteelsen &dr kundrelationer inom vilka resursutbyten
sker. Sammanlagt har resursutbyten i sex kundrelationer undersdkts.
Databearbetningen har skett genom individberoende procedurer, dvs
"resonemang", dar det observerade har jamfdrts framst med teorier och

traditionella normer och fdrest&dllningar.

Val av_fdretag

I fallstudien var jag beroende av att finna ett levererande f&retag
som var berett att lidta mig studera dess resursutbyten i detalj,
helst utan krav pd anonymisering. Jag valde att endast studera ett
levererande f&retag, dd det var mer angelliget att studera pad djupet
4n pad bredden. DAvarande Kanthaldivisionen inom Bulten-Kanthal AB var

villiga att ingd i den empiriska studien.

Orsaken till valet var dels att f8retaget verkar i ett industriellt

system, dir beroendefdrhallanden, ofta av symmetrisk art, finns mel-

(1) Efter Bjorkegren (1986).
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lan leverantdr och kund samt ddr varaktiga utbytesrelationer finns
mellan parterna, dels att flera intressanta f&rdndringar av savidl or-
ganisation som styrsystem genomfdrts under de senaste tio dren. Min
fdérhoppning var att jag genom den erfarenhet som mdste ha skapats un-
der sjuttiotalet skulle finna ett intresse f&r min forskningsfriga
och ansats. Bidragande till valet var ocksa att jag hade viss tidig-
are kunskap om fdretaget genom att det ingdr i en tidigare studie
(Benndorf & Nordenson 1978). Valet av kundrelationer gjordes i sam-
arbete med Kanthal. Vvid valet efterstrdvades olikhet i f&rutsitt-
ningarna f8r resursutbyte i termer av ink8psvolym, krav pd teknisk
héjd i1 probleml&sningen, leveransprecision och anpassning. Valet
styrdes &ven av kundfbretagens beredvillighet att visa &ppenhet. Ett
féretag byttes 1 ett tidigt studium ut p g a det sistndmnda krite-

riet.

I en f8rsta intervjuomgdng, som skedde mars-juni 1982, intervjuades
samtliga fyra affirsomrddeschefer samt f&rsidljnings- och produktions-
chefer inom tre affdrsomrdden. Syftet var att f4 insikt i divisionens
verksamhet, frdn produkter och produktion till organisation, marknad,
omvdrldsberoende och samordningsproblem. Denna del av studien av-
rapporterades i januari 1983 till affirsomrddescheferna. Fdrutom en
férmedling av mina intryck presenterade jag studiens fortsdttning. En
av de viktigare slutsatserna av denna f&rsta del &r svarigheten att
diskutera samordning av resursutbyten konkret. DArfdr beslSts att
f&rst och framst ett affidrsomrdde, Bimetal and Controls, skulle
djupstuderas i den fortsatta studien. Inom affirsomradet skulle fler
personer intervijuas. Viktigare var dock att i studien vdlja ut och
intervjua sex kunder samt intervjua de utlandsrepresentanter (dotter-
bolag eller agent) som de utvalda kunderna genomfdrde resursutbyten

med. En f8rteckning &ver intervjupersoner Aterfinns i bilaga 1.
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Den andra delen, djupstudien, pdgick under perioden oktober 1983 till
maj 1984.

Intervjuerna har skett pd ett mycket 8ppet sdtt, dir ett antal dis-
kussionspunkter har fatt vara vigledande. Totalt har 40 intervjuer
genomfSrts. Av nddvindighet har intervjuerna blivit ldnga, normalt
3-5 timmar. Jag upplever att jag pd denna tid har lyckats skapa en
dialog dir ett Sppet klimat ratt, vilket bdr stirka tillférlitlighe-
ten 1 materialet. Under intervjuerna har jag antecknat fOr att direkt

efterdt stdlla samman intervjuprotokoll,

Ett viktigt komplement till intervjuerna har varit den skriftliga

dokumentationen inom f8retaget. Jag har haft fri tillgdng till pla-
ner, budgets, telex, reserapporter och brev. Den skrivna dokumenta-
tionen har badde hjdlpt mig att precisera vissa uppgifter och finna

fragetecken att ga vidare med.

Jag har intervjuat flera personer om samma sak. Hindelser, fenomen
etc upplevs pd olika sdtt beroende pa varifrdn i systemet de be-
traktas och av vem. Intervjupersonerna har diskuterat hidndelserna
utifrdn sina utgdngspunkter. Fallet 8r dirfd8r en sammanstidllning av
en midngd "subjektiva sanningar". Det har ocksd varit viktigt att fa
komma tillbaks till intervjupersonen om olikheter uppstdtt mellan
intervjupersoners utsagor. Det dr i dessa diskrepanser jag funnit ny-
anser i materialet varigenom jag har kunnat komma vidare f&r att fa
djupare f8rstdelse £8r undersdkningsomradet, vilket framgdr av kapi-

tel fyra.

Dialogen var sdledes medlet f8r informationsinsamling. Jag har funnit
en levande och konstruktiv dialog svar att styra, varfdr studien va-
rit svarplanerad. Snarare har studien varit en process dir jag och de
intervjuade genom var dialog har lirt oss mer och mer successivt. Ur
denna synvinkel var jag en del av processen i det att jag paverkade
tolkningen av hdndelserna genom min ndrvaro. A andra sidan har jag

inte haft ndgon definierad roll i f&retaget och dérmed inte ndgon

.
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maktroll. Jag tycker att jag acceperades men hela tiden som en person
som anlade ett "utifrdn-perspektiv". Detta innebdr bl a att jag inte
upplever mig ha varit "en bricka" i det interna spelet. Fdrdelen &r
att jag atnjutit ett visst mdtt av oberoende i intervjupersonernas
Sgon. Nackdelen &r att jag just d3rfdr, trots allt, inte har kommit

in i foretaget fullstdndigt.

Den erfarenhet jag gjort av intervjuarbetet &r att det &r av stor
vikt att frdn bdrjan etablera en mycket god kontakt med unders8k-
ningsféretaget i projekt av den hdr typen. Unders&kningsdesignen
krdvde att jag gick pa djupet, vilket kunde ge problem vid datagene-
rering och vid godkd&nnande f&r publicering. Kontakten gdller emeller-
tid inte sd mycket forskningsprojektet, di detta kan vara svirt att
definiera, utan snarare forskaren som person. Undersdkningen har dar-
f8r inte bara bestdtt av ett antal intervjuer utan jag har ocksi levt
med fdretaget, varit med i "korridorsnacket"™ m m, Kanthal tillhanda-
hd1ll arbetsplats, vilken jag i genomsnitt under tva-arsperioden ut-

nyttjade ett par dagar varje manad.

F8r att f£f4 fallbeskrivningen korrekt har jag dels 1l8pande kommit
tillbaka till intervjupersonerna f&r att kontroilera data, dels

intervjuat flera personer om samma sak.

Vid ett heldagsm&te den 4 maj 1984 avrapporterades dessutom hela "Bi-
metallstudien" till ett tvdrsnitt av affirsomrddets personal och till
VD £8r Kanthal Electroheat AB. Vid m8tet deltog ocks3 en organisa-~

tionskonsult, som skulle anvdnda materialet som underlag f£O0r ett kon-

sultarbete inom affirsomradet.

Efter diskussion med ansvariga inom affirsomradet godkdndes det empi-
riska materialet f&r publicering i juli 1984. Det godkdnda fallet
(Benndorf 1984) publicerades i augusti 1984. De korrigeringar som

gjorts innan publicering &r huvudsakligen tillr&dttal&dgganden av miss-
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f8rstand fran min sida betriffande tekniska fakta. En spraklig upp-
rensning var sjdlvfallet ocksd nddvindig varvid ett alltfdr utpriglat
talsprdk ersatts av ett mellanting mellan tal- och skriftsprdk. Nigra
f8rsék att dndra innehdllet i citaten eller att anonymisera kdllan

har dock inte gjorts.

Fallanalys

Det insamlade materialet analyserades utifrdn de f&rutsidttningar £&r
resursutbyte som rddde i respektive kundrelation. F8rutsdttningarna
framgdr relativt klart, ndr "kritiska" hdndelser i kundrelationerna
tas som utgdngspunkt. Analysen sker sdledes genom att utnyttja ett
antal mer eller mindre kritiska h&ndelser, i de sex kundrelationerna,
hindelser dir samordningsfrdgorna stdllts pd sin spets. Det stora an-
tal resursutbyten som l8pt utan problem ingdr ddremot inte. Det kan
ddrfdr vara ldtt att f£4 intrycket att varje resursutbyte inom Kanthal

4r ett problem, vilket givetvis inte &r fallet.

Analysen ger vid handen att skillnader finns mellan de sex kundrela-

tionerna. Ndsta steg blev ddrfdr att djupare trdnga in i dessa skill-
nader. Resultatet av detta blev, att det inte rdcker att analysera de
sex kundrelationerna f8r sig, utan att det dr vdl sd viktigt att se

vilka generella beroendefdrhdllanden som finns mellan dem. En Atgdrd
i en kundrelation pdverkar i olika grad nagon eller flera andra kund-
relationer. Aven specifika beroendefdrhallanden borde vara av intres-—

se men dd detta inte undersdkts saknas de i forskningsfallet.

Genom att ett urval har gjorts av sex kundrelationer finns inte alla
beroendefdrhdllanden mellan kundrelationerna med i studien. Samma
brist finns, som ndmns bland avgrdnsningarna ovan, betr&dffande &vriga
utbytesrelationer till omvdrlden, t ex till leverantdrer och konkur-

renter.
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FOr att s&dkerstdlla analysens trovdrdighet har jag l8pande diskuterat
analysen med intervjupersonerna. Vidare har jag i analysen anvint
direkta citat fran intervjupersonerna sd att kopplingen mellan data
och analys ska framgd. Den kanske viktigaste metoden att stdmma av
analysens trovdrdighet har varit att pr&va den mot formella teorier.
I mitt fall har det inneburit j&mfdrelse frdmst med marknadsfSrings-—

planeringslitteraturen och ndtverkssynsittet (se vidare kapitel tva).

Resultatens anvdndbarhet kommer att diskuteras i rapportens sista ka-

pitel, avsnitt 7.4.

1.4 Rapportens disposition

Efter detta inledande kapitel, som innehdller bakgrunden till och an-
satsen i forskningsarbetet, f&ljer i kapitel tvad den referensram som
varit bas fOr arbetet. I referensramen presenteras och diskuteras be-
tydelsen av marknadsfdringsplaneringslitteraturen, interorganisato-
risk teori och interaktions- och ndtverkssynsdtten f£6r forsknings-—
frdgan. Slutsatsen blir att marknadsfdringsplanering innebdr samord-
ning inom och mellan kundrelationer. Kapitlet avslutas med att ett
syfte £8r den empiriska undersdkningen anges. Kapitel tre innehaller
forskningsfallet, som omfattar bimetalldivisionen inom Kanthal Elec-
troheat AB, tva utlindska dotterbolag och en agent samt sex kunder.
Kapitlet innebhdller huvudsakligen bakgrundsdata f&8r att underldtta
lisarens f&rstdelse av analysen som f8ljer i kapitel 4-6. I kapitel
fyra anvidnds de olika parternas krav pd resursutbytet som grund f&r
att identifiera de f&rutsdttningar f£6r resursutbyte och de beroende-
férhdllanden som rader i respektive kundrelation. I kapitlet diskute-~
ras ocksd hur hanteringen av interna beroendefdrhdllanden gar till. I
kapitel fem diskuteras samordningen av resurser inom respektive kund-
relation och i kapitel sex diskuteras samordning mellan kundrela-
tioner, I kapitel sju, slutligen, presenteras studiens resultat,

férst i form av en modell av marknadsfdringens samordning. Direfter
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diskuteras transformering mellan berocendef8rhallanden inom och mellan
kundrelationer, vilken dr den viktigaste uppgiften i marknadsf&rings-
planeringen. Begreppet transformering jamfdrs didrefter med marknads-—
féringsplaneringslitteraturen. Kapitlet avslutas med férslag till

fortsatt forskning.
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2. Referensram

syftet med detta kapitel &r att med hjdlp av litteratur och tidigare
undersékningar faststdlla undersdkningssyftet och ge en bas £8r

undersékningens analys.

I ett fOrsta avsnitt behandlas marknadsfdringsplaneringslitteraturen
och de antaganden den vilar pd. I avsnittet dras den slutsatsen att
de praktiska problemen med marknadsfdringsplanering hinger samman med
det industriella systemets karaktdr som i viktiga avseenden avviker
fran de antaganden som g&rs i litteraturen. De f&ljande avsnitten be-
handlar konsekvenser f8r synen pd marknadsf8ringsplanering som f&ljer
av att bercendef&rhidllanden rader mellan enskilda f8retag pd mark-
naden. Slutsatsen av den genomgangen blir att marknadsfdringspla-~
nering &r ett sdtt bland flera att samordna interna och externa re-—
surser med hdnsyn tagen till de beroendeférhdllanden som radexr £Or
att astadkomma resursutbyten. I denna uppgift ligger att balansera
kunders krav pd flexibilitet och anpassning mot den interna resurs-—
strukturens krav pd standardisering och f&rplanering. Syftet med rap-

portens empiriska studie anges i kapitlets avslutning.

2.1 Marknadsfdringsplanering

Detta avsnitt dr uppdelat i tre delar. Den férsta behandlar motiv f&r

marknadsféringsplanering. I litteraturen fdrekommer sparsamt med de-
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finitioner (1) av marknadsfdringsplanering, men den dominerande inne-

bSrden av begreppet kan identifieras med hjdlp av de motiv som anges.

I andra delen presenteras litteraturen, som indelas efter fyra in-
riktningar. Den tredje delen &gnas fragan varfdr marknadsfdringspla-

s

nering i praktiken 3r s& svar.

Motiv fOr marknadsfdringsplanering

Ett vanligt tema i marknadsféringsplaneringslitteraturen &r att pla-
neringen och planen dr "hjdrtat” 1 féretagets marknadsfdring. Motivet
£6r planeringen och planen dgnas emellertid ett fdrhdllandevis litet
intresge, vilket 8r £drvanande med tanke pd de ofta negativa prak-—

tiska erfarenheterna.

Nagra i litteratuven fSrekommande motiv {2) &r emellertid:

* Malformulering.
® Utvecklande av strategi och taktik £O6r intdktsgenerering.
® Hantering av en osdker omvirld och utnyttjande av de mdjlig-

heter som finns.

* Mobilisering och £6rdelning av resurser f&r handiingsberedskap.
* Samordning av aktiviteter.

* M&jlighet £6r fOretagets olika delar att f8rstd helheten.

* Ingdngsvirde till fdretagets 8vriga planering.

Mintzberg (1981) hdvdaxr att det inte &r klarlagt vad ordet pla—
nering betyder, vare sig som begrepp eller operationellt.

o
=
~

(2) Se t ex Pearson (1973), Winer (1965) och McDonald (1979).
T Eliasson (1976) presenteras motiv £8r planering. Eliasson fin-
ner, utifrdn en stdrre empirisk studie, sju motiv som samman-
fattas i tre huvudrubriker. Dessa dr Analys (vad), Kontroll
(var) och Gencmfdrande (hur).
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McDonald uppmirksammar frdgan om motiv och f&8ljande citat kan tijdna

som syntes av de motiv som anges i litteraturen.

"A well-designed marketing plan, then, helps companies ...
achieve a desired future by committing corporate resources
to bring about the effective achievement of specific goals.
All company decisions can then be made with a fuller under-
standing of their implications. Thus a good marketing plan
is fundamental to a business since it flows the volume and
time of revenue, the demands on production and R and D, the
size and character of the labour force, and so on."
{McDonald 1979, s 99)

"Whilst intuition and experience will always be important
determinants of the way they (companies) formulate their
ideas about markets, products and resources, what lies at
the centre of marketing planning theory is the belief that
a structured approach will sharpen the rationality of
managers, help them to make more informed, hence better,
decisions, and to schedule their actions so as to reduce
the magnitude of problems, and add a greater dimension of
realism to their goals." (McDonald 1982, s 4, Mina under-
strykningar)

En beslutsfattares och ddrmed fdretagets effektivitet Okas enligt
detta synsdtt genom en formell planering, som medfdr bittre och mar
strukturerad informationsbehandling vilken underldttar fattandet av

rationellare beslut.

Enligt de i litteraturen angivna motiven innebdr marknadsfdringspla-
nering ett arbete med framtiden som innefattar informationsinsamling,
analys, mdlformulering, beslut, genomfdrande samt former f&r uppféli-
ning och kontroll med det mer eller mindre uttryckta syftet att hdja
féretagets effektivitet (oftast i betydelsen ekonomiskt resultat).

Ackoff (1970) har definierat planering pd ett liknande sitt:

"Planning is the design of a desired future and of effec~-
tive ways of bringing it about." (s 1)

I en tidigare studie (Benndorf & Nordenson 1978) undersSktes vilken

uppgift den ett-ariga planen £&r marknadsf8ringen hade i sju fdretag.
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Uppgifterna var f&ljande:

* att fa de planerande enheterna (1) att t&dnka igenom sin situa-
tion.

Genom att avsdtta viss tid £8r vissa personer under en
viss period f8r att diskutera vissa frigor Onskar led-
ningen s8kerstdlla ett visst minimimdtt av analys och in-
teraktion mellan olika befattningshavare. Planen i sig be-
hdver sdledes inte vara det primdra utan lika viktig eller
kanske viktigare kan processen som leder fram till planen
vara.

* att utgdra en arbetsmanual f&r marknadsfdringen.

Genom detaljplanering Onskar ledningen att den planerande
enheten ska programmera sin verksamhet.

bl att kontrollera de planerande enheterna.

Genom utarbetandet av en plan far ledningen en “mattstock"
till vilken uppnddda resultat kan relateras. Utan denna
kvalitativa analys kan de kvantitativa resultaten vara
svara att tolka.

* att motivera de planerande enheternas budget inf8r ledningen.

I flera av de undersdkta fdretagen var marknadsfdrings-—
planen genomarbetade motiv £6r den verksamhetsbudget som
fOreslagits. Den planerande enheten fick genom planen ett
sprdkrdr £8r att argumentera f&r sin budget.

* att insamla marknadsinformation till ledningen.

Ett par av fdretagens huvudkontor befann sig geografiskt
avldgset fran sina marknader. Marknadskunskapen upplevdes
vara stdrst ndrmast kunden varfdr planen fick bli ett sédtt
att samla information.

Det finns sdledes ett antal konkreta motiv £8r formell planering som
aktivitet i fdretaget. En viss f&rskjutning i motiven har skett i och

med den debatt som fdrts kring planeringens vara under 1980-talet.

(1) Marknadsbolag, dotterbolag, avdelningar, regioner, sektioner etc.
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Direkta kontroll- och styrsyften vad avser detaljer har fatt minskad
betydelse till f8rmdn f8r syften, dir processen poidngteras (Brege et
al 1985). En klarare atskillnad mellan formella planer och informella
férfaranden har ocksd bdrjat gdras (Benndorf & Nordenson 1980 och
Brandinger 1982). Med formell respektive informell menas i enlighet

med Scott (1981):

"... we find it useful to equate formal structures with
those norms and behavior patterns that exist regardless of
the characteristics of the individual actors. Informal
structures are those based on the personal characteristics
or resources of the specific participants in the situa-
tion." (s 83)

De motiv som anges f£6r formell marknadsfdringsplanering kan sdledes
uppnds pad andra sitt t ex genom den fysiska placeringen av olika av-
delningar och veckombten. Det &r sannolikt sd att vissa motiv uppnas
pa ett effektivare sdtt med andra medel #n med formell marknadsf&r-
ingsplanering. Samordning mellan olika avdelningar uppnds troligen
enklare i vissa situationer genom tdta, personliga laterala kontakter
{(Galbraith 1973). Som f8rutsittning f8r bade de formella och infor-
mella systemen fungerar dessutom organisationens vdrdesystem, t ex
dess kultur och dess ledande akt8rers ledningsfilosofi, som vigar att

hantera motiven f£&8r planering. Planering har med denna utveckling

mindre kommit att betraktas som ett universalmedel f8r att 18sa
huvudparten av ett féretags problem och mer som ett bland flera medel
att hantera problem. Detta betraktelsesdtt har av Ramstrdm (1969)

kallats reell (formell + informell) planering.

Marknadsfdringsplaneringslitteraturen

Marknadsfdringsplanering behandlas i en stor del av marknadsf&rings-
litteraturen frdn att utgdra ett kapitel i en allmdn lirobok till att
vara en vetenskaplig artikel som behandlar ndgon specifik analys-—
modells tilldmplighet i planeringsarbetet. I detta avsnitt behandlas
£8rst fyra olika inriktningar hos marknadsfdringsplaneringslittera-

turen, Ddrefter diskuteras gemensamma drag hos litteraturen.



32

Inriktning

Av den genomgdng jag gjort framstdr fyra inriktningar av litteraturen

{(jEr McDonald 1982 och Stasch & Lanktree 1980 som gjort liknande

klassificeringar) :

*

Lirobdcker och artiklar av normativt slag. "S& h&r bdr man gdra

en marknadsforingsplan®.

LirobSckerna behandlar antingen marknadsfdring allmdnt, varvid
planering ingdr som en rdd trdd i texten (t ex Kotler 1980 och
Hughes 1978) eller marknadsfdringsplanering i sig {t ex Abell &
Hammond 1979, Choffray & Lilien 1980, Day 1984 och Stapleton
1974).

Artiklarna har ofta som utgdngspunkt att det &r svart att fa
marknadsfdringsplanering att bli en levande aktivitet i fdre-
taget. Fragan, som dd forskare men ocksd ett flertal praktiskt
verksamma marknadsfdrare &gnar sig at, dr hur marknadsf&rings-—
planeringsarbetet kan utvecklas. En grupp av artiklar behandlar
planeringsarbetet - vilka olika moment som ska ingd, vem som ska
gdra vad, manualer etc - ddr Leon Winers artikel frdn 1965 med
rubriken "Are Your Really Planning Your Marketing?" &r en av de
mest refererade. Andra exempel 3r Christopher (1970), Kotler
(1970) , Meier (1976), Sheth (1972) och Zoltners (ed, 1982). En
annan grupp av artiklar tar upp olika modellers mdjlighet att
befrdmja marknadsfdéringsplaneringen (Day 1981, Schocker 1979
(ed) och Srivastava & Schocker 1982 (ed)). Frdmst behandlas
produktlivcykeln (Ellis & Pekar 1977 och Smallwood 1973),
matris—~ och portfdljmodeller (Day 1977, Doyle 1975 och Nimer
1976) och PIMS-modellen (Buzzel et al 1975 och Schoeffler et al
1974).

Sheth & Frazier (1983) har kritiserat denna grupp av artiklar

f8r att de inte tar tillrdcklig h3nsyn till fdretagets framsta
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mal att upprdtthdlla en tillricklig nettovinstmarginal och av-
kastning samt fOr att de rekommendationer som ges antingen Ar
f8r generella (t ex "skdrda", "vdx", "desinvestera") eller svéira
att genomfdra (t ex skdra bort "byrackor"). Som alternativ ut-
vecklar fd&rfattarna en planeringsmodell som &r baserad pd fdre-

tagets madl vad avser vinstmarginal och avkastning.

En tredje grupp av artiklar behandlar en midngd olika aspekter pa
marknadsfdringsplanering, avseende t ex nya produkter, inter-
nationell verksamhet (t ex Hulbert et al 1980, McIntyre 1977 och
Shuptrine & Toyne 1987), koppling till fdretagets &vriga plan-
och styrinstrument (t ex Leyshon 1976 och Wiersema 1983) och

dess effektivitet (t ex Greenley 1983 b, 1986),

Empiriskt baserad litteratur om hur marknadsfdringsplanering gér

till.

Denna inriktning av litteraturen dr volymmidssigt betydligt mind-
re an den normativa inriktningen. Miller (1967), Hopkins (1972},
McDonald (1982) och Greenley (1982) har via enkiter studerat
80-200 féretags marknadsfdringsplanering. Resultaten redovisas i
form av en syntes av marknadsfdringsplaneringen i de undersdkta
féretagen. Det &r dirfdr svart att utlisa vem som deltar i pro-
cessen, hur planeringsarbetet gar till och vilket syfte planer~
ingen har. Fdr att undvika detta problem och mer ga pa djupet
betrdffande marknadsfdringsplanering i praktiken har Benndorf &
Nordenson (1978, 1980) och Stasch & Lanktree (1980) studerat ett
fadtal fdretag som ocksd jdmfdrs med varandra. Studierna visar
att sdttet att marknadsfSringsplanera och syftet med planeringen
skiljer sig at. De modeller f£&r marknadsfdringsplanering som
presenteras i den normativa inriktningen av litteraturen behdver
sdledes anpassas till det enskilda f8retaget. Enligt vilka prin-
ciper denna anpassning bSr ske kan emellertid inte utldsas av de
empiriska studierna. I de empiriska studierna betonas ocksi pla~
neringsprocessen hardare &n i den normativa inriktningen, dir

planen i sig &r milet.
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Empiriskt baserad litteratur om den ansvarige marknadsfdrings—

planeraren.

Denna inriktning av litteraturen tilhSr den omfattande littera-
tur som finns kring mellanchefers, oftast produktchefers, roll i
f8retag. Vad dr deras arbetsuppgifter, hur involverade &r de i
olika typer av beslut och med vilka interagerar de? Exempel pa
denna inriktning &r Hise & Kelley (1978) och Luck (1969). Studi-
erna 8r emellertid inte inriktade specifikt pa produktchefers
planeringsaktiviteter. Cossé & Swan (1983) genomfdrde G3rfdr en
empirisk studie f£8r att Overbrygga denna brist. Slutsatsen av
studien dr att produktchefer borde vara betydligt mer involvera-

de i planeringen, dd de sitter n&ra hindelsernas centrum,

Empiriskt baserad litteratur om varf&r marknadsf&ringsplanering

misslyckas i praktiken.

Trots att utgangspunkten i litteraturen dr att konstruktion av
planeringssystem och anvdndning av olika analysmodeller ir enkla
j8mfort med det praktiska genomfdrandet av dem, har endast ett
fatal studier haft genomfdrandeproblematiken som utgdngspunkt.
De tvd klassiska artiklarna inom omrddet &r Ames (1968) och
Ringbakk (1%$71). Den sistnidmnda behandlar emellertid inte mark-
nadsféringsplanering specifikt utan planering i allminhet. Aven
McDonald (1982) och Greenley (1983 a) har intresserat sig foér
gencomfdrandet och rapporterar att endast ett fatal féretag verk-
ligen marknadsfdringsplanerar i enlighet med den normativa lit-
teraturens rekommendationer. Det &r i denna grupp av studier in-
te klart vad forfattarna gjort empiriskt, varfdr resultatens

giltighet &r svar att beddma.

Ames (1968) pekar pa tre orsaker till de problemen som uppstar

vid genomfdrande av marknadsfdringsplanering.
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- Svarigheter att anpassa marknadsf®&ringsplaneringsmodellerna
till olika situationer.
Ames studerar industrifdretag och menar att de marknadsfér-
ingsplaneringsmodeller som finns &r hdmtade frdn och ut-
formade f£8r konsumentvarufdretaq. Dessa modeller har en be-
grdnsad tilldmplighet i industrifdretag.

- Overbetoning av planeringssystem och planeringsteknik till
f6rfang £&6r innehdllet.

- Bristande hdnsyn till alternativa strategier.

Ringbakk (1972) pekar pd tio orsaker till att planering miss-~

lyckas:

- Planeringen &r inte integrerad i det totala systemet av plan-
och styrinstrument.

- Endast nagra befattningsnivder &dr involverade i planerings-
processen,

- Ansvaret f&r planeringsarbetet har &verlatits till en
planeringsstab.

~ Fdretagsledningen f8rvintar sig att planerna ska fOrverkligas
i detalj.

- FOr stor detaljrikedom efterstrévas.
- FOretagsledningen misslyckas att genomfdra planen.

- Extrapolering och finansiella prognoser blandas ihop med
planering.

- Otillr&dckligt informationsunderlag.
- F8r stor vikt l3ggs vid nagon enskild aspekt i planeringen.

- De olika aspekterna p& planering har inte insetts i sin fulla
utstrdckning.

McDonald (1982) och Greenley (1983) hidnfdr de praktiska pro-

blemen antingen till svagheter i de planeringsmodeller som an-

vands eller till brist i kunskaper hos dem som ska anvdnda mo-

dellerna.

Min studie tillh®&r dem som har genomfdrandeproblemen som utgdngs-

punkt. Den skiljer sig emellertid fran de &vriga i det att de norma-



36

tiva modellerna i sig ifrdgasitts snarare #n fdretagens kunnighet att
tilldmpa dem. Studien bidrar emellertid inte till att kartldgga ge-
nomfdrandeproblemen utan tillhdr den inriktning av litteraturen som
diskuterar olika analysmodellers {i detta fall relaterade till inter-
organisatorisk teori och ett ndtverkssyns&dtt) méjlighet att utveckla
kunnandet inom marknadsforingsplanering. Studiens koppling till lit-
teraturen &r temat fOr ett fdljande avsnitt med titeln "Varfdr &r

formell marknadsféringsplanering sd svarz".

Gemensamt f£Or litteraturen dr att den har sin utgangspunkt i det s k
“marketing management" synsdttet. Detta har sina rdtter i national-
ekonomins micro-teori men tar hdnsyn till imperfekt konkurrens samt i
den beteendevetenskapliga stimulus-organism-respons (S-0-R) ansatsen.
Tva viktiga bidrag var parameterteorin (Rasmussen 1955) och "marke-
ting mix" begreppet (McCarthy 1960). I den genomgang jag gjort av
marknadsfdringsplaneringslitteraturen har jag inte funnit ndgon f&r-
fattare, £drutom Hakansson & Snehota (1976), som ifrdgasatt eller ens
diskuterat "marketing management" synsdttets till&mplighet i olika
marknadssituationer. Snarare tycks "marketing management" vara en ut-
géngspunkt. I litteraturen diskuteras hur kunskapen inom "marketing
managament"” kan utvecklas f8r att bl a en praktiskt fungerande mark-

nadsfdringsplanering ska kunna uppnas.

Utgdngspunkten i "marketing management" synsittet Ar att fdretaget i
sin relation till marknaden har ett antal f8rutsittningar (opaverk-
bara faktorer) att ta h8nsyn till, medan det i andra avseenden &r re-~
lativt oberoende och kan pdverka och agera genom sina konkurrens-
medel. Det &r sdledes m8jligt att planera sin relation till marknaden
genom egna beslut, Marknaden bestdr av mdnga, av varandra oberoende
kunder, vilkas deltagande i resursutbytet inskrdnker sig till kép el-
ler icke-k&p. Den individuella kundens krav &r t8mligen ointressanta
fér fOretaget och i stdllet &r det kundernas genomsnittskrav som &r

av vikt. MarknadsfS8ring ses d&rvid som ett optimeringsproblem, dir
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det gdller att finna den optimala "mixen" av konkurrensmedel i syfte
att paverka kundernas efterfrdgefunktion. Efterfrdgefunktionen delas
ofta upp i ett antal segment, som dr m&jliga att differentiera emel-
lan och att nd. Uppdelningen sker utifran demografiska, geografiska
eller socioekonomiska variabler. FOr vart och ett av segmenten

efters8ks di en optimal mix av konkurrensmedel.

Beroendeférhdllandet till en enskild kund &r marginellt. Om beroende-
férhdllanden existerar #r de av asymmetrisk art och grundas p& en
brist ddr den ene utbytesparten besitter en f&6r den andre parten kri-
tisk resurs. F8rdndringar i efterfrdgan blir utdragna i tiden och
sdllan dramatiska, d8 varje kund i sig &r s liten och ddrmed obetyd~
lig for totalvolymen. Det blir d&8rfdr mSjiligt att i detalj planera
sitt £8rbdllningssitt och sina anpassningar till marknaden med ett

eller par ars tidshorisont.

Marknadsféringsplaneringsmodellerna &r utformade sd att de ska kunna
utnyttias i de flesta typer av verksamheter. I figur 2.1 illustreras
en sammanfattning av de i marknadsforingslitteraturen vanligast fdre-

kommande modellerna.

Nuldges~

analys Prognos

—

Kontroll
uppf&lin.

e

Strategi

Figur 2.1: Marknadsféringsplaneringsmodellen

I nuldgesanalysen analyseras marknaden och fdretagets relevanta om-
vdrld, vilket brukar ske i termer av hot och m&jligheter. Det egna

f8retaget analyseras i termer av styrkor och svagheter i f£&rhdllande
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till konkurrenter och den efterfrdgan som mdts. Morgondagens l&ge ut-
vecklas i ett prognosavsnitt. Dagens och morgondagens styrkor och
svagheter stdlls mot hoten och m&jligheterna och bildar underlag f£oér
de mdl som ska gilla f£&r planperioden. De tvd fdrsta delarna i pla-
neringsmodelien kan ses som beslutsunderlag medan strategi- och tak-

tik-faserna &r en sammanstdllning av fattade beslut.

I strategifasen ges ramen f£8r verksamheten., HAr ska produkt/marknads-
kombinaticner, principiell marknadsfdringsform (principbeslut be-
triffande konkurrensmedel) m m vdljas. Underlaget samt sammanst&dll-
ningen av strategin dr marknadsfdringens del av fdretagets total

strategiska plan.

1 taktiken behandlas dimensionering och utformning av de konkurrens—
nedel som ska anvdndas under planeringsperioden, ofta enligt
McCaxthy's {1960) 4 P: Product, Price, Place och Promotion. I taktik-
fasen ska ocksd arbetsmdl och handlingsprogram (kampanj Y i vecka ¥
bestidmmas. Taktikdelen utgdr en mer funktionsinriktad plan som befin-
ner sig vid sidan om andra funktioner som har sin plan. Tidshorison-

ten &r 1-2 ar.

Den sista fasen avser kontroll och uppfdljning av nddda resultat jdm-
£8rt med planerade sddana samt rutiner £8r eventuella korrigerande

dtg8rder.

MarknadsfOringsplanen betraktas som en funktionsinriktad plan. Funk-
tionsindelningen av ett fdretag i marknadsfdring, produktion, utveck-
ling, ink&p etc 3r inte sjilvklar enligt Anthony (1965) d3 den skapar
"yattentdta® skott. Detta dr emellertid inte det enda problemet utan
funktionen som sddan &r ocksd svar att definiera. Marknadsfunktionen
omfattar normalt betydligt fler aktiviteter &dn de som utfdrs av mark-
nadsavdelningen. I kapitel 1 anvidnds McInnes (1964) definition av
marknadsfdring. Han menar att alla de aktiviteter som syftar till att
Sverbrygga gapet mellan framstdllning och anvidndning &r marknads£s-

ring.



39

Marknadsf8ringsplanen liksom andra funktionsplaner borde saledes in-
kludera flera avdelningars resurser annars uppnds inte de f8rdelar

som efterstrdvas. I praktiken dr marknadsfdringsplanen ofta en plan
f6r marknadsavdelningen. I den strategiska planen brukar emellertid

andra avdelningars roll i fOretagets marknadsfdring inkluderas.

Varfdr &r formell marknadsfdringsplanering sd svir?

Litteraturgenomgdngen visar att det f£inns sdvidl vilgrundade motiv
till marknadsfdringsplanering som god tillgdng till b&cker och artik=~
lar inom omradet. Trots detta visar, som ovan nimnts, de fdtal stu~
dier som gjorts av gencmfSrandet att de praktiska erfazrenheterna &r
negativa inom industriella system. McDonald (1982) t ex konstaterar

att:

%... 90 per cent of industrial goocds companies do not
comply with the theoretical framework of marketing planning
and that their approaches to marketing planning is undisci-
plined, the process itself being poorly understood.” (s 6}

Frdgan blir vari problemet bestdr och vad som ska g8ras £&r att han-
tera det, Litteraturen om varfdr planering misslyckas visar att pro-

blemet Ar att h8nfdra till tre kdllor:

- Planeringsmodellen &r inte tillrdckligt utvecklad eller &dr £6r
ambitids.

- Marknadsfdringsplaneraren dr inte tillrdckligt kunnig om de mo-
deller och tekniker som finns.

- F8retagsledningen st8djer inte planeringssystemet, t ex genom

beldningssystemet i fdretaget.

Av detta drar flera fdrfattare slutsatsen (t ex Abell & Hammend 1979,
McDonald 1982 och Leyshon 1976} att de negativa erfarenheterna kan
dtgdrdas genom utbildning av f&retagsledning och marknadsf8rings-—
planerare. Det grundliggande problemet skulle sdledes vara att ett
marknadsféringskunnande saknas och att fa f8retag har kommit till-

r8ckligt ldngt i sin marknadsorienteringsprocess.
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Min utgdngspunkt dr en annan, ndmligen den att de antaganden som
marknadsfdringsplaneringsmodellerna vilar pa inte fdrefaller vara
tillidmpliga i mdnga situationer. D&rf8r midste antagandena bakom
marknadsfdringsplaneringsmodellerna granskas f£O6r att utrdna om de
verkligen speglar de fragor som &r relevanta i olika situationer, i
mitt fall d& industriella system d&r beroendefdrhdllanden rader mel-
lan parterna. Jag vill siledes inte ta marknadsfdringsplanerings-—
kunnandet f£8r givet och inom det sOka fdrklaringen till de praktiska
problemen. De flrfattare som uttryckt en liknande tankegdng &r Ames
{1968), Blois (1980) och Hakansson & Snehota (1976), vilka menar att
okunnighet om planeringsteori inte &r orsak till de problem fdretag
upplever, utan snarare begreppens bristande tilldmplighet i olika

situationer.

Forss {(1985) har betrdffande planeringssystems effektivitet

konstaterat f&ljande:

"When the planning system breaks down and fails to provide
guidance, as was intended, the real reason may rather be
sought in the dissonance between assumptions about reality
and real life. An effective planning system will naturally
rest on assumptions that are true, as far as can be dis-
cerned by the human mind." (s 35~36)

Ar d& marknadsfdringsplaneringsmodellerna effektiva i bemdrkelsen vi-
lande pd realistiska antaganden? Tva typer av antaganden kan ur-
skiljas i modellerna. Den ena typen avser antaganden som gdrs be-
trdffande det som planeras, dvs utbytesrelationen till marknaden.

Dessa antaganden har, som ovan ndmns, fdretridesvis himtats fran de

micro-ekonomiska marknadsmodeller som tar hd@nsyn till marknadsimper-
fektioner samt beteendevetenskapernas stimulus-—organism-respons
{5-0~R) ansats. Den andra typen avser antaganden om planeringspro-
cessen i sig, beslutsfattande och informationens roll, antaganden,

vilka framst hamtats fradn beslutsteori.
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Den inledande beskrivningen i kapitel 1 av de industriella systemen
ger en annan bild &n den som marknadsfdringsplaneringsmodellerna byg-
ger pd. Den grundliggande skillnaden ligger i att marknadsf&rings-
planeringsmodellerna ej explicit tar hdnsyn till beroenden som upp~
kommer i interaktionen med enskilda kunder. Dessutom antages i mark-
nadsfdringsplaneringsmodellerna att kunderna ar relativt homogena i
sina krav pd resursutbytet och darfdr kan aggregeras och beskrivas
med hjdlp av en generell efterfragefunktion eller med hjilp av en in-
delning i ett antal marknadssegment. Synsittet bygger dirmed pa ett
"stimulus-respons" tdnkande dir efterfrigan paverkas av leverantdrens
handlingsvariabler (konkurrensmedel). Det dr dessas effekt som star i
centrum £f8r analysen. Den enskilde kundens behov och krav pa resurs-

utbytet blir da mindre intressant.

I denna rapport ir utgdngspunkten snarare att kunderna 3r heterogena
och att det d&rfdr &r intressant vad den enskilde kunden ger i utbyte
i form av pengar, kunnande, utveckling etc. Dessutom ses kundrela-
tionen pd lingre sikt, varvid en enstaka hindelse i tiden har bety-

delse ocksa f&r framtida resursutbyten.

FSretag i industriella system &r inte oberoende av varandra. Bigge
utbytesparterna ir aktiva, dir beroendefdérhallandet kan vara symme-
triskt dem emellan och paverkan av en efterfragefunktion med hjdlp av
konkurrensmedel 3r mindre intressant i de fall di4 kunderna inte kan
betraktas som en homogen grupp. Huvuddelen av referensramen (avsnit-
ten 2.2 och 2.3) 3gnas darfdr at vad ett systemsynsdtt, ddr aktiva
leverantdrer och kunder &r beroende av varandra, betyder fdr sattet
att se pa marknadsfdringsplanering vad avser det reella innehallet i
marknadsfdringen. S& hdr langt gadr det emellertid att konstatera att
marknadsfdringsplaneringsmodellerna i antaganden om marknaden inte
representerar den marknadssituation som manga f&retag méter. Denna
brist kan vara en fdrklaring till de manga negativa erfarenheter som
upplevts vid den praktiska tilldmpningen av marknadsfdringsplane-

ringsmodellerna.
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Planeringsprocessen

Antaganden bakom planeringsprocess, beslutsfattande och information
3r inte fdremdl f8r djupare analys i denna rapport utan behandlas en-—
dast kortfattat. Denna typ av antaganden kan emellertid inte helt
uteslutas, 44 summan av de beslut som fattas och de planer som finns

i det industriella systemet paverkar utseendet.

Faludi (1973) har gjort en omfattande genomgdng av planeringslittera-
turen. Utifrdn denna genomgdng presenterar han tre olika dimensioner
av planering som uttryck fOr sdttet att planera. De tre dimensionerna
avser planeringens natur, egenskaper hos det system f&r vilket pla-
neringen sker och respektive hur de tva tidigare nidmnda hinger sam-

man. De tre dimensionerna bendmner han med dess extrempunkter enligt

féljande:

* Blueprint versus Process

* Rational-comprehensive versus Disjointed-incrementalist
* Functional versus Normative

Den fdrsta dimensionen avser i vilken grad det dr mdjligt att upp-
rdtta en plan som med sdkerhet leder till uppfyllande av uppsatta
mal. I extrempunkten Blueprint 3r detta mdjligt och darfdr finns fo-
kus pd plandokumentet. Stabilitet efterstrdvas. I den andra extrem-
punkten, Process, dr detta inte mdjligt p g a att omvdrlden fSr&ndras
och att kausalsambanden mellan atgdrd och resultat inte &r klara. Fo-
kus &r d& i stillet pa planeringsprocessen dir aterfdring av informa-
tion blir ett viktigt moment i en successiv larprocess. Flexibilitet

efterstrdvas.

Den andra dimensionen avser i vilken grad den planerande enheten har
fullstdndig information om systemet och kan finna slutgiltiga 1&s-
ningar pa de problem som ska hanteras. I extrempunkten Rational-com-
prehensive dr antagandet att rationalitet dr m8jlig i betydelsen att
alla alternativ &r kdnda och kan utvdrderas samt att ett optimalt be-
slut kan fattas. Den andra extrempunkten Disjointed~incrementalist

vilar pd antagandet att det inte dr m6jligt att ha fullstdndig infor-
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mation och finna slutgiltiga 13sningar. I stdllet sker planering
stegvis, ddr marginella tillskott gdrs f£O6r att finna en vid varje
tidpunkt m&jlig 1l6sning. Lindblom (1959) har i detta sammanhang talat
om planering som "muddling-through". Forss (1985) pdpekar att skill-
naden mellan de tva extrempunkterna i grund och botten dr ideologisk.
Den avser olika sdtt att betrakta sociala system och Onskvdrdheten av

styrning.

Den tredje dimensionen avser ocksd den rationalitet. I extrempunkten
Functional dr mdlen givna och uppgiften blir att planera si att de

uppnds. I extrempunkten Normative &r sdvdl mdl som medel av intresse.

Normann (1975) har gjort ett liknande fOrs8k till klassificering av

olika planeringsfilosofier. Han urskiljer tva filosofier: Malsyn och

Processyn. Skillnaderna mellan dessa framgar av tabell 2.1.

Tabell 2.1: Nagra skillnader mellan malsyn och processyn som pla-

neringsfilosofi. Kdlla:

Malsyn

Beslutsfattaren formulerar fd&rst

mal och sedan (alternativa) planer

som bedéms med hdnsyn till be-
rdknad midluppfyllelse.

M3nniskan (och fbretagsledningen)
som rationell beslutsfattare.

La&mplig i vdl avgrdnsade och
kénda planeringsmiljder eller
da man har si 8verldgsen styrka,
att man i sin planering inte
beh8ver ta hdnsyn till omgiv-—
ningen.

Mogna stadier i f&retagets ut-
vecklingscykel.

Spdnningar och misfits &r inte
dnskvdrda och elimineras genom
planeringen.

Normann (1975, s 67).
Processyn

Planering &dr ett inldrnings-
forlopp i vilket perspektivet
stdndigt skiftar mellan vi-
sioner och omedelbara Atgédrder.

Midnniskan (och f8retagsledningen)
som ldrande och kunskapsupp-
byggande system.

Ldmplig i komplexa planerings-
miljSer (orsak-verkan-samband,
restriktioner och méjligheter
samt systemgrédnser delvis oké&nda)

Tidiga stadier i fd&retagets ut-
vecklingscykel.

Spdnningar och misfits &r i stor
utstrdckning dnskvdrda och utgdr
resurser i planeringen; ibland
efterstrdvar man att skapa spén-
ningar.
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De presenterade klassificeringarna utgSr som tidigare ndmnts extrem-
punkter pd en kontinuerlig skala. Savdl litteratur som praktisk pla-
nering finns naturligtvis mellan dessa extrempunkter. Genomgdngen av
marknadsfdringsplaneringslitteraturen har emellertid visat att den
syn som dir presenteras ligger ndra Faludis extrempunkter Blueprint,
Rational-comprehensive, Functional och Normanns Malsyn. Antagandena
betrdffande det sociala systemet (sdkerhet, oberoende, fullstdndig
information, &verblickbarhet, stabilitet etc) Overensstidmmer inte med
de karakteristika som tidigare framfdrts betrdffande det industriella
systemet. Jag vill darfdr ansluta mig till ett synsdtt som ligger
ndrmare Faludis extrempunkter Process, Disjointed-incrementalist,

Normative och Normanns Processyn.

I marknadsféringsplaneringslitteraturen gérs dessutom antaganden om
beslutsfattandets och informationens roll. Informationens betydelse
f&r hanteringen av den osdkerhet som kan upplevas i framtida resurs-
utbyten har enligt Ackoff (1970) &vervdrderats. Detta beror dels pa
att informationsmdngden ofta ar mycket stor och att det darfdr kan
vara svart att tolka informationen och avgrinsa alla aspekter som in-
formation behdvs till, dels pd att vad som &r Onskvirt ur individens
eller en fdretagsdels synvinkel inte behdver Sverensstimma med vad
som dr onskvdrt ur fOretagets synvinkel. Det finns dirfdr incitament
att undanhdlla, fdrdr8ja och omtolka information. Manga av de beldn-
ingssystem som tilldmpas premierar inte heller resultatansvariga per-
soner ndr det g#dller att lidgga ned arbete pd informationsinsamling

och planer. (Se t ex Hayes 1985 och Hayes & Abernathy 1980.)

Beslutsfattaren antages ha tillrdckligt med information £8r att fatta
ett £6r organisationen optimalt beslut. Simon (1957) har kritiserat
detta och menat att beslutsfattaren har en begrdnsad rationalitet,
dvs begrédnsningar i informationsanvdndningen. D3rfdr slutar besluts-
fattaren att sdka ndr ett tillrdckligt bra (satisfierande) alternativ
f&religger. Aven Simon har kritiserats £8r att ge intryck av ett

rationellt val. Individen har inte alltid samma mal som fd&retaget,



45

dessutom dr det en midngd beslut som ska fattas pd olika hall i fdére-
taget och som &r beroende av varandra. Organisationen bestdr d&rfér

av koalitioner som féretrdder olika intressen. Beslut &r ofta resul-
tat av en social process dir makt- och beroendefdrhdllande miste han-

teras trots att kraven bitvis kan vara motstridiga (Mintzberg 1983).

Dessutom g8rs antagandet att information finns betrdffande interna
f8rhdllanden, men n3r det gdller omvidrlden &r informationen brist-
fallig och didrmed osdkerheten betydligt stdrre. Detta sidtt att se &r
enligt Eliasson et al (1984) i grunden felaktigt, da tillricklig in-
formation om den egna organisationen inte alltid finns £8r att kunna

fatta optimala beslut enligt modellens idealbild.

Beslut behSver inte heller vara resultat av en logisk sekvens. Ett
beslut kan vara svart att identifiera. En handlingslinje kan bestd av
en mingd stora och smi beslut som tillsammans bildar den v8g man gar.
Genomfdrande, beslut och kunskapsinhidmtning &r en samtidig eller ite-
rativ process dér det dr svart att identifiera den inslagna hand-
lingsvdgens grdnser och tillkomst (Hdkansson & Snehota 1976). Be-
slutsunderlaget som ofta antages f8regd beslutet kan i sjdlva verket

i lika h&g grad ha uppgiften att bekrifta redan framvuxna beslut.

Weick (1969) menar att vi inte har en omgivning runt oss som ldtthan-
terligt later sig bli definierad. I st3llet dr det betraktaren som

tolkar omgivningen och ger den dess mening och innehdll:

"the human creates the environment to which the system then
adapts. The human actor does not react to an environment,
he enacts it." (s 64)

Tolkningen av omgivningen kan enligt Weick enbart baseras p& histor-
iska observationer. Det som inte har intrdffat kan inte heller ana-

lyseras. Planering &r darfdr retrospektiv.
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Denna genomgdng av antaganden bakom planeringsprocessen, besluts-—
fattande och information leder mig, &ven h&dr, till slutsatsen att an-
taganden i marknadsfdringsplaneringsmodellerna kan vara en orsak till

de praktiska problemen.

Sammanfattning

Hakansson & Snehota (1976) har kallat litteraturens syn pd marknads-~
foéringsplanering en myt. Med detta menar de, att de antaganden som

modellen vilar pd, g8r att modellen blir en myt i sin praktiska till-
l3mpning genom att inte vara en bra avbildning av det system som ska
planeras f£6r och av det praktiska planeringsarbetets mdjligheter och

restriktioner.

Mintzberg (1979) menar att problemet med antagandena &r att de inte

dr empiriskt baserade.

"The problem with that literature however, is that it is
conceptual without being empirical; it describes the
systems as highly ordered and regulated, as the theorists
would like to see them operate." (s 158)

Pfeffer och Salancik (1978) kritiserar ocksa den h3r typen av litte-

ratur:

"Books about how to manage or how to succeed are ill ad-
vised because they give the impression that there is some
set of rules or procedures that will guarantee success. The
essence of the concept of interdependence means that this
cannot be the case. In any interdependent situation, out-
comes are at least partially in the control of other social
actors, and the successful outcomes achieved through per-
forming various managerial roles derive in part from
actions taken by others outside the manager's control."

(s 267-268)

I detta avsnitt har pd ett &versiktligt vis konstaterats att vissa av
antagandena i modellerna f&r marknadsfdringsplanering inte alltid &r

giltiga och att en del t o m mindre bra representerar verkligheten.
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Modellerna ska tédcka fler situationer &n vad som 3r realistiskt
(Anthony 1965). Detta torde sdrskilt g#lla de industriella system som

prdglas av heterogenitet i sdv3l utbud som efterfriagan.

Det finns darfdr ett behov av att utveckla kunskapen om marknads-

foringsplanering.

Antagandet i denna rapport dr att en viktig orsak till de praktiska
problemen med marknadsfdringsplanering hd@nger samman med marknadens
karaktdr, dvs egenskaper hos utbytesrelationer mellan marknadens ak-
tdrer. Ett exempel pa sddana egenskaper &dr de beroendefdrhdllanden
som finns till enskilda kunder och som innebdr att samordning och an-
passningar maste ske med stdrre hidnsyn till heterogenitet, akut pro-
bleml&sning, beroenden mellan aktiviteter i fdretaget, £&8rhandling
mellan fdretag och hantering av konflikt. En andra orsak till de
praktiska problemen kan vara att de antaganden som gdrs betr&ffande
planering i sig, beslutsfattande och information inte speglar den

praktiska verkligheten.

DArfdr vill jag i denna rapport trédnga djupare in i de problem som

marknadsfdringsplaneringen ska underldtta hanteringen av.

2.2 Marknadsfdringsplanering i ett resursberoende perspektiv

Detta avsnitt behandlar konsekvenserna f&r marknadsf&ringsplanering
om antaganden i marknadsfdringsplaneringsmodellerna ersdtts med ett
systemsynsdtt, ddr de olika akt8rerna &dr beroende av varandra f&r att

genomfdra nddvdndiga resursutbyten,

Som framgdr av kapitel ett ingdr ett fdretag i ett industriellt sys-
tem. Systemet bestdr av en uppsittning f8retag som utfdr olika akti-
viteter. H8gg & Johanson (red, 1982) exemplifierar detta med en Volvo

personbil. Volvos produktionssystem karakteriseras av en langt
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driven arbetsf&8rdelning, 4ir man fdrlitar sig pd en stor mingd under-

leverantdrer.

"Alla delar i bilen miste passa ihop. De ska t ex ha ritt
form och rétt dimension. Tillverkningsstegen maste ocksa
passa ihop i tiden s& att mdnniskor och maskiner finns
tillgdngliga och inte heller beh&ver vara syssloldsa. DAar-
fér finns det inom systemet ett gigantiskt behov av sam-
ordning av alla aktiviteter som pd olika sitt &r beroende
av varandra." (s 13)

De delar som ska ingd i den firdiga bilen hirstammar siledes till en
stor del fran resurser utanfdr féretaget. Det &r genom utbytesrela-
tioner till underleverant8rssystemet som Volvo bygger upp sin f&rmiga

att betjdna sina kunder.

I micro—-teorin sker samordningen av aktiviteter genom marknaden, dir
priset &r den framsta informationsbdraren som styr produktion och
konsumtion likt en osynlig hand. Micro-teorins marknad ar emellertid
en "idealform" (SjGstrand 1985) och har i sin "framtrddelseform" upp-
visat ett flertal imperfektioner, sdsom varaktiga utbytesrelationer
mellan leverantdr och kund p g a transaktionskostnader och osdkerhet,
heterogena resurser, "carry-over" effekter och icke fritt tillgdnglig
information. Alderson (1965) menar att den osynliga handen inte styr
industriella marknader, di dessa ofta avviker frdn homogenitetsan-
tagandet, dvs resurserna pd marknaden #r inte fullt utbytbara mot
varandra. Samordningen av aktiviteter sker i stdllet genom en synli-
gare hand (Hagg & Johanson, red, 1982). Med detta menas emellertid
inte att samordningen sker inom den andra ytterligheten, hierarki
(Williamson 1975). Snarare &r det sd att samordning sker genom en
midngd mellanformer mellan marknad och hierarki (Richardson 1972,
Eliasson et al 1984, Pfeffer & Salancik 1978, Thompson 1967).

Johanson & Mattsson (1985) konstaterar d3rfdr:

"The industrial system is composed of firms engaged in pro-
duction, distribution and the use of goods and services. We
describe this system as a network of exchange relationships
between the firms. There is a division of work in the net-
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work which means that the firms' activities are dependent
on each other and need to be coordinated. Coordination is
not brought about through a central plan or an organiza-
tional hierarchy, nor does it take place through the price
mechanism in the traditional market model. Instead coordi-
nation takes place through interaction between firms in the
network where price is just one of several influencing con-
ditions." (s 187)

I utbytesrelationerna testar parterna hur vdl de passar f&r varandra
tekniskt, administrativt, socialt etc. Mellan dem pagdr en anpassning
och pdverkan f8r att utbytesrelationen ska fortleva, vilket inneb&r
en investering f8r framtida resursutbyten. Konflikter fir 18sas inom
ramen fOr utbytesrelationen och i Hirschmans (1970) termer blir det

sdledes mer fraga om "voice™ #n “exit".

Kdnnetecknande f3r dessa mellanformer dr att mer eller mindre ut-
tryckta kopplingar finns mellan systemets aktdrer, ndgot som Cyert &

March (1963) kallar f8rhandlad omvarld.

I forskningen om industriella marknader (1) har man funnit ett ut-
tryck f£&6r den fdrhandlade omvdrlden., Detta dr de utbytesrelationer
som fd8retaget bygger upp bakat till leverantSrer, at sidan till kom-
pletterande och konkurrerande leverantdrer och framat till kunder.
Utbytesrelationerna skapar genom sin fortvaro stabilitet i resursut-
bytet men samtidigt &kar beroendet, dd alternativen reduceras p g a
den tid det tar att bygga upp utbytesrelationerna och genom att re-
surser binds. Forskningen om industriella marknader och konsekvenser-

na f£fOr marknadsfdringsplanering behandlas i avsnitt 2.3.

I s k interorganisatorisk teori &ar organisationens beroende av speci-

fika enheter i omvdrlden en utgdngspunkt.

"Because organizations are not internally self~sufficient,
they require resources from the environment and, thus, be-~
come interdependent with those elements of the environment
with which they transact." (Pfeffer 1982, s 192-193)

(1) Se t ex Hammarkvist et al (1982), Hakansson (ed, 1982), Hakans-
son & Johanson (1982), H3gg & Johanson (red, 1982), Mattsson
(1985) .
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F8retaget pdverkas saledes av sin omvdrld men paverkar den ocksd ge-
nom att andra aktdrer ar beroende av dess aktiviteter och resurser.
Allt i omvdrlden pdverkar respektive paverkas dock inte. Dels &r
kopplingen mellan fdretaget och dess omvdrld inte fullstdndig. Det
"svidngrum" som finns kallar Weick (1969) "loosely coupled systems"
och Ford et al (1986) "inconsistency". Dels dr det bara vissa aktoérer
som dr av sarskild betydelse f&6r féretagets resursutbyten. Dill
(1958) talar om fdretagets handlingsmiljé och menar med denna 1) kun-
der (vidarefdrddling, mellanhdnder och slutfdrbrukare), 2) leverantd-
rer (ramaterial, insatsvaror, arbetskraft, kapital, utrustning och
arbetsredskap), 3) Konkurrenter bdde pad kund- och leverant8rssidan
samt 4) politiska grupper sdsom fack— och branschfdreningar. Dels
kanske inte alla kopplingar noteras (1) och de utglr ddrmed ingen di-

rekt men vdl indirekt paverkan.

I ett resursberoendeperspektiv &r alltsa f8retagets m&jlighet att

fortleva sammanhdngande med m&jligheten att anskaffa och fdrvalta

(1) Weick (1969) pekar pd ett par problem di omvirldens inflytande
pad fdretaget analyseras.

1. Missbeddmning av beroendef&rhallanden.
Vilka &r de relevanta parterna och i vilka dimensioner och
med vilken kraft ir de relevanta? Vad dr var styrka och
makt i fdrhallande till dem?

2. Missbeddmning av krav.
Parten dr identifierad och positionen uppfattad men kraven
pé& resursutbytet har missbeddmts. Reaktionen blir ofta att
h&ja den egna produktiviteten med pdf&ljd att resultatet
ytterligare missar £8rvdntningarna da problemet snarare
var ett effektivitetsproblen.

3. Bendgenhet att konservera invanda ménster.
Krav och beroenden har hanterats pd ett visst sitt och
kanske med ett visst matt av framgang. Gardagens fram—
gangsfaktorer ogiltigfdrklaras inte &ver en natt, &ven om
omvirldens Krav sa skulle krdva.

4, Motstridiga krav.
Normalt maste kraven frdn olika externa grupper balanseras
mot varandra. R3dslan att st8ta sig med nagon grupp kan
lamsla fdretaget och pa sikt hota den langsiktiga &ver-—
levnaden.



51

resurser. Pfeffer och Salancik (1978) kritiserar andra f&rfattare da
de &dgnat sig at att behandla hur resurser anvinds snarare dn hur de
anskaffas. Om resursanvindning &r utgangspunkten blir perspektivet
internt. Problem antas kunna ldsas genom fdr&ndring av interna fér-
hdllanden utan h3nsyn till kopplingar till omvdrlden. Fdrfattarna be-
tonar i detta sammanhang vikten av att hdlla isir begreppen effek-

tivitet och produktivitet.

"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." (s 11)

"Organizational efficiency is an internal standard of
performance."™ (s 1l)

En viktig orsak till att beroenden uppstdr mellan aktdrer i det indu-
striella systemet dr att var och en f8rsdker att fd ett sd produktivt
utnyttjande av resurserna som mdjligt, vilket inte beh&ver vara ef-

fektivt ur systemets synvinkel.

Av denna genomgdng framgdr att marknadsf8ringsplanering ur ett re-

sursberoendeperspektiv innebdr samordning av aktiviteter och resur-
ser mellan leverantSr och kund med h3nsyn tagen till de beroendef&r-—
hdllanden som finns mellan dem. Nista frdga blir d& vad ett beroende

innebar.

Beroende

I organisationslitteraturen finns tvd grundliggande sdtt att betrakta

f&retagets omvdrldsberoende (Scott 1981):

* Omvdrlden &r en kdlla f&6r information: osdkerhet

* Omvdrlden &r en uppsdttning resurser: beroende

Pfeffer och Salancik (1978, s 68) har visat att det finns ett samband
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mellan de tvd betraktelsesitten, figur 2.2.

Strukturella Resurs- Resurs- Thopkoppl.

omvirlds~ koncentra- tillgéng mellan

egenskaper tion aktdrer
— — — +-

Relationer Konflikt + Beroende-

mellan *@—f5rh3llande

aktorer

+ +

Resultat Osé&kerhet

Figur 2.2: Sambandet mellan osdkerhet och berocende

Av figuren framgdr att det finns tre strukturella omvirldsegenskaper.
Dessa &dr resurskoncentration - i vilken grad resurser dr spridda mel-
lan systemets aktdrer; resurstillgdng och ihopkoppling mellan aktdrer
- antal och mdnster av relationer mellan aktdrer. Dessa strukturella
egenskaper bestdmmer relationen mellan aktdrerna och da ndrmare be-
stdmt graden av konflikt och beroende. H8g resurskoncentration dkar
inslaget av konflikt. Stor resurstillgdng minskar inslaget av kon-
flikt och minskar beroendef®érhallandet mellan aktdrerna. H8g grad av
ihopkoppling mellan aktdrerna 8kar ocksd beroendefdrhallandet mellan

dem.

Konflikt och beroendefdrhallande paverkar i sin tur den upplevda osi-
kerheten pd sd vis att en h8g grad av konflikt och beroende mellan
aktdrerna Skar osdkerheten. Dessutom innebdr ett hdgt beroende en

8kad konflikt.

Jag har valt att betrakta omvdrlden som en uppsdttning av resurser

och intresserar mig ddrfdr f8r de beroendefdrhdllanden som dessa re-
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surser ger upphov till. Osdkerhet betraktas i enlighet med resone-

manget ovan som en produkt av de beroenden som fdreligger.

Huruvida ett beroende f8religger eller ej bestdms av i vilken ut-
strdckning behov fdreligger fOr resursen och i vilken utstrdckning
alternativ finns tillgangliga (Thompson 1967). Pfeffer och Salancik

(1978) definierar beroende pad f8ljande sitt:

"Dependence can then be defined as the product of the im-
portance of a given input or output to the organization and
the extent to which it is controlled by relatively few or-
ganizations. A resource that is not important to the orga-
nization cannot create a situation of dependence, regard-
less of how concentrated control over the resource is.
Also, regardless of how important the resource is, unless
it is controlled by a relatively few organizations, the
focal organization will not be particular dependent on any
of them." (sid 51)

Mintzberg (1983) ser f8retags beteende som ett maktspel, dar olika
aktdrer fOrsOker skaffa sig kontroll genom den maktbas som resurser
utgSr. Perrow (1981) uttrycker liknande tankar dd han menar att be-
teendet inte dr styrt i riktning mot att skapa effektivitet utan kon-
troll. De krav som stdlls pd resurserna f3r att de ska vara en makt-
bas dr att de ska vara betydelsefulla, koncentrerade och heterogena,
dvs icke fullt utbytbara. Beroenden existerar fdrutom till omgivande
aktdrer ocksd mellan f8retagets interna aktiviteter. Det blir sdledes
ett komplext system av beroendefdrhdllanden som mdste hanteras f&r
att nd malet - att f& tillgdng till viktiga resurser och sdkerstdlla

avsdttning av varor och tjanster.

Ur marknadsfdringsplaneringssynvinkel blir det f&8r begrdnsat att som
normalt betrakta samordning av resurser som en intern angeldgenhet. I
stdllet blir frdgan hur interna och externa resurser ska samordnas
med varandra £8r att 3nskade resursutbyten ska komma till stdnd.
Detta betyder att det dr svart att dra grdnsen mellan internt och ex-~
ternt. Snarare &n att dra grinsen "vid fabriksporten" borde de aktd-
rer till vilka ett stort beroende finns, inkluderas i den "egna" or-

ganisationen (Benndorf & Hammarkvist 1983, Sj8strand 1985, Higg &
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Johanson, red, 1982). Melin (1977) konstaterar att varije kop/sdlj-
process dr i sig den intressanta organisationen att studera. Mattsson

(1984) drar samma slutsats betrdffande planering:

"Om vi antar att alla fdretag gdr upp planer £6r sin ut-
veckling (tillvdxt, produktion av nya produkter, &ndring av
distributionskanaler etc), sd &r det sjdlvklart att fdreta-
gets m8jligheter att £4 dessa planer realiserade i h&g grad
dr beroende av vilka planer som andra f&retag (komple-
mentdra och/eller konkurrerande) i nitverket har och vilka
resurser och aktiviteter som dessa f8retag utnyttjar fo&r
f8rverkligandet av sina planer." (s 3)

En annan slutsats 8r att marknadsfdringsplaneringen miste ske med
h&nsyn tagen till de beroendefdrhdllanden som rdder till vissa akt&-

rer pd marknaden.

Fdrutsdttningar £8r resursutbyten

I sin relation till omvdrlden mSter fOretaget stdndigt en mingd olika
Snskemdl kring de resursutbyten som ska genomfdras. De Snskemdl som
framkommer #r himtade frdn respektive parts egen resursstruktur och
darmed villkor f&r ett produktivt utnyttjande av resurserna. De olika
parternas Snskemidl maste dirvid sammanjimkas med den egna resurs-
strukturen. Orsaken till detta utvecklas av Pfeffer & Salancik

(1978) :

"Organizations could not survive if they were not respon-
sive to the demands from their environments..., demands
often conflict and ... response to the demands of one group
constrains the organization in its future actions, includ-
ing responding to the demands of others. This suggests that
organizations cannot survive by responding completely to
every environmental demand." (s 43)

En orsak till att alla 8nskemdl inte kan tillgodoses &r att fdretaget
vid ett givet Ogonblick besitter en viss resursuppsdttning, som &r en
fS8rutsittning men ocksd en restriktion £8r vilka resursutbyten som &r
m8jliga att genomfdra. Resursuppsdttningen bestdr av de minniskor som
verkar i organisationen, det sitt pa vilket de samverkar (organisa-

tionsstruktur), den teknologi som anvdnds, den Ovriga utrustning som
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f8retaget besitter (maskiner, lokaliteter, finansiella resurser etc)
samt de resurser som uppstar genom utbytesrelationer till andra f8re-
tag bakat och at sidan (gemensamma utvecklingsprocesser, produktions-
resurser, distributionsresurser etc). De interna resurserna kan sa-
ledes besta av en mdngd externa resurser som kan utnyttjas genom E&-

retagets utbytesrelationer.

Ett tillverkande f8retag har minga ganger stora fasta anliggningar.
Beldggning och kapacitetsutnyttjande blir vdsentliga, da kostnads-
strukturen dr stel. Behovet av framfdrhdllning blir stort. Parsons
{(1960) och Thompson (1967) talar i detta sammanhang om att ett fdre-
tag i sin relation till omvdrlden har tre avgr&nsade nivaer f&r att
skydda vissa delar fran omvirldens paverkan. Fdretaget har en teknisk
kdrna, en administrativ och en institutionell nivd. I den tekniska
kdrnan sker den egentliga produktionen av varan/tjédnsten. Den admini-
strativa nivan syftar till att relatera den tekniska kdrnan till om~
givande system och att administrera fdretagets interna resursutbyten.
Den institutionella nivans funktion &r att relatera fdretaget till
ett stérre socialt system, samhdllet. F8ljaktligen finns resursbaser
i den tekniska kdrnan, i det administrativa systemet och i utbytes-

relationerna till omvarlden.

De tvd sistndmnda nivderna, den administrativa och den institutio-
nella, anvinds frémst £8r att skydda den tekniska kdrnan, da denna
f8r den inre effektivitetens skull, produktiviteten, ej fa&r stdéras i
£6r hdg grad. Onskemdl kan finnas om standardisering, langa serier
etc och £8r att uppnd detta vill f&retaget undvika att reagera pa
samtliga signaler frdn omvdrlden (1l). Kunderna har emellertid olika
Snskemal i frdga om resursutbytet. Kunden upplever att hans behov &r
mer eller mindre unikt. DArfdr krdvs olika grad av flexibilitet for

att Onskade resursutbyten ska genomfdras. Det blir d3rfdr betydelse-

(1) I den organisationsteoretiska litteraturen presenteras ett antal
faktorer som paverkar f&retagets mdjlighet att anpassa sin tek-
niska kd3rna till omvdrldens krav, se t ex Woodward (1965),
Thompson (1967), Burns & Stalker (196l1), Lawrence & Lorsch
(1967), Pugh et al (1969), Galbraith (1973).
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fullt £&r det sdljande fdretaget att bade paverka och anpassa sig

till de Snskemdl som stélls.

Thompson (1967) bendmner denna situation, dvs det samtidiga sd&kandet
efter sdkerhet och flexibilitet, administrationens paradox. Han be-
tonar samtidigt tidens betydelse, d3r vi pd kort sikt s&ker sdkerhet

men pd lingre sikt kan striva efter flexibilitet.

Higg och Johanson (red, 1982) sammanfattar situationen pd f&ljande

sdtt:

"Féretag pd sddana (heterogena marknader) 8r till stor del
pridglade dels av de anl3ggningar som de har, dels av de
ravaror de anvidnder." (s 37)

"Det finns ocksd en heterogenitet som ir kopplad till ti-
den. En investering som g6rs idag innebdr att f8retaget
binder sig till en viss teknik f&6r en ganska ldng period,
dtminstone om investeringen &r 8ver en viss storlek."

(s 38)

"FOr att fOretaget ska uppnd effektivitet i en omgivning
karaktdriserad av heterogenitet krdvs att det aktivt an-
passar och koordinerar sitt sdtt att arbeta med omgivande
enheters sitt att arbeta samt att det f&rsSker padverka de
senare enheterna till att anpassa sitt beteende." (s 40)

En andra orsak till att alla &nskemdl inte kan tillgodoses ir att
8nskemdlen sinsemellan kan std i konflikt med varandra t ex p g a
konkurrens i ndsta led. En aspekt pd denna orsak Ar att aktSrerna har
olika mdl och dirmed mdttstockar som ofta ir ofdrenliga (Thompson

1967) .

En tredje orsak &r att fdretaget inte vill tillgodose Snskemdlet utan
snarare vill att detta anpassas till fdretagets erbjudande. Det finns
m a o en kontinuerlig skala mellan absoluta krav och dnskemdl betrif-
fande resursutbytet. Var pd skalan tva parter finns torde frimst

bestimmas av det berocende som rader mellan dem.

Det finns siledes olika f£8rutsittningar £8r att genomfdra resursut-

byten dels med tanke pd den egna resursstrukturen, dels med tanke pd
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hur fdrenliga de Onskemdl som kunderna stiller pd utbytet &r med var-
andra. Marknadsforingsplanering kommer d&rvid att omfatta mer &n £6-
retagets avsdttning. Planeringen kan inte ske utan h3nsyn till den

tekniska k3rnans m8jligheter och restriktioner. Den strategiska frag-
an i marknadsf8ringsplaneringen blir dirmed vilka &nskemdl som en an-

passning ska ske till,

"The existence of incompatible demands raises the possibi-
lity that the organization may not be able to maintain the
necessary coalition of support. Favoring one group offends
another." (Pfeffer & Salancik 1978, s 27)

Marknadsfdring och planering av denna blir en balansakt mellan de
olika f8rutsdttningar som gdller fbr fdretagets resursutbyten.
Hammarkvist et al (1982) betonar denna balansgdng genom fdljande

uttalande:

"Marknadsfbringsarbetet innebdr att en rad relationer inom
olika f8retagsnit ska sk&tas. Varje enskild kundrelation
ska fungera, produkter ska levereras, tekniska problem 16—
sas, avtal formuleras osv. FOr att interna resurser som
maskiner och anlédggningar ska utnyttjas optimalt bdr olika
kundrelationer samordnas. Det finns med andra ord bade in-~
terna och externa relationer som miste samordnas pa mark-
nadssidan. Darfdr dr utformningen av marknadsféringsorga-
nisationen synnerligen betydelsefull. I manga fall &r detta
kanske den viktigaste marknadsfd&ringsfragan.

En fdrsta viktig funktion som organisationen maste fylla &r
att skapa balans mellan relationerna till kunderna och de
interna resurserna inklusive relationer till egna leveran-—
térer." (s 151)

De resursutbyten som frimst Ar av intresse vid marknadsfdringsplane-
ring och som denna studie har avgrdnsats till att omfatta dr de som

sker med kunder.

2.3 Marknadsfdringsplanering innebdr samordning inom och mellan

kundrelationer

I den fdérhandlade omvdrlden, som 3r en form mellan marknad och hier-

arki £8r samordning av det industriella systemet, star fdretagets
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varaktiga utbytesrelationer i fokus och hdr da speciellt kundrela-

tionerna.

Tvad synsitt inom marknadsfdring &r da slrskilt intressanta. De tva,
interaktions- respektive ndtverkssynsdttet, 3r ndrbesldktade men har
olika fokusering. Med ett interaktionssynsdtt studeras utbytespro-
cessen mellan tvd f8retag. Genomgdngen hittills i denna referensram
har emellertid visat att utbytesrelationen mellan t ex kund och leve-
rantdr inte kan ses isolerad, d& det finns beroendefdrhallanden ocksa
mellan kundrelationer. Med ett ndtverkssynsdtt fokuseras d3rfdr hela

det ndtverk av utbytesrelationer som omger fdretaget.

Jag anvdnder bada synsitten, dels f8r att analysera utbytesrelationen
mellan tva fdretag, dels £8r att analysera de komplexa beroendefdr-
hdllanden som en hel uppsdttning av utbytesrelationer ger upphov

till.

Varaktiga utbytesrelationer fyller ett antal funktioner fOr parterna
(se t ex Pfeffer & Salancik 1978 och Bergman & Johanson 1978). I
Hammarkvist et al (1982) preciseras fyra funktioner som utbytesrela-
tioner kan fylla. FOr det fdrsta ger de nidrhet, vilket skapar m&jlig-
het att 1l3ra kdnna varandras f&rmdga och problem. F8r det andra ger

de sdkerhet genom den ndra kontakten. F8r det tredje fdrmedlas infor-

mation, vilket underl&ttar anpassning till f&r&ndrade f&rhdllanden
utan separat och aktiv insamling. F&r det f£jdrde skapar de utveck-
lingstryck. Genom kunskapen om varandra stdlls de riktiga kraven.
Dessa funktioner &r genomgdende positiva, men det har ocksa diskute-
rats negativa effekter av varaktiga utbytesrelationer. Exempel pd sa-
dana negativa effekter &r att beroendet av ett fdtal aktdrer Skar och
att utbytesrelationen, trots utvecklingstrycket, kan vara konserve-

rande f&r parternas utveckling.
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Interaktionssynsdttet (1)

Tre begreppspar brukar anvdndas vid analys av utbytesrelationen mel-

lan tva fdretag. Dessa dr (Hakansson & Snehota 1976):

Utbytesprocesser Beskriver vad som hdnder mellan och inom

Anpassningar fdretagen

Problemldsning Beskriver fdretagens fdrmdga att genomfdra

Overfdring olika resursutbyten

Hantering Grupperar de viktigaste marknadsfdrings- !
Begrénsning problemen

I en utbytesrelation mellan leverantdr och kund fdrekommer ett
affdrsutbyte av varor och tjdnster, ett finansiellt utbyte i form av
ekonomisk ersidttning fO8r erhdllna leveranser men ocksd rabatter, be-
talningsvillkor etc, ett informationsutbyte dir bade kund och lever-
antdr ger och tar information samt ett socialt utbyte d&r de invol-

verade befattningshavarna bygger upp ett fértroende f£8r varandra.

Utbytesrelationers karakt3r skiljer sig emellertid fran fall till
fall. I vissa fall dr det meningsl8st att betrakta resursutbytet som
en del av en utbytesrelation genom att interaktionen mellan parterna
dr 13g ("anonymt utbyte"). I andra fall &r di8remot resursutbytet ett
naturligt led inom ramen f£8r en varaktig utbytesrelation ("organi-
serat utbyte"). Intensiteten i kontakterna, komplexiteten i det
fysiska, finansiella och informativa f18det 3r en spegel av det be-

roendefdrhidllande som finns mellan fdretagen.

I interaktionen finns tvd fdretag, som i varierande grad anpassar sig
till och paverkar varandras behov och f8rmdga. Produkter, produk-
tionsprocesser, administrativa rutiner, distribution etc anpassas.
Genom de anpassningar som sker kommer fOretag att successivt passa

allt bdttre ihop med varandra och varaktiga utbytesrelationer, som &r

(1) Avsnittet bygger pad Hakansson & Johanson (1982),.
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karakteriserade av bindningar, vidxer fram.

I Hammarkvist et al (1982) diskuteras nagra fdrekommande bindningar:

* Tekniska bindningar

* Organisatoriska eller
tidsmissiga bindningar

* Kunskapsmdssiga bindningar

* Sociala bindningar

* Bkonomiska/Juridiska
bindningar

Omsesidig eller ensidig anpassning av
underhdll, design, produktionsutrust-
ning, processldsningar etc.

Omsesidig eller ensidig anpassning av
order—-, leverans- och lagerrutiner
fOr att Oka sdkerheten i resursutbyt-
et men ocksd £8r att minska kapital-
bindningen.

Omsesidigt lirande av varandras behov
och f8rmdga, vilket &r en investering
i utbytesrelationen.

Ofta viktigt komplement till formella
avtal och till fdretagens kunskap om
varandra. Allt kan inte avtalas och
foérutses varfdr ett Omsesidigt fér-
troende kravs.

En formalisering av utbytesrelationer
som bade kan ses som grund och komp-
lettering till de &6vriga bindning-
arna.

Bindningarna innebdr att marknadsfdringsaktiviteters kumulativa egen-

skap betonas. Denna innebdr att vad som skett tidigare mellan tva

parter har betydelse f&r det som sker idag och ska ske i framtiden.

Johanson & Mattsson (1985) konstaterar darfor f£6ljande:

"This model of the industrial system implies that the

firms' activities in industrial markets are cumulative pro-
cesses by which relationships all the time are established,
maintained, developed or disrupted with the aim of achiev-
ing economic returns and survival of the individual firms."

(s 188)
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F6r att f£f8rstd resursutbyten, paverkan och anpassning dr det l&mp-

ligt att betrakta kundens behov och leverant8rens f&rmiaga. Behov och

fSrmdga &r varken entydiga eller stabila begrepp. I stidllet dr det si

att behoven och f8rmdgorna &r relaterade till andra aktSrer och de &r

dessutom under f8rdndring. TvAd typer av behov och £8rmigor kan ur-

skiljas. Den ena avser problemldsningen och den andra Overfdringen av

den. Problemldsningen och 8verf&ringen kan betraktas i tvd dimen-

sioner (Hakansson & Johanson 1982):

"Den ena 3r en generell dimension som anger hur svar, komp-
licerad eller avancerad l&sningen &r j&mf&rt med alterna-
tiva ldsningar. Den andra &r en anpassningsdimension dar
forbindelsen karakteriseras efter hur anpassad 1ldsningen &r

«.." (s 8)

Om dessa bdda dimensioner sammanfdrs kan fyra typstrategier £8r lev-

erant8rens marknadsféring och kundens ink8p identifieras betr&ffande

problemldsningen, figur 2.3,

Generell Hog
dimension

Produktutveckling | Kundutveckling
(Extern specialist) (Leverantdrsutveck-

ling)
—_ __| e
L3gt pris I Kundanpassning
(L&ga direkta (Ldga indirekta
kostnader) l kostnader)
Hagl
Anpassnings-
dimension

Figur 2.3: Problemldsning. LeverantOrens typstrategier

Kundens typstrategier (inom parentes)

(Kdlla: Hakanson & Johanson 1982, s 11 och 17)
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Tanken bakom figuren &r att de olika strategierna stdller olika krav
pad f8retagets resurser, organisation och resursutbyten. Den interna
resursstrukturen medfdr begrdnsningar vid varje givet dgonblick foér
vad som dr mOjligt. Detta blir sdrskilt betydelsefullt eftersom alla

fyra typstrategierna &r f&r handen samtidigt.

Overfdringen dr en andra aspekt pa m&jligheten att genomfdra resurs-—
utbytet ur savdl kundens som leverantdrens synvinkel. Med denna menas
inte bara den fysiska f&rflyttningen av problemld&sningen utan ocksd
tiden fOr fo6rflyttning, beredskap i form av lager och deras place-
ring, f&rpackning samt orderhantering. I &verfdringsf&rmdgan ingar
ocksd teknisk service (nivad och grad) liksom leverantdrens typ av

representation och antal servicepunkter.

I likhet med problemldsningen kam Overfdringen beskrivas i en gene-

rell dimension respektive en anpassningsdimension, figur 2.4.

Generell H6g+ I

dimension
Logistik |Kundintegration
(Overforingssidker- (Leverantdrsinte-
het) gration)

Standardéverfdring |Kundinsats

(Standardsdver~- (S&rskild behandling)
féring)
Lag
Lag Hi)‘g>
Anpassnings-
dimension

Figur 2.4: Overfdring. Leverantdrens typstrategier
Kundens typstrategier (inom parentes)

(Kdlla: Hakansson & Johanson 1982, s 11 och 17)
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De olika probleml&snings~ och 8verfdringsstrategierna stiller krav pa
sdrskild hantering. Olika interna resurser behdver prioriteras i
olika utbytesrelationer f&r att kompromisser ska kunna uppnds mellan
bitvis motstridiga krav. Det blir d& viktigt att med hjdlp av t ex
ovan redovisade typstrategier identifiera de variabler som &r avgdr—
ande f&8r en framgdngsrik hantering av respektive utbytesrelation. Hur
utbytesrelationer ska etableras, utvecklas, underhallas och avvecklas
8r v3sentliga hanteringsfragor. I vissa utbytesrelationer &#r det ut-
vecklingssidan som &r avgbrande, i andra &r det tillverkningen eller
den tekniska kundservicen., Orsaken till att det &dr viktigt att iden-
tifiera de avgdrande variablerna &r att sofistikerad probleml&sning
och &verfdring inte &r nagot sjdlvdndamdl utan mdste relateras till
utbytespartens fdrutsdttningar £8r resursutbytet. S3& ir t ex en kom-
ponent som hdller i tio 4r i en maskin som har en ekonomisk livslidngd

pd fem ar feldimensionerad i f&rhdllande till kundens behov.

Enligt interaktionssynsdttet &r det vdsentligt att hantera utbytes-
relationerna utifran deras egenskaper. En sddan hantering st&ller
emellertid till problem da parterna normalt lever i en vdrld av be-
grdnsade resurser, Alla utbytesrelationer kan inte prioriteras och
blir di8rfdr inte intressanta. En marknadsfdringsfrdga blir d&rfdr hur
1lidngt leverantdren ska driva sin probleml&sning respektive &verfdring
gentemot olika kunder och d&rmed hur hart resurser ska tillldtas
bindas i en enskild kundrelation (Ford et al 1986). Denna frdga leder
naturligt 8ver till ndtverkssynsidttet dar utbytesrelationen mellan
tvd parter inte studeras isolerat utan i sammanhang med hela det n&t-

verk av utbytesrelationer som fdretaget har med sin omgivning.

Nidtverkssynsattet

Analys av en enskild kundrelation och dirmed beroendefrhillandena
mellan tva parter &r siledes nddvidndig men inte tillrdcklig f&8r att
f8rsta ett fdretags marknadsfdringssituation och dirmed f&rutsitt-
ningarna f£8r marknadsfdringsplaneringen. En helhetssyn avseende vilka
kundrelationer som finns, vad de innehdller, hur de utvecklas etc,

krdvs.
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I Mattsson (1985) presenteras grundbegreppen i ndtverkssynsdttet. Ut-
gangspunkten 8r interaktionssyns3ttet och teorier kring distribu-
tionskanaler, ddr just utbytesrelationer mellan uppsdttningar av £&6-
retag fokuseras. Med ndtverk avses en beskrivning av marknaden pa
makronivd. Marknaden bestdr av heterogena f&retag som producerar,
distribuerar och anvdnder varor och tjdnster. Fdretagen etablerar,
underhdller, utvecklar och avvecklar utbytesrelationer till andra f£&-
retag med vilka de utbyter vdrden. Utbytesrelationerna tar tid och
anstridngningar i ansprdk och man kan darfdr siga att investeringar
sker i utbytesrelationer med andra. Som konstateras i avsnittet om
interaktionssynsdttet innehdller utbytesrelationerna bindningar mel-
lan fdretagen, vilket gdr att utbytesrelationerna blir av varaktig
natur. FSretagen har positioner i ndtverket, vilka speglar deras mdj-
lighet att paverka sin situation. Med position avses f&retagets funk-
tion (grossist, tillverkare etc), uppsdttning av utbytesrelationer

och relativa betydelse f&r ndtverket,

I Mattsson (1985) finns ocksd en j@mfdrelse med "marketing mix" syn-
sdttet, som har betydelse f8r synen pd marknadsfdringsplanering. J&m-

fOrelsen g8rs i sju punkter enligt f&ljande:

"1l. The network approach stresses interaction over many
time periods between individual, interdependent orga-
nizations. The marketing mix approach stresses action
by sellers and reaction by (aggregated) individuals
caused by these actions (stimuli) during one time pe-
riod." (s 266)

"2, The network approach, being holistic, stresses that
the values exchanged are based on resources and acti-
vities in the total selling (and buying) organiza-
tions and cannot, as in the marketing mix approach,
be separated into marketing mix variables handled by
a 'marketing manager'. The internal organization of
the selling and buying firms are important, and the
interdependence between the various resources at the
firm's disposal (production, engineering, finance,
marketing etc.) in the exchange processes with the
market is emphasized." (s 266)

"3. The exchange by each pair of organizations, i.e.,
each dyad, is different. Thus heterogenity is stress-
ed as a basic characteristic of the markets. In the
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marketing mix approach product differentiation makes
suppliers different from each other. Market segmenta-
tion is a concept that recognizes differences on the
demand side." (s 267)

"4, In the network approach the market information, to an
important extent, is received and interpreted during
the exchange processes between organizations that are
commercially linked to each other. In the marketing
mix approach the information is most importantly re-~
ceived through market research projects that are se-
parate studies, removed from the commercial inter~
action." (s 267)

"5. System delimitation problems are more important in
the network approach than in the marketing mix
studies. The boundaries of the firm are clear, or
rather taken for granted, in the marketing mix ap-
proach, while the network approach, taking the open
systems view of organizations, sees the boundaries of
the firm as an interesting research question."

(s 267)

"6. The issue of the boundaries of the relevant environ-
ment is also more important in the network approach.™
(s 267)

"7. Cooperation with other organizations is a very basic
issue in the network approach. In the marketing mix
approach, the firm is much more a self-sufficient
unit trying to influence customers and to compete
with other sellers of substitutes.” (s 267)

FOr denna studie tillfdr ndtverkssynsédttet frdmst att det inte enbart
rdder beroendeférhdllanden till en kund utan ocksd till en hel upp-~
sittning kunder och att det dirigenom uppstar beroendefdrhdllanden
mellan kunderna, dels £8r att de begagnar gemensamma resurser hos le-
verantdren, dels f8r att leverant8ren Onskar erbjuda anpassningar som
gjorts till en kund ocksd till andra kunder f&r att f& betalt f&r si-
na investeringar och f&r att binda sina kunder ndrmare sig. Hos leve-
rantdren behdvs darfdr kunskap om hur de olika kundrelationerna ska

f8rhdlla sig till varandra.

Exempel pd fragor som marknadsfdringsplaneringen bdr ge vigledning om
&r: vad innehdller kundrelationerna (dvs vad utbyts)? Vilka kundrela-
tioner saknas och bdr etableras? Vilka ska upprdtthillas pa en 1l&p-

ande nivd? Vilka ska utvecklas? Vilka ska avvecklas?
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Styrande £8r hur kundrelationerna ska hanteras och f&rhdlla sig till
varandra dr innehdllet i resursutbytet. Hakansson & Johanson (1984)

utvecklar detta pa f8ljande sitt:

"FOretag har behov av och etablerar vanligen olika slag av
férbindelser. Det behdvs en del starka, huvudsakligen kom-
mersiella fOrbindelser som kan ge fdretaget en trygg och
effektiv fOrs6rjning med insatsvaror och avsdttning av far-
diga produkter eller tjinster. Det beh8vs ocksad tekniskt
inriktade forbindelser som kan tjdna som grund £8r f&re-
tagets kompetensutveckling. De kan vara av betydelse bade
ndr det giller avs3ttning och anskaffning. Det kan ocksa
finnas behov av att arbeta pd mera rérliga marknadssegment
som kan ge avstdmning vad betrdffar den egna konkurrens-
f&rmdgan och kunskaper om vidare marknads—- och konkurrens-
férhdllanden.” (s 6-7)

Turnball & Valla (1986) och Cunningham & Homse (1982) bl a f&reslar i
detta sammanhang ett portfdljtdnkande, dir olika portfljer av kund-

relationer byggs upp efter olika kriterier.

Konsekvenser f6r marknadsféringsplanering

Om ett synsdtt, dir fdretagets utbytesrelationer &r utgangspunkten,
accepteras, 8r inte bara fOretagens aktiviteter beroende av varandra
utan ocksd deras planer. Leverantdrens marknadsfdringsplan &8r bero-
ende av kundens marknadsfdringsplan. Kundens aktiviteter i senare led
och de fd8rvintade resursutbyten som dessa ger upphov till paverkar
mer eller mindre direkt leverantdren i tidigare led. Detta &r egent-

ligen ett uttryck f8r s k hirledd efterfrigan.

En andra konsekvens &r att marknadens efterfrigan inte lingre foku-
seras, utan i stdllet fokuseras enskilda kundrelationer. "Thus the
exchange processes on the market take place between individual
organizations and not between aggregates on the demand and/or supply
side" (Mattsson 1985, s 265). Genom de beroendeférhallanden som finns
till vissa akt®8rer gadr det inte att aggregera de enskilda utbytes-

relationerna till en total bild (Pfeffer 1982).
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I Mattsson (1985) utvecklas detta:

. "Information about customers is more difficult to aggregate
than is usually recognized in the marketing mix approach.
Since heterogenity is costly from a production process
point of view, management is concerned with the possibili-
ties of increasing homogenity in those activities where
economies of scale make this important... a very important
organizational problem is to find organizational structures
that match this heterogenity." (s 283)

Ur detta trdder en bild av marknadsfdringsplanering fram. Marknads-
féringsplanering innebdr samordning av de interna resurserna (tek-
niska kdrnan) med kunders resurser med hinsyn tagen till de beroende-
férhallanden som rdder. Problemstdllningen blir sdledes att samtidigt
ta h8nsyn till de individuella f&rutsdttningarna fdr resursutbyte och
skapa en helhet f&r resursutnyttjande i den tekniska kdrnan med tanke
pd det ndtverk av utbytesrelationer som existerar. Uppgiften &r emel-
lertid inte statisk da resurserna inte &r konstanta. Resurser gene-

reras, binds och f&rverkas genom planaktiviteterna.

2.4 sSammanfattning

De praktiska problem som uppstitt med marknadsfdringsplanering star

att finna i de antaganden som finns i de anvdnda modellerna.

Med hjdlp av interorganisatorisk teori och senare forskning kring in-
dustriell marknadsféring dndrades fokus fO6r marknadsfdringsplaner—
ing fran hantering av efterfrdgan till hantering av kundrelationer.
Samordningsaspekten mellan den egna resursstrukturen (tekniska kdr-

nan) och kundens resurser betonas sdrskilt.

Referensramen far betydelse f&r hur fdretaget betraktas. Det hir
f8rda resonemanget pekar pd att organisationsgrinserna borde vidgas

till att ocksd inkludera de aktdrer med vilka viktigare resursutbyten
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genomfdrs. Om perspektivet &ndras pd detta vis kan atskilliga delar
av existerande organisationslitteratur anvindas f6r att bittre fdrsta

den "nya" vidgade organisationen.

Referensramen fidr ocksd betydelse f&r synen pd marknadsféringsplaner-
ing, som ingdende i en mingd olika aktiviteter £&8r samordning av
kundrelationer. I marknadsfdringsplaneringen kr&vs en separation mel-
lan "strategisk samordning" och "operativ samordning" (Hakansson, ed,
1982). Regler behdvs, di det ir svart f£O6r dem som Ar involverade i
den dagliga utbytesrelationen med en kund att se den utifrdn féreta-
gets helhetsperspektiv., Dessa regler kan omfatta hur olika kunder ska
behandlas (t ex investeringar och servicenivd) och hur uppkommande

krav ska hanteras.

Den empiriska studien ska betraktas utifrdn den syn pd markadsf&r-
ingsplanering som referensramen givit som resultat. Det kan vara virt
att notera att synen pd marknadsfdringsplanering inte var lika ut-
vecklad hos mig vid studiens genomfdrande. Som konstateras i kapitel
ett, har kunskapsinhdmtandet varit iterativt mellan teori och prak-

tik, varfdr referensramen i sig ocksd utgdr ett resultat av studien.

Den empiriska studien omfattar en leverantdr, dennes mellanhdnder och
sex kunder. I det empiriska materialet studeras vilka f£&rutsdttningar
som gdller f£&6r resursutbyte, vilka anpassningar som gjorts pa dmse
hd311 samt hur de olika kundrelationerna hanteras var £8r sig och

tillsammans.

Undersdkningssyftet i denna rapport &r sdledes att beskriva och ana-

lysera forutsdttningar £6r och hantering av resursutbyten som uttryck
for fOretagets marknadsfOringsplanering i betydelsen samordning inom
och mellan kundrelationer. I f&rutsdttningarna f£O6r resursutbytet in-
glr att studera de beroendefdrhdllanden som rdder och den avvigning
som g8rs mellan den tekniska kdrnans krav pd standardisering och f&r-

planering och kundernas krav pad flexibilitet och anpassning.
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3. Forskningsfallet

3.1 Fbretaget och dess bakgrund

Innovationen

"Aret var 1916 och jag var metallurgchef vid Degerfors
Jirnverk. En dag h&ll jag pd att bestdmma kolhalten i badet
vid en martinugn med en elektrisk motstandsmetod.

Man glédgade tva stavar fran samma prov, hdrdade sid den ena
staven och 14t den andra langsamt svalna. Sedan mitte man
motstadndsskillnaden.

FSr att f4 stavarna t#ta tillsattes aluminium. Det var vik-
tigt att tillsdtta konstant mdngd. F&r mycket aluminium ha-
de visat sig ge f8r hdgt elektriskt ledningsmotstand.

Jag hade just lagt in pinnarna stddda pd en grov tang,
innanf&r luckan. D& ropade man att valvet h&ll pd att rasa
ned pd en ugn lingre bort.

Ndr jag kom tillbaka en halvtimme senare hade den grova
jdrntdngen smilt, men m3rkligt nog hade de tunna pinnarna
klarat vdrmen!

Tydligen hade det aluminium, som vi tillsatte f&r att fa
stavarna tdta, inte bara h&jt jirnets specifika motstand
utan ocksd dess virmebestdndighet. Det tydde pa att man
kunde f4 fram elektriskt motstandsmaterial baserat pa
jdrn/aluminium,*

Detta &r Hans von Kantzows ber3ttelse i samband med Kanthals 50-ars
jubileum, om vad som hdnde ndr ett nytt elektriskt motstdndsmaterial
sdg dagens ljus. Tankarna grodde men innovationen l3g obearbetad i
tio ar framdt. Tvd ar efter upptidckten, a&r 1918, blev ndmligen Hans
von Kantzow disponent vid Bultfabriks AB i Hallstahammar, och hans

nya befattning upptog all hans tid.
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Bultfabriks AB

Ar 1873 etablerades fdretaget av Nils Petersson och Gottfrid Rystedt.
Det var den begynnande svenska industrialiseringen som var avgdrande.
Behovet av skruv, bult och andra fdstelement blev stort f£6r att klara
utbyggnaden av jdrnvigar, broar, industrier etc. Behovet tillgodosigs
vid denna tidpunkt genom import och av lokala smedjor. Det fanns sa-
ledes utrymme f38r en svensk tillverkare som framstdllde fdstelement
pa ett mer industriellt s#tt. I Hallstahammar fanns tillgdng till
vattenkraft, mark och ett jdrnbrukskunnande. Nils Petersson blev £&-
retagets férste VD. Trots en allmin depression i Sverige pa 1870-
talet vixte fdretaget med 15% i omsittning per Ar under sina férsta
tio &r. Ar 1893 8vertog Gottfrid Rystedt, den andre grundaren, VD-
skapet och beh&1l det till 1915. Under denna period fortsatte flre-
tagets tillvixt, om &n inte sd dramatiskt. Ar 1915 blev Bengt
Ingestrdm ny VD £8r Bultfabriks AB och tre Ar senare blev, som

ndmnts, Hans von Kantzow disponent under Ingestrdm.

Efter f&rsta varldskriget hade f&retaget bekymmer. Man hade tidigare
motiverat ett hdgre pris med att man aldrig tummade pa sin kvalitet.
Vid denna tidpunkt var emellertid priset 40% h&gre &n konkurrent-
ernas. Amerikanarna hade utvecklat nya maskiner som skulle kunna 18sa

problemet, men den svenska marknaden rickte ej till.

Bultfabriks AB fattade did ett av sina viktigaste beslut. Man besldt
att exportera sina produkter och kom di upp i volymer som motiverade
en investering i de nya maskinerna. FOr att klara en expansion utan-
f8r Sverige, byggdes ett ndt av agenter upp i vdrlden. Denna f£38rand-
ring av Bultfabriks AB gjorde féretaget v&dl rustat infdr 1930-talets

depression.

Innovationen utvecklas

I sin strdvan att finna avancerade automatiska produktionsprocesser

f&8r Bultfabriks AB kom Hans von Kantzow att besdka USA Ar 1925. Vid
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ett besBk hos Hoskins Manufacturing Company l&drde han sig att f&re-
taget var ledande i USA ndr det gdllde tillverkning av elektriskt
motstandsmaterial., Hoskins framst&dllde en krom-nickel legering som
klarade temperaturer upp till 1.100°C. De hade en imponerande omsidtt—
ning och god vinst, vilket paminde Hans von Kantzow om att hans inno-
vation borde vidareutvecklas. Innovationen hade ndmligen fdretrdden
framfSr krom-nickel legeringarna, dels fanns applikationer som krivde
motstandsmaterial som klarade hdgre temperaturer &n 1.100°C, dels var

nickel en begrédnsad resurs.

Denna hdndelse gjorde att Hans von Kantzow bdrjade utveckla sin inno-
vation. Ar 1926 inl#mnades en patentansdkan avseende en jirn-krom-
aluminium-legering i form av trdd och band, avsedd som elektriskt

motstandsmaterial £8r temperaturer upp till 1.350°C.

Med patentet som grund fortsatte utvecklandet och experimenterandet.
Ar 1931 var tiden mogen att exploatera uppfinningen och £&r detta
dndamal bildades AB Kanthal (Kantzow Hallstahammar). Namnet rimmar

ocksd med grunddmnet tantal, som &r kdnt f&r sitt h8ga vdrmemotstand.

Tre ar tidigare, &r 1928, hade Hans von Kantzow eftertridtt Bengt
Ingestrém som VD £8r Bultfabriks AB. Efter bildandet av AB Kanthal

kom han ddrfér att bli VD £8r tva fdéretag.

Bultfabriks AB kom emellertid inte i skymundan. Expansionen fortsatte
utomlands och i Sverige bdrjade man se sig om efter expansion inom
bdde fdstelement och andra omrdden. Ar 1933 fdrvirvades Eskilstuna
Fabriks AB, som tillverkade fi#stelement och transmissionskedjor. BAga-
re till Eskilstuna Fabriks AB var familjen S&derberg. Ragnar
S8derberg kom att ingd i Bultfabriks ABs styrelse och var dess ordfd-
rande under manga ar. Familjen S&derberg kom genom f&rvirvet att kon-

trollera 25% av aktierna i det nya Bultfabriks AB.

Kanthal - lovande men resurskrivande

Intresset fO6r det nya materialet var stort ndr Kanthal bdrjade att
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exploatera innovationen. En mdngd prover sdndes ut och resultat
strémmade in. Det nya motstandsmaterialet rickte emellertid inte
till, det var sprdtt, det brast m m. Konkurrenterna var inte sena att

misstdnkliggbra nyheten och ryktesspridningen var omfattande.

Kanthal m&tte egentligen tvd problem. Den egna kompetensen att fa
fram ett kvalitativt motstdndsmaterial r3ckte inte till och materia-
let kunde inte hanteras av kunden pa samma sidtt som ett konventio-
nellt motstdndsmaterial. Kanthalmaterialet kridvde nya kunskaper som

ibland saknades.

PSr att hantera det f&rsta problemet byggdes ett eget smdltverk, en
smedja och ett trdddrageri. Dessa stod f&rdiga &r 1937. F8r en or-
dentlig etablering och expansion krdvdes mer resurser, inte minst for

att hantera anvindarproblemet.

FOr att klara steg tvd i Kanthals utveckling besldt Hans von Kantzow
och styrelsen £8r Bultfabriks AB Ar 1938 att f&rvdrva Kanthal. Fdr-

vdrvet medfdrde att Hans von Kantzow kom att kontrollera 20% av akti-
erna i det aterigen nya Bultfabriks AB. Han kom att fortsitta som VD

£6r bdgge bolagen.

Organisatoriskt lades sdvil Eskilstuna Fabriks AB som AB Kanthal som

sjdlvstdndiga dotterbolag med egen VD och styrelse.

Fortsatt expansion

Expansionen av Bultfabriks AB fortsatte. Ramnds Bruks AB, som till-
verkade kdtting och rostfria diskbdnkar samt hade skog och elkraft,
f8rvarvades 1943. Bara fyra ar senare, 1947, fdrvirvades Ashammars
Bultfabriks AB. Tillverkning av rostfria och syrafasta fadstelement
blev specialiteten. I det avfolkningshotade Kalix etablerades en an-

laggning fOr specialskruvar och bultar.

Den snabba utbyggnaden av flygindustrin under 1940-talet skapade ett
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behov av gjutgodsdetaljer. En tillverkningslicens f6r en s k vax-
gjutningsmetod k&ptes frdn USA, di den svenska tekniken inte réickte

till £6r flygindustrins precisionskrav.

I slutet av 1960-talet var fdretaget en koncern med flera olika verk-
samhetsomrdden. Antalet anstdllda var drygt 4.000, omsittningen 349

Mkr och utlandsandelen 48%. Hela 1960-talet hade inneburit ett stort
steg framadt. Helmer Nathorst, som eftertrdtt Hans von Kantzow som VD

1959, hade ett intressant decennium att blicka tillbaka pa.

Kanthals etablering

Med den betydligt stdrre finansiella bas som fusionen med Bultfabriks
AB innebar, stod Kanthal rustat att hantera den egna kompetensen och
kundens problem vid anvdndning av det nya materialet. F & U, teknisk
kundservice och en vdl fungerande utlandsorganisation blev nyckelord

f6r att ge Kanthal en position pad motstandsmaterialmarknaden.

Fs&u

Det fOrsta steget £6r att hGja den egna kompetensen var att bygga ett

nytt laboratorium, som stod fardigt 1944.

"Det har frdn bdrjan varit Kanthals politik att helhj&rtat
satsa pa forskning och utveckling £8r att vidga kunnandet
om motstdndsmaterial under varierande f&rhallanden." (Ur
arsredovisning Bulten-Kanthal AB 1980, s 13)

Ett resultat av utvecklingen var att bimetallframstdllning startades
1945, Det officiella skdlet till utvidgningen var att kunderna ofta
var de samma som f&r motstandslegeringar samt att tillverkningen
krdver stor insikt i och gott handlag med metallegeringar. Bimetallen
skulle vara ett sdtt att kapitalisera den position Kanthal byggt upp
sdvdl teknologiskt som marknadsmissigt. Den avgdrande hindelsen var
dock att ASEA AB stillde en fraga till Kanthal om de inte kunde star-
ta en bimetalltillverkning, di motstindsmaterialet i ASEAs produkt

behdvde kompletteras med en bimetall. Ett bidragande skdl kan ha
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varit att tillverkningen av motstdndslegeringar i bandform krivde ett
valsverk. Motstdndslegeringen ensam kan knappast ha motiverat en in-
vestering, men i kompination med bimetall var investeringen intres-
sant. Redan aret efter, 1946, byggdes ett varmvalsverk. Fem ar sena-
re, 1951, kompletterades detta med ett kallvalsverk, som var en inno-

vation £8r bimetallframst8llning och valsning av motstdndsmaterial.

Ett andra resultat av F & U-anstrdngningarna var att arbetet med mot-
standsmaterialet medfdrde behov av att sétta sig in i kundens appli-
kation. En viktig kundkategori var ugnsbyggare och ugnsanvandare. FOr
att finna material f&r applikationer dir hégre temperaturer kridvdes
riktades intresset frdn smd3ltning av metallen till pulvermetallurgi.
Detta ledde till att Kanthal 1954 hade utvecklat ett pulvermetal-
lurgiskt element f£&r ugnar. Det nya elementet kallades Kanthal Super
och dess frimsta f8retrdde var att det klarade upp till 1.800°C ele-

menttemperatur.

En annan viktig kundkategori var hushdllsapparattillverkare och f&r
att ytterligare tillgodose denna industris krav startades 1954 li-

censtillverkning av rdrelementmaskiner, Kanthal Oakley. Dessa maski-
ner nyttjades av apparatindustrin till att gdra element av Kanthals

motstandstrad.

Den f8rvarvade kunskapen kring uppvdrmning resulterade i att Kanthal
1969 tecknade ett licens- och know—how-avtal med Thermal Circuits
Corp i USA. Avtalet avsdg s k folieelement, som bestdr av ett eller
flera isolerskikt samt ett eller flera metalliska ledarmaterial.
Folieelementet skiljer sig fran sedvanliga element genom att de &r
tunna och bdjbara. Nya applikationer f£&6r uppvdrmning Sppnade sig sa-

ledes.

Teknisk kundservice

Marknaden f&r motstdndsmaterial var redan vl etablerad pa 1930-

talet. Detta medfdrde svarigheter f8r en ny leverantdr att skaffa sig
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en position. FOr Kanthals del blev detta arbete inte littare genom
att man tillhandah8ll ett nytt material som krdvde en annan behand-
ling fran anvindarens sida &n det v3l dokumenterade nickel-krom-
materialet. Kunderna bytte i manga fall direkt till Kanthalmaterialet
utan att ta hdnsyn till att den hdgre temperaturen krdvde ett annat
arrangemang for elementet, hdgre vdrmeresistans i materialet och en
skriddarsydd atmosfir. FSr att mildra kundens osdkerhet och didrmed nd
egen framgadng blev det darfdr nddvidndigt med en god teknisk kund-
tjdnst. Kanthal kom genom aren att bli synonymt med kvalitet och ser-

vice.

Antalet k8pare av motstdndsmaterial var litet och de var spridda geo-
grafiskt. Tidigt hdrrdrde &ver 90% av Kanthals omsdttning fran f&r-
sdljning utanfdr Sverige. Arbetsfdltet blev darfér vdrlden. Det var
inte m&jligt att, som med Bultfabriks ABs produkter, uteslutande
agera fran Ballstahammar. Kundstrukturen och kravet pad ndrhet f£8r den
tekniska servicen nddvdndiggjorde en vdl fungerande och utbyggd ut-
landsorganisation. Dels kunde en del av Bultfabriks ABs agenter an-

vandas, dels byggdes ett eget nat av agenter och dotterbolag upp.

Det fdrsta dotterbolaget, som ocksd fick en viss egen tillverkning i
form av vidarefdr8dling av motstdndsmaterialet, bildades 1949 i
Brasilien. TvA &r senare etablerades ytterligare tvd dotterbolag med
egen tillverkning, ett i USA och ett i Italien. 1960-talet blev en
expansiv period f8r utbyggnad av ett eget ndt av dotterbolag. I
Australien bildades ett dotterbolag med egen tillverkning 1963. Ar
1968 etablerades dotterbolag i Frankrike, Schweiz och V&sttyskland,
det sistndmnda med egen tillverkning, bl a vidarefdr&ddling av bi-

metall.

Stanford Research Institute

Ar 1969 blev viktigt i koncernens historia. Fram till detta ar hade

dotterbolagen i Sverige verkat sjdlvstdndigt som satelliter runt



moderbolaget, Bultfabriks AB. Samtliga verksamheter var framgdngsrika
och f&retaget hade en mycket god tillvdxt, vilken ur koncernledning-
ens perspektiv emellertid f&rde en del problem med sig. Man upplevde
att stordriftsfdrdelar utnyttjades f8r ddligt genom att dotterbolagen
verkade var och en pd sin kant f&8r att mdta den stora efterfradgan. En

konsekvens blev att kostnhaderna skdét i hdjden.

FOr att hantera styrningsproblemet anlitades det amerikanska kcnsult-
féretaget Stanford Research Institute (SRI). Uppdraget var att under-
sOka m&jligheterna till rationaliseringar och kostnadss&nkningar. Som
en integrerad del i uppdraget fanns ocksa en genomgdng av organisa-

tionen.
SRIs genomgang resulterade bl a i en rekommendation att moderbolaget
borde fusioneras med de svenska dotterbolagen. Verksamheten borde

ddrefter drivas i divisioner vars arbete skulle understddjas av sju

stabsavdelningar.
En enig styrelse besldt att frdn 1 januari 1970 f£6lja SRIs rekommen-

dation. Den "nya" koncernen, kallad Bulten-Kanthal AB, framgar av fi-

gur 3,1.

Koncern-

ledning
Finans- Ekonomi- Personal- Produk-
stab stab stab tionssta
Utveckl.~ Marknads- Utlands-
stab stab stab

[ | I 1 ]

Bulten- Ashammar-\ /Gjutgods- Kanthal- Ramnds Kedje-
div. div. div. div. Bruk div./\div.

Figur 3.1: Bulten-Kanthal koncernen 1970
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"The basic aim of the reorganization was to give ourselves
opportunity for greater success in the running in future.
It would seem that gathering all resources under the same
roof leads to greater efficiency in both marketing and pro-
duct development, while also providing, at the same time,
opportunity for rationalizing production and administra-
tion." (Ur Steel and ideas. A book about Bulten Kanthal.
1973 - 100-arsskrift, s 73)

Av koncernens 4.800 anstdllda kom 1.000 att arbeta i stab (inkl
underhdll och anl#ggning). Direktionen bestod av divisionscheferna
och cheferna f&r varje stab, sammanlagt 14 personer. En annan markant
férdndring var att respektive dotterbolags egen utlandsorganisation
inte placerades under de nya divisionerna. I st&dllet samlades de i en
egen organisation under utlandsstaben. De egna utldndska dotterbola-
gen 3ndrade namn fran t ex Kanthal till den nya skapelsen Bulten-

Kanthal.

Kort efter omorganisationen slogs Ashammardivisionen ihop med Bulten-

divisionen.

Den nya koncernen mStte en bister verklighet. De goda konjunkturerna
under 1960-talet byttes mot efterfrigeminskningar de f8ljande aren.
Bulten—-Kanthal med sin goda likviditet kunde std emot men l&nsamheten
var otillfredsstdllande. Fristdllningar skedde och debatten var liv-

lig som i mdnga andra svenska fdretag vid den hidr tiden.

syndabockar s8ktes och en sidan blev VD Helmer Nathorst och hans nya
organisation. Hans von Kantzow, som visserligen medverkade till att
genomfdra SRIs rekommendation, kritiserade Nathorst offentligt i

Veckans Affdrer 1973.

"Disponent Hans von Kantzow, 86, VD i Bulten 1928 -~ 1957,
ar kritisk mot den nuvarande organisationen...

Hans von Kantzow anser att den centralisering av organisa-
tionen som blev resultatet av Stanford Researchs utredning
- bildandet av divisioner i stdllet f&r dotterbolag samt
staber med, enligt hans uppfattning, kontrollerande upp-
gifter Over divisionerna ~ bidragit till resultatfdr-
sdmringen i Bulten...
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Som VD fOr ett dotterfdretag har divisionschefen helt annan
position vid f8rhandlingar pad virldsmarknaden. Ar dotter-
féretaget ifrdga bdde vad g#ller produkt, produktions-
apparat och kundkrets helt olika moderbolaget bdr dotter-
bolagsform med egen VD och styrelse vara det riktiga, menar
Hans von Kantzow." (19/4, s 27)

Ar 1973 Svertog Johan S&derberg ordf8randeposten frdn sin pappa
Ragnar som innehaft den, med undantag f8r tvd ar pd femtiotalet, fran
1949 till 1973. En av Johan S8derbergs f8rsta Atgirder var att finna
en ny VD. Ingvar Wenehed, vVD i Tetra Pak, &vertog VD-positionen i

september 1974.

KrisfOretaget &@ndrar inriktning

Konjunkturen hade slagit hdrt mot konglomeratet Bulten-Kanthal. Flera
verksamhetsgrenar, sasom skruv och bult, hade dessutom strukturella
problem. N&r Ingvar Wenehed tilltrddde var flexibilitet i £&rhdllande
till marknaden ett grundkrav. Detta klarade man inte alltid i den da-
varande organisationen. Glapp uppstod mellan marknads- och utveck-
lingssidan, produktiviteten var l4ig, leveransberedskapen var lig etc.
Vissa enheter, t ex Kanthaldivisionen, behdvde nyanstdlla personal
men hindrades av det anstdllningsstopp som inférts f&r koncernen

P g a 8vertaligheten inom Bultendivisionen. Till och med den intres-

santa Kanthaldivisionen uppvisade en otillfredsstdllande ld3nsamhet.

FOr att rdda bot pa detta genomfdrdes en omorganisation i bdrjan av
ar 1975. Divisionsorganisationen beh8lls men stabsverksamheten flyt-
tades sd langt mdjligt var ut till divisionerna och direktionen
minskades till fyra personer. F8r koncerngemensamma tjdnster sdsom
anldggningsverksamhet och underhall inr&ttades en sirskild servicedi-
vision. I samband med omorganisationen rekryterades nya personer till
koncern~ och divisionsledningar. Per Johansson blev chef fdr Kanthal-
divisionen. Han hade tidigare varit chef f&r Bultendivisionen i fyra

4r och innan dess produktionschef vid Kanthaldivisionen.
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Ndsta steg blev ett trepunktsprogram f£6r att med den nya organisa-
tionen som bas vdnda den neddtgdende trenden. Programmet var frémst
riktat mot problemen i Bultendivisionen men berdrde mer eller mindre

alla divisioner:

- produktionsrationaliseringar. Maskinparken var omodern och
automatiseringen 1lag.

- intensifierad marknadsfdring, frémst pd de utldndska marknader-
na.

- produktutveckling, f£6r att minska andelen halvfabrikat och hdéja
den teknologiska nivan. Genom att Ska andelen fdrdiga produkter
skulle konjunkturkdnsligheten minska.

I den intensifierade marknadsfdringen ingick att agentndtet succes-
sivt skulle avvecklas och fdrsdljningen Overtagas av egna, utldndska
dotterbolag. Redan fdre detta beslut hade ett joint venture (49%)
startats i Indien. Efter principbeslutet etablerades egna dotterbolag
i Belgien (1975), Norge (1976), Storbritannien (1977) och Finland
(1978) .

Sjuttiotalets andra hdlft kom att priglas av ett hart omstrukturer-
ingsarbete av en fdrlusttyngd koncern. F&rlustkdllorna kom att eli-
mineras men l8nsamheten var fortfarande inte tillfredsstdllande. Un-
der krisdren var det Kanthaldivisionen som fick b3ra hela koncernen

och d& framfdr allt Bultendivisionen.

Omstruktureringen var givetvis inte smirtfri. Pa tre ar krymptes

moderbolagets personalstyrka med 1.000 personer och manga fick se sig
férflyttade till andra uppgifter inom koncernen. Inte ens i styrelsen
var arbetet smartfritt. Vid bolagsstdmman 1979 kom uppl&sningen av en

maktkamp.

"En maktkamp som fatt det ndgot ovanliga slutet att styr-
elsens ordfdrande och tredje stSrste aktiedgaren Johan
S6derberg tvingas ldmna styrelsen - utsparkad av sin egen
VD Ingvar Wenehed." (Veckans Affdrer 31/5 1979, s 47)
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I samma artikel uppges att personlighetstyperna varit £6r olika.
Johan S8derberg hade en mer f£8rsiktig hdllning och ville spara bort

problemen medan Ingvar Wenehed f&rordade det motsatta angreppssdttet.

Kanthaldivisionen - r3ddaren i n&den men ocksd med egna problem

Som framgdtt var det Kanthaldivisionen som stod f6r 18nsamheten under
den sista delen av sjuttiotalet. Detta var pd gott och ont. Koncernen
klarade sig ur Kkrisen, men det expansiva Kanthal hejdades i sin ut-

veckling.

N&r Per Johansson tilltrddde som divisionschef 1975 tyckte han att
l8nsamheten var otillfredsstdllande. Orsaker till detta var att mark-
nads-, produktions- och utvecklingsavdelningarna inte samverkade
tillrdckligt mycket, produktiviteten var 14g, kundernas krav pd leve-
ransberedskap mdttes ddligt och flexibiliteten var £8r 13g inom divi-
sionen. Samtidigt visste han att Kanthaldivisionen hade té&mligen uni-
ka produkter, att det fanns ett stort know-how i organisationen, en
bra utlandsorganisation, ett vdlrenommerat namn och en god framtid

£6r produkterna.

Per Kull, som tidigare var Kanthals exportchef och den som i mangt
och mycket byggt upp utlandsorganisationen, blev i samband med om-
organisationen 1975 VD f£&6r Bulten-Kanthal Trading AB. Detta fdretag
hade hand om koncernens affdrer med statshandelsldnder och Kina. Per
Johanssons f&rsta atgird blev dArfdr att rekrytera en f&rsdljnings-
direkt8r till divisionen. I bdrjan av 1976, efter ett ars sdkande,

anstdlldes Leif Rick.

vid Leif Ricks tilltrdde hade divisionen en funktionsorganisation med
tva produktionsavdelningar (stdl, varmvalsverk, pulvermetallurgi res-
pektive kallvalsverk, drageri), underhdllsavdelning, stab, drifts-
teknisk forskning, teknisk kundservice, elvdrmeservice, utlidndsk f8r-
sdljning, skandinavisk férsdljning samt expedition. Samtliga dessa

avdelningar rapporterade direkt till divisionschefen. Ur divisions-
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chefens synvinkel var organisationen svirarbetad genom det stora in-
formationsfl&édet. Avdelningarna kom d&rfdr att arbeta sjdlvstdndigt

och ibland med "vattentdta" skott mellan sig.

Planeringen var informell, Det formella instrument som fanns var bud-
get. Budgeten upprédttades centralt i divisionen och dess frémsta syf-

te var att fungera som ett realistiskt ingdngsvdrde f&r produktionen.

Leif Ricks f8rsta atgérd var att omorganisera f&rsdljningsfunktionen.
All f6rsdljning och marknadsfdring lades under honom, vilket gjorde
att antalet rapportvidgar till divisionschefen minskades med tva. F&r-
sdljningen indelades i regioner - Norden, Vdsteuropa, Amerika, Afrika
inklusive Asien och Australien samt Osteuropa. Organisatoriskt var
inte féridndringarna stora men innehdllet i arbetsuppgifterna f&r-
dndrades. Ansvaret delegerades ned i organisationen f&r att &ka
flexibiliteten i samspelet med utlandsorganisationen och i f&rlang-
ningen med kunderna. En stdrre £8rdndring organisatoriskt var att den
tekniska kundservicen brdts ut ur F & U-avdelningen och placerades

som produktfdrsdljningsgrupper i marknadsavdelningen.

Ar 1976 kom ytterligare en f8r&ndring som innebar att folieelementen
placerades i ett sjdlvstdndigt profit center med egen f£8rsdljning,
produktion och utveckling. Denna fdrdndring var personrelaterad men

kom att bilda en viktig utgdngspunkt inf8r framtida fdrdndringar.

F6r att ytterligare flytta samordningen ndrmare marknaden &ndrades
budgetarbetet, som tidigare sk&tts av fdrsdljningsledningen vid divi-
sionen. Underlaget £3r budgetar kom nu i stillet fran utlandsorga-
nisationen som fanns ndra kunden. FOr att fdra in kundperspektivet
och 8ka kunskapen centralt om kundens behov infdrdes ocksd formell
marknadsfdrings— och produktplanering. En sdrskild avdelning f&r att
administrera planeringsarbetet inrdttades. Rutinen beskrivs ndrmare i

avsnitt 4.3.
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Under 1977 utarbetades ocksd ett fdrslag till en modell f8r ladngtids—
planering. Detta presenterades vid en divisions- och dotterbolags-
konferens i Ramnds. Koncernledningen menade dock att dagens problem
med att klara likviditeten var viktigare dn morgondagen. Av den tota-
la planeringsmodellen kom darfdr endast den decentraliserade budgeten
med vissa aktivitetsplaner som kommentarer att genomfdras. FOr att
ytterligare halla ihop divisionen systematiserades resor till dotter-

bolagen, méten mellan olika avdelningar etc.

I slutet av 1970-talet var Kanthaldivisionen mycket l&nsam. Marknaden
hade inte vuxit dramatiskt under samma tid men divisionen hade an-
passat sitt £8rhdllningssdtt efter den f&ridndring som skett pa mark-
naden i mitten av sjuttiotalet. Dessutom hade rationaliseringar inom

produktionen bidragit till den markanta resultatfdrbdttringen.

Koncernens omstrukturering fortsatte

Mindre 8n ett Ar efter maktkampen inom styrelsen blev Ingvar Wenehed
utsedd till VD £8r investmentbolaget Aritmos. HOsten 1980 ersattes
han av den di 37-3arige Per-Olov Norberg, populdrt kallad "Krut-
Pelle". Han hade de senaste fyra &ren varit chef f&r Division Nobel
inom Boforskoncernen. Fdrlustkdllorna hade vid denna tid eliminerats
men vinstutvecklingen hade inte infriat de optimistiska férvant-
ningarna. L&nsamheten kom darfdr att fa hdgsta prioritet. I arsredo-
visningen 1980 uttalar nye VD sina tankar om hur det fortsatta ar-

betet skulle bedrivas:

"Bulten-Kanthal bestdr av fyra divisioner, dir de tre #ld-
sta, Bulten, Kanthal och Ramn&ds, frin bdrjan varit separata
aktiebolag, medan gjutgodsdivisionen har sitt ursprung i
Kanthaldivisionen. Samtliga divisioner &r visserligen base-
rade pa vidarefdrddling av stdllegeringar, dir det metal-
lurgiska kunnandet dr en gemensam faktor, men marknader och
produkter 8r sd olika, att det ej ir motiverat att stréva
efter en integrering av de olika verksamhetsomradena.

Tvdrtom har, f8r att Adstadkomma en st8rre flexibilitet och
effektivare samverkan, flera marknadsinriktade resultat-
enheter s.k. affdrsomrdden skapats inom respektive divi-
sion.
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Divisionscheferna &r ansvariga f&r samordningen av den
strategiska planeringen inom sina produktomraden, alltsa
dven utlandsverksamheten. Inom varje division bdr de olika
affirsomraddena utvecklas var f£&r sig allt efter sina f&r-
utsdttningar.” (s 4)

L&nsamheten skulle sdledes rdddas genom ytterligare decentralisering
av verksamheten, Mdlet var att varje resultatenhet skulle uppnd 15
procents avkastning pd sysselsatt kapital (totalkapital exklusive
rdrelseskulder) . Dessutom skulle en fortsatt satsning ske pd utlands-
organisationen. Per-Olov Norberg gjorde inte heller ndgon hemlighet
av att han var en "Kanthalman". Det var kring Kanthaldivisionen som

den framtida koncernen skulle byggas.

En omstrukturering inleddes i de andra tre divisionerna, vilken bl a
medfSrde att 1.500 personer permitterades 1981, Ingvar Weneheds sats—
ning pd fédrdiga produkter lades ned. Oldnsamma delar i respektive di-
vision avvecklades och vissa ersattes av sortimentsskdl med produkter

kdpta utifran.

Trots denna bantning av verksamheten var enligt Veckans Affdrer

(1981, nr 17) koncernens kostym f£8r stor.

I april 1982 skedde en f&r framtiden viktig h&ndelse. Bulten-Kanthal
AB och Hallstahammars AB genomfdrde en dubbelriktad emission, som
innebar, att de bdgge fdretagen blev deldgare i varandra till 20%.
Vvid slutet av aret hade Hallstahammars AB Okat sitt aktieinnehav s&
att rdstetalet uppgick till ca 25%. I augusti 1983 Jkades detta yt-
terligare till 42%., Hallstahammars AB var ett av de minga mindre
svenska handelsstdlbolag som drabbades hdrt av stdlkrisen under 1970~
talets senare hdlft. Efter ett saneringsprogram i bdrjan av 1980-
talet hade fdretaget goda finansiella resurser i form av lantbruk,
kraft och aktieportfdlj, men var utan ldnsam industri. Bulten-
Kanthal AB var delvis i ett motsatt ldge genom den intressanta

Kanthal-verksamheten, men utan tillrdckliga finansiella resurser.

Hallstahammars AB beslutade i juli 1983 att erbjuda stamaktiedgarna i

Bulten-Kanthal AB att Sverlata sina aktier mot erhdllande av aktier i
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Hallstahammars AB. I november 1983 hade man erhdllit 93% av aktierna
(96% av rd8stetalet) och bolagsst8mman beslutade genomfdra samgdendet.

Samtidigt &ndrades namnet fran Hallstahammars AB till Kanthal AB.

Under 1982 blev Bultendivisionen ett separat dotterbolag under namnet
Bulten AB. Vid sin start dgdes Bulten AB av Bulten-Kanthal (70,1%),
Hasselfors (9,9%) och norska Elkem (20%). Senare samma a&r inférliva-
des finska Ovako, som ddrmed blev ny deldgare. Detta arbete med att
skapa ett nordiskt fdstelementfdretag fortsatte under 1983 med fOr-
vArv av Sveriges stdrsta fastelementgrossist, GSteborgs Bult. Efter

den affdren blev Bulten-Kanthals dgarandel i Bulten AB ca 49%.

Kedjedivisionen sdldes till ndgra anstdllda 1981.

Gjutgodsdivisionen satsade pd higteknologiska produkter f£&r flyg-,
gasturbin- och turboladdarindustrin. Fran drsskiftet 1983 blev ocksa
denna division ett sjdlvstdndigt bolag under namnet Kanthal Casting

AB med de anstdllda som dgare till ca 5% av aktierna.

Under 1983 bildades Kanthal Development AB, FGretaget skulle utveckla
nya affdrsidéer till kommersiell b3rkraft, vilket innefattade idé-

s8kning, utvecklingsarbete, etablering av ny affdrsverksamhet i sepa-
rata bolag samt langsiktiga riskprojekt av investment- eller venture-

karaktdr.

Ramnisdivisionen blev ett sjdlvstdndigt bolag &r 1983, Ramnis Bruks
AB, och fortsatte sin satsning pa de ld8nsamma kittingarna till off-
shore industrin och pd rostfria diskbdnkar. I b&rjan av 1985 sdldes
Ramnds till AB Ljusne Kdtting, och samtidigt som kapital frigjordes

blev koncernen 25%-ig dgare av Ljusne K&tting.

Under 1983 kom slutligen ocksd Kanthaldivisionen att bli ett sjdlv-
stdndigt bolag under namnet Kanthal Electroheat AB. I en kommentar

till omstruktureringen bade vad giller verksamhetsgrenar och orga-
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nisatorisk uppbyggnad menade Per-Olov Norberg:

"Koncernen har fatt en struktur som vi &r ndjda med men det
ar egentligen nu som arbetet b8rjar." (Veckans Affdrer 19/8
1982, s 44)

Det arbetet skulle ha sin kdrna i Kanthal Electroheat AB och de ut-
liandska dotterbolagen., Detta beddmdes emellertid inte vara till-
rdckligt. Per-Olof Norberg gdr i arsredovisningen £&r verksamhetsdret

1984 fdljande uttalande betrd@ffande koncernens dvergripande strategi:

"F&rst och frimst gidller det att f& Casting och Bulten 138n-
samma. Ddrmed kommer hela koncernens l&nsamhet att bli
tillfredsstdllande. Parallellt skall satsningen pd att ut-
veckla Kanthal Electroheat fortsitta. Malsdttningen &r vi-
dare att bygga upp, alternativt k8pa, en stdrre verksam-
het, som kan utgdra ett komplement till Kanthal Electro-
heat." (Kanthal AB Arsredovisning 1984, s 3)

I bdrjan av 1984 fick koncernen f&ljande utseende, figur 3.2.

1

KANTHAL
DEVELOPMENT

RAMNAS relives . ;‘#FT‘“‘MM“. numu(ms).

Figur 3.2: Kanthalkoncernen 1984 (K&lla: Kanthal AB Arsredovisning
1983, s 2)

Under 1984 fdrvirvades 25% av HOgands AB och koncernens krafttill-

géngar avyttrades.
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Utlandsorganisationen

Utlandsorganisationen har genom aren varit koncernens och da framf&r
allt den gamla Kanthaldivisionens bas. Arbetet med att stdrka den
fortsatte under 1980-talet. Tillsammans med Gadelius etablerades ett
dotterbolag i Japan 1981 och 1983 startades Kanthal A/S i Danmark och
Kanthal Electroheat Pte Ltd i Singapore. Under perioden gjorde dot-
terbolagen f&rvdrv i sina respektive ldnder och koncernen kom d&r-
f8r att £4 tillverknig utomlands. Tillverkningen avsdg emellertid
kompletterande produkter till framst Kanthal Electroheats sortiment.
Forvdrven ingick i en Onskan att dels finna nya och/eller kompletter-
ande anvindningsomrdden £8r motstdndsmaterialet, dels integrera sig
framat mot den viktiga marknaden f£8r ugnselement, dock utan att hota

den viktiga kundgruppen ugnsindustrin.

Under 1983 kom dotterbolagen att dela upp sin verksamhet i en
Kanthaldel och en Bultendel. Koncernen var sdledes tillbaka till si-
tuationen 1969 dock med den vdsentliga skillnaden att moderbolaget

inte ldngre hette Bultfabriks AB utan Kanthal AB.

I april 1985 hade Kanthal 20 dotterbolag i 15 l3nder. Av dotterbola-

gen hade 11 egen tillverkning.

Under varen 1985 tr3ffades dessutom en Sverenskommelse om ett joint-

venture i Kina.

De svenska dotterbolagen arbetade i en matrisorganisation med de ut-
landska, dvs de utldndska dotterbolagen representerade koncernens he-
la produktsortiment. De svenska dotterbolagen fick darfdr konkurrera
med varandra om utlandsorganisationens tid. Planer fanns att sektori-
sera de utlidndska dotterbolagen sa att de svenska skulle na &nda ut

till kunden. Ett fOrsta steg var att redovisa ett konsoliderat resul-

tat £8r varje affidrsomrdde inom respektive svenskt dotterbolag.
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Kanthaldivisionen blir dotterbolag igen

I b8rjan av 1981, det femtionde Aret, kunde Kanthal se tillbaka pa
ett rekorddr. FOrbittringarna fann sin fdrklaring i bade volym-

dkningar och en &6kad produktivitet.

Framtiden f£8r Kanthaldivisionen sag 1ljus ut. Genom omstruktureringen
skulle de oldnsamma bitarna i koncernen lyftas bort. Kanthaldivi-

sionen behdvde f&r det fdrsta inte bidra upp dessa ldngre och f£dr det
andra kunde det frigjorda kapitalet fran avyttrade delar anvindas f&r

investeringar i Kanthalverksamheten pad v&drldsmarknaden.

I enlighet med den nya organisationsfilosofin organiserade Kanthal-
divisionen om sin verksamhet. Den nya organisationen kom att gdlla
frdn 1981. Den bakomliggande tanken uttrycks av VD Per-Olof Norberg i

arsredovisningen 1981.

"En verkligt effektiv verksamhet uppnas fdrst med ett vil
fungerande samspel mellan produktion, administration och
forsdlining. FOr att komma nirmare detta m3l decentra-
liserar vi verksamheten si mycket som m&8jligt och har dir-
f6r inom varje division skapat ett antal mer eller mindre
sjdlvstdndiga resultatenheter." (s 4)

Ett embryo till den organisation som kom att infdras hade kommit till

1976 genom bildandet av en sdrskild resultatenhet f6r folieprodukter.

Affirsidéen uppges i Arsredovisningen 1984 vara:

"Electroheat har som affdrsidé att utveckla och tillhanda-
halla produkter och tjinster med inriktning pd elektrisk
uppvarmning och vdrmekontroll." (s 6)

Organisationen bestod av fyra affdrsomraden, vars uppdelning skulle
vara baserad pad de marknader de betjinade, samt av tre serviceavdel—
ningar, som ocksid de hade ett resultatansvar. Str8van var att finna
den i organisationen sist delbara verksamheten ur kundens perspek-

tiv. Serviceavdelningarnas existens motiverades av att allt inte
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bdér delas upp. Forskningsorganisationen kr&vde en viss storlek. Till-
verkningen av den f£Or flera verksamheter inom divisionen gemensamma
insatsvaran, valstrdden, fanns i den separata Metallurgy enheten.
Slutligen beddmdes samordningsfdérdelarna vara stora £&r £8rsdljnings-

administrationen, t ex fdrpackning och spedition.

De fyra affirsomrddena kom att arbeta som divisioner i divisionen.
Efter det att Kanthaldivisionen blivit ett sjdlvstidndigt dotterbolag
kom de ocksd att bendmnas divisioner. Varje division fick sin egen
styrelse dels fdr att markera sjdlvstandigheten, dels £38r att hantera

de nya samordningsbehov som uppstod genom decentraliseringen.

Nedan beskrivs tre av de fyra divisionerna i Kanthal Electroheat AB
kortfattat. En utfdrligare beskrivning av divisionen Bimetal and
Controls f8ljer i avsnitt 3.2. POr en siffermdssig sammanfattning av
utvecklingen de senaste aren, se bilaga 2. I den fortsatta beskriv-

ningen i rapporten avses f&rhdllandena i maj 1984.

Kanthal Special Alloys

Divisionen stdr £8r ca 60% av omsittningen, utvecklar, tillverkar och
f3rsdljer motstdndsmaterial i form av trdd och band i en mdngd dimen-
sioner och elektriska specifikationer. Huvuddelen av motstdndsmate-
rialet &r Kanthallegeringar, dvs j&rn, krom och aluminium. P4 pro-
grammet finns ocksd nickelkromlegeringar, Nikrothal. Ambitionen &r
att fbra &ver kunderna till den betydligt mer ldnsamma Kanthallege-

ringen.

Typiska anvdndningsomrdden &r elspisar, brddrostar, hartorkar,
strykjdrn, elkaminer, tvdttmaskiner etc. I flera av dessa dr vadrme-
elementet utformat som rdrelement. FO6r att tillgodose kundernas krav
tillverkas dven ett komplett maskinprogram £8r tillverkning av rdr-
element. Ett annat viktigt anvidndningsomrdde f£8r elektriskt mot-
stdndsmaterial 3r precisionsmotstandstrdd i potentiometrar och

resistorer fOr elektronikindustrin. Antalet kunder av betydelse &r



89

litet. Kunderna &dr vdl kdnda och resursutbyten sker inom ramen f&r

vidletablerade affdrsrelationer.

Special Alloys mSter endast en global konkurrent, Driver Harris. Mer
lokalt verksamma konkurrenter finns dock. I USA finns Hoskins och
Wilbur B Driver, i Storbritannien Wiggins, i Frankrike Metal-Imphy, i
V&sttyskland Thyssen, VDM och Vacuumschmelze samt i Japan ett halv-
dussin konkurrenter som bdrjat sdSka sig utanfdr den egna hemmamarkna-
den. Kanthals virdsmarknadsandel £&8r jirnbaserade material dr 60% me-

dan den fOr nickel-krombaserat material &r 15%. |

Motstandsmaterialmarknaden &r sdledes vdl strukturerad och Kanthals

position pd denna &r framskjuten.

Kanthal Furnace Products

Divisionen svarar f&r 20% av omsdttningen., Furnace Products fdrser
ugnsindustrin med trdd och band, fdrdiga metalliska element, speci-
ella pulvermetallurgiskt (Kanthal Super) tillverkade hdgtemperatur-
element f8r alla f&rekommande elektriska ugnstyper upp till 1,800°C, J

Fibrothal elementmoduler samt kiselkarbidelement.

Elugnar har bedSmts mdta en intressant framtid, varfdr omfattande in-
vesteringar sker i divisionen. Flera av produkterna &r unika och kon-
kurrenterna fa eller icke existerande. Vissa farhdgor finns att den

stora tillvdxten inte ska klaras av Kanthal, vilket kan ge en Oppning

£f8r en konkurrent.

Traditionellt har glasindustrin varit den viktigaste avndmargruppen.
Flera applikationer, ddr man Snskar renhet samt god inre och yttre
milj®, &r dock av intresse, t ex inom stdlindustrin. De olika pro-
dukterna inom affirsomradet m8ter olika marknadssituationer. F&r de
“traditionella" metalliska elementen &r antalet kunder och kon-
kurrenter stort, ersdttningsmarknaden betydande och en lokal an-
passning och ndrvaro viktig, medan de pulvermetallurgiska elementen

finner ett fatal kunder av betydelse och mindre krav pa anpassning,
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POr att utveckla positionen som fullsortimentsleverantdr till ugns-
industrin har flera fOretagsfOrvdrv (kiselkarbidelement) skett under

1980-talet.

Kanthal Foil Elements

Divisionen svarar f£&r knappt 10% av omsdttningen. Utveckling, pro-
duktion och férsdljning sker av folieelement. Ett folieelement be-
stdr av en etsad metallfolie med tunna isoleringsskikt pa bada sidor
och utg8r ett flexibelt vdrmeelement. Anvindningsomrddet &r frimst
ytuppvdrmning till 139 temperatur (ca 200°C) i kopieringsmaskiner,
hushdllsapparater, instrument, defrosterelement £8r backspeglar och
parabolantenner. Avsdttningen ser annorlunda ut &n f8r de andra divi-
sionerna, di alla typer av Kunder inte ir kinda. Folieelementet med
sina egenskaper Oppnar nya anvdndningsomraden dir uppvarmning tidiga-
re inte varit méjlig p g a utrymme eller dir kraven pd jdmn och ytbe-
grdnsad virme dr stora. Ett pionjirarbete krivs sdledes fdr att spri-

da kunskap om den tekniska l8sningen som s&dan.

Konkurrenter finns i fOrsta hand i USA men ett par tillverkare finns

ocksd 1 Europa och Japan.

affirsomradet har under flera &r uppvisat en svag ldnsamhet men be-

ddms ha en intressant framtid (1).

3.2 Kanthal Bimetals and Controls

Bimetalldivisionen stdr £&6r ca 10% av Kanthal Electroheats omsittning
och visar ett positivt resultat. Avkastningen pa sysselsatt kapital

dr emellertid ldgre dn f6r divisionerna Speciallegeringar och Ugns-—

(1) Divisionschefen H Ake Nilsson blev utndmnd till chef £8r Bime-
talldivisionen den 1 november 1984. I samband med detta slogs
Foliedivisionen samman med Speciallegeringsdivisionen. Den nya
divisionen fick namnet "Heating Technology™.
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produkter. Lars-Gunnar Norberg, divisionschef, anstdlldes varen 1981
f8r att utveckla verksamheten. Viren 1984 blev han VD £3r Kanthal

Casting AB.

Ar 1980 saldes 375 ton med ett negativt resultat av ca 1 miljon kr.
Ar 1981 innebar en nedgdng i volym till 275 ton men med ett positivt
resultat av 700.000 kr. De tva f£8ljande &ren har volymen legat kring
330 ton med positivt resultat. Infdr 1984 berdknas £Orsdlijiningen av

bimetall uppgd till ca 360 ton.

Med denna volym dr Kanthal stdrst i Europa och vdrldsmarknadsandelen

ar ca 6%.
Organisation

Styrelseordf:
P Johansson

BIMETALL
L G Norberg

SEKRETERARE
B Carlborg
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B Ohlsson
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R Fredin
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M Jansson
A Hellgren
L Frisk

Figur 3.3: Bimetalldivisionens organisation
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Produkter

Lars-Gunnar Norberg berdttar:

"Vi har egentligen en extern och en intern del. Allt
bottnar i det kallvalsverk som ligger inom var enhet, dir
vi dels framstdller bimetall som vi sjdlva sdljer externt,
dels framst3ller grova och klena band at speciallegeringar,
som vi s8ljer till dem. Storleksmdssigt &r det ungefdr lika
férdelat mellan interna och externa leveranser, 300-400 ton
av vardera."

Den i dagsldget dominerande produkten externt dr bimetall.

“N&r vi tog upp tillverkningen av bimetall f&8r 30 ar (1947)
sedan fanns det tvd goda skdl: Kunder pd motstandsmaterial
&r ofta kunder ocksd pd bimetall, tillverkningen krdver
stor insikt 1 och gott handlag med metallegeringar. Sndva
toleranser ir ndmligen det svira med bimetall ..."
(Kanthals informationsbroschyr "En virld av virme")

Av den tidigare beskrivningen framgdr att det var speciallegerings-
kunden ASEA som bad Kanthal tillverka bimetall. Bimetall bestdr av
minst tva metallband, som har olika kemisk sammansittning och olika
varmeutvidgning. Banden v3lls samman. F&8r att erhdlla en hdg led-
ningsf8rmdga f£8r strdm och vdrme vills ofta ett band av koppar eller
nickel mellan de tva f8rstnimnda banden. Nir bimetallen utsitts fo&r
strdm eller varme medfSr metallernas olika expansion att den b&jer

sig.

Huvuddelen av f£8rsdljningen (95 %) utgdrs av bimetall i bandform i en
méngd kvaliteter {(olika materialsammansdttningar), tjocklekar och
bredder med olika toleransnivder. Kanthal erbjuder ocksd vidarefdr-
ddlad bimetall antingen stansad i ndgon form eller i spiralform. Vi-
daref8ridlingen sker fridmst i dotterbolaget i Vdsttyskland men ockséa

i Hallstahammar.



Bimetall &r en gammal och mogen produkt.

"Hur l&nge kommer 44 denna tekniskt sett ganska osofisti-
kerade produkt att hinga med pd arbetsmarknaden? F&r 15-20
&r sedan ndr elektroniken slog igenom var det mdnga som
spddde bimetallens bradda ddd. Som sagt, det var 15-20 Aar
sedan och fortfarande lever den lilla arbetsmyran. Visst
har man gjort fOrsdk att ersdtta den med elektronik i flera
till3mpningar men oftast med begr&nsad framgdng. Den preci-
sions8kning som elektroniken ger &r ofta inte v3rd det hdga

priset." ("En vdrld av varme")

Det finns emellertid en klar tendens att bimetall, om &n lingsamt,

hdller pd att ersittas av andra l8sningar pd regler-~ och kontroll-

problemet. N3gra substitut &r:

Elektronik

Curiepunkttermostater

Vaxbdlgar

Minnesmetall

Hittills har elektroniken varit
dyrare. Men utvecklingen gar
snabbt. Kostnadsf&rhdllandet var
£f8r 5 &r sedan 1-22 mellan bi-
metall och elektronik, Idag &r
det 1-7.

I en del termostatblandare har
dessa redan idag ersatt bi-
metallen. Overgdngen till vax-
bdlgar har emellertid gatt be-
tydligt ldngsammare &n vad man
fd8rst trodde.

Minnesmetall &r en médssings-
legering, t ex i form av en
spiral, som framstills si att
den vid en viss given temperatur
reagerar med en fdrprogrammerad
kraftig utvidgning. Anvédndnings-
omrdden star att finna ocksa
utanfdr de traditionella bi-
metallapplikationerna. Kanthal
introducerade en minnesmetall
1983 under varumdrket Memothal.

Kanthal 3r s8ledes inte overksam i denna utveckling. Det f&rs en

mingd ingaende resonemang om samarbete och uppkS&p inom de olika pro-

blemldsningarna. Denna offensiva satsning har m&jliggjorts av den go-

da finansiella situation som fdretaget har, inte minst tack vare
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omstruktureringen av hela koncernen. Lars-Gunnar Norberg konstaterar

ockséds

"Men bimetaller kommer under ling tid att f&rsvara sin po-
sition som probleml&sning. F&r var del blir det alltsd fré-
gan om att skaffa fler ben att std pd vid sidan av den &ven
i framtiden dominerande bimetallen.”

Aven tekniken att genom vdllning sammanfoga olika material anvinds
£8r att bredda divisionen. Exempel p& detta &r detaljer till vdrme-

vdxlare och torrcellsbatterier.

En viktig framtida applikation fOr bimetall och minnesmetall &r
temperaturmdtning £8r industriella processer. Detta omrdde, benimnt
sensorer, har beddmts vara ett av 80~ och 90-talens tillvixtomraden,
da kontrollkraven och didrmed kraven pd regleringsm8jligheter kommer
att skdrpas inom industrin. DErfdr bildades under 1983 en sdrskild
sensorgrupp £08r att mSta framtida behov. Gruppen planerade fdretags-

f8rvirv £8r att vidga savil kunnande som marknad.

F8rsdljningsorganisation

Inom divisionen finns en fdrsdljningsavdelning som ska understddja
anstringningarna i utlandsorganisationen runt om i v&rlden. Dessutom
har man ansvar fdr f£O6rs8ljningen i Sverige, som utgSr ca 2 % av om-

sdttningen.

Det brittiska dotterbolaget

Kanthal har varit representerat i Storbritannien sedan slutet av
1940-talet. Representationen skOttes av agenten Hall & Pickles Ltd.
Enligt Phillip Taylor, VD Kanthal Ltd, var relationen fungerande men
ej utvecklande. Ar 1977 utvirderade davarande moderbolaget Bulten-
Kanthal AB sin representation i Storbritannien. Ovriga divisioner in-
om koncernen var representerade av dotterbolaget Bulten-Kanthal
Stephen Newall Ltd. Vid denna tidpunkt &dgde Bulten-Kanthal 70% av

aktierna. Resterande 30% tillhdrde dotterbolagets VD och grundare
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Stephen Newall. Ar 1973 sdlde han h3lften av sitt bolag till Bulten-
Kanthal och under aren k&pte moderbolaget ytterligare aktier. Resul-
tatet av utvlrderingen dr 1977 blev att dotterbolaget blev heligt.

Dessutom flyttades Kanthaldivisionens affdrer frdn agenten till dot-—

terbolaget.

Ar 1980 drog Stephen Newall sig tillbaka. Hans gamle v&n, Phillip
Taylor, med lang erfarenhet frdn bilindustrin, accepterade erbjud-
andet att bli VD. Stephen Newall blev styrelseordfdrande. Efter tva
ar i rollen som férs#ljare och distribut8r &t det svenska moder-

bolaget &ndrades bilden.

Phillip Taylor kommenterar den fordndrade rollen:

"In 1982 things started to happen. Hallstahammar said that
although we are in a recession in the UK we think it is
wise to invest. The company had accumulated profits in Eng-
land that it didn't want to take back to Sweden. There-
fore, we started a rather big acquisition programme. We
found and bought in 1982 Morganite Electro Heat that is one
out of two in the UK that manufactures silicon carbide ele-
ments. The company was named Kanthal Electroheat. It has
been a very successful investment. In February 1983 we
found and bought Litherlands Ltd that manufactures major
elements for the furnace industry.

All of a sudden we were in a completely new situation. For
25 years we had been a marketing and distributing company

and now we were also a manufacturing company. Moreover we

started export business since the products of the acquired
companies were complementary to Hallstahammar. Since these
events I've been working hard trying to integrate all four
parts.”

Resultatet av strdvandena att samordna verksamheten blev att Phillip
Taylor kom &verens med moderbolaget att bilda Kanthal Ltd, som
startade sin verksamhet den 1 januari 1984. Bulten ABs verksamhet
placerades samtidigt i ett separat bolag, Bulten Ltd. De tva fdreta-
gen dr formellt sjdlvstdndiga men det finns bindningar mellan dem.
Som exempel kan ndmnas att Stephen Newall &r styrelseordfdrande i

bdgge fOretagen.
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Kanthal Ltd

Kanthal Ltd har 106 anstdllda. FOrsdljningsbudgeten f&r 1984 Jr GBP
7,5 miljoner. FOretaget marknadsfdr Kanthal Electroheats produkt-
linjer, tillverkar och marknadsf&r sina egna ugnsprodukter samt
exporterar de egna produkterna till V&steuropa, Skandinavien, Ost-
europa, Afrika, Australien, Nya Zeeland samt Indien. Ovriga virlden
tdcks av Kanthals dotterbolag i USA, som dr 1982 f&rvirvade ett

"silicon carbide" fdretag frdn Norton Corp.

Kanthal Ltd &r framst av organisations~ och styrningsskdl uppdelat i

tva divisioner:

* Furnace divison GBP 3,8 miljoner

* Materials division GBP 3,8 miljoner

"Materials division", som dr av intresse i denna studie, &r uppdelad
i tre delar. Special Alloys dr den mest lOnsamma. FOrsdljningsbud-
geten dr GBP 2,55 miljoner, vilket i volym betyder 180 ton Kanthal
och 150 ton Nikrothal. Nikrothalandelen &dr relativt hdg, vilket f&r-
klaras av att priserna har kunnat hdllas nere genom att traden dras i
Storbritannien, d&r arbetskostnaderna &r ligre &n i Sverige. Den and-
ra delen dr Bimetal and Controls, vars fO8rsdljningsbudget &r GBP 0,8
miljoner, vilket i volym betyder 51 ton. Den stdrsta bimetallkvali-
teten dr 94S (rostfri). Bruttomarginalen &r acceptabel. Den tredje
delen &r Foil Elements, vars f8rsdljningsbudget uppgdr till GBP 0,45
miljoner. Storbritannien dr Foil Elements stdrsta geografiska mark-
nad. Orsaken till detta &r att ett avtal tridffades £8r fyra ar sedan
med Rank Xerox Ltd om leverans av folieelement till deras kopiatorer.
Kanthal Ltd ser Foil Elements som ett tillvixtomrdde och planerar

dirfdr att investera i marknaden.
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Kanthal Ltd's f8rsiljningsorganisation bestdr av en f£&rsdljningschef
och fyra sdljare. Sdljarna dr f n regionindelade och sdljer f&8ljakt-
ligen samtliga produkter till kunder inom respektive region. Siljar-

styrkan s3ljer £8r ca 35 MKr per Ar.

Det fridmsta medlet fOr samordning inom Kanthal Ltd &r lednings-—
gruppen, som bestdr av Phillip Taylor, F & U-chefen, ekonomichefen,
fdrsdljningschefen pd hemmamarknaden, exportchefen samt platscheferna
i sheffield och Perth. Gruppen trdffas varje manad £6r att diskutera
verksamheten i sin helhet. FOr att klara ut funktionella problem
trdffar Phillip Taylor varje funktionschef var femte vecka. Phillip
Taylor besSker dessutom Hallstahammar sex gdnger per ar £8r att sam—

ordna sin verksamhet med moderbolagets.

Det finns inga formella krav pd dokument och planer avseende f&r—
sdljning eller marknadsfdring frdn moderbolagets sida. Budget och
hdrtill hdérande uppfdljningsrapporter dr de enda formella dokumenten.
Inom Kanthal Ltd krdvs emellertid som dokumentation till f&rs&dlj-
ningsprognosen i budgeten att de ansvariga upprdttar aktivitets-
planer. Dokumenten &r enligt Phillip Taylor mindre viktiga. Syftet &r
i st8llet att fo&rsdkra sig om en god kvalitet pd analysen som utgdr

underlag £8r budgetsiffrorna.

Dotterbolaget i Danmark

Ar 1923 startade ett samarbete mellan Bultfabriks AB i Hallstahammar
och Arvid Nilsson A/S i K8penhamn. Arvid Nilsson, immigrant fran
Sverige, startade i seklets bdrjan ett grossistfdretag fOr skruv och
bult. GrossistfOretaget blev sedermera Danmarks stOrsta. Ndr Kanthal
AB etablerats 1935 blev det naturligt f£&6r Hans von Kantzov att &ven
f8r dessa produkter arbeta med Arvid Nilsson. Kanthal blev emellertid

en blindtarm i f&retaget. Enok Henriksen, VD Kanthal A/S:

"S8ljer man 99% bult 3r det svart att prioritera den &dter-
staende procenten.”
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Det var en sdrskild avdelning inom Arvid Nilsson som hade hand om
Kanthalprodukterna samt ndgra ytterligare agenturer. Ar 1970 fick av-
delningen en ny f6rsdljningschef, Enok Henriksen. Senare kom Anie

Laerke och Dicky K&neke.

"I bdrjan av 80-talet bdrjade Kanthaldivisionen och Gjut-
godsdivisionen trycka pd. De &nskade egen representation.
Frén Hallstahammar upplevde man situationen besvirande. N&r
agenten utdkade antalet produkter inom avdelningen sa ut-
bkades inte resurserna. Det blev didrmed mindre och mindre
tid £6r Kanthals produkter. De bada divisionerna upplevde
att mer skulle kunna goras i Danmark men ldget blev bara
vdrre. Situationen upplevdes liknande i andra ldnder varfor
Gjutgodsdivisionen anstdllde egna sdljare i Tyskland, Eng-
land och USA. Tanken var att vi skulle gbra likadant i Dan-
mark och jag skulle vara den anstdllde sdljaren. Jag &ver-
talade dock Hallstahammar, inte minst f&r mina arbetskam-
raters skull, att vi skulle etablera ett dotterbolag i
stdllet."

Kanthal A/S

Den 1 september 1983 startade det nya dotterbolaget med tre an-
stdllda. Dotterbolaget arbetar med fem produktgrupper: Casting,
Special Alloys, Furnace Products, Bimetal and Controls samt Foil Ele-
ments (1l). FOr 1984 &r fOrsdljningsbudgeten 9 milj DKR. Denna volym

férdelar sig pa f&ljande sitt:

Kanthal Casting 4,5 mDKR

Special Alloys 2,5 "

Furnace Products 0,5 "

Bimetal & Controls 0,7 " (ca 7 ton)
Foil Elements 0,8 "

Férdelningen &r annorlunda &n i mdnga andra linder. B&de Bimetall och
Folie dr osedvanligt stora. Det finns dock en stor skillnad mellan de

tvd i det att Bimetall minskar medan Folie &r pd frammarsch.

(1) Dessutom har en agentur frin Osterrike behdllits fran Arvid
Nilsson-tiden. Konstanten &r produkten, som var den f&rsta mot-
standstrdden. Den tillverkas av Kanthals agent i Osterrike.
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I f£8rhallande till Hallstahammar kan man dela upp verksamheten i

Kanthal Electroheat & ena sidan och Kanthal Casting & den andra.

Ett viktigt medel i kommunikationen med moderbolaget &r styrelsen, i

vilken bdde Leif Rick och Lars—Gunnar Norberg ingar.

Agenten i Nederldnderna

Ingenieursbureau "Kracht" bildades f8r 50 &r sedan. "Kracht" betyder
kraft och ska illustrera fdretagets verksamhetsomrdde. I fdretagets

tidiga historia fanns bdde utvecklingsavdelning och tillverkning. Un~

der de f8ljande aren erhdlls ndgra intressanta agenturer vars utveck-
ling gjorde att "Kracht® idag enbart arbetar som agent &t andra f&re-
tag. "Kracht® sysselsdtter 12 personer och omsdttningen var 1983

FL 3,1 miljoner (8,2 Mkr}.

Verksamheten &r uppdelad i Elektrisk och Mekanisk. Den elektriska de-
len &r Kanthalagenturen, som “Kracht" har haft sedan mitten av 1940-
talet. Omsdttningen f&r denna del var 1983 FL 1,3 miljoner., Den meka-
niska delen bestdr av "slide-windows", lager och jérnvégsutrustning:
Den mekaniska delen omsdtter FL 1,8 miljoner. Huvuddelen av agentu-

rerna har innehafts i mer #n 15 ar.

"Kracht" arbetar pad kommissionsbasis med exklusiva rdttigheter. Av-

talen 3r ettdriga.

I bdrjan av &r 1983 fick Kracht ny VD, Mr Heijerman. Hans arbete har
frémst gdtt ut pd att f£&rb3ttra relationerna till f&retagets kunder.
Relationerna h&ll enligt mr de Bruijn, sdljare av Kanthals produkter

hos "Kracht", pd att fdrsimras tidigare.

"Our customer relations are improving. They went down a
couple of years ago. We hadn't the time to visit our
customers. We were busy at the office. Our former MD wanted
us to do a lot of office work. Things are much better now
after a new MD."
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F8r att vinda fdretaget har mr Heijerman f£&rsdkt att lata organisa-

tionen genomsyras av en gemensam filosofi:

"Number one: the most important thing is to give the
customer good advice. It's better to say no than lose face.
Investigate the circumstances and don't hesitate to say no.

Number two: when a client has trouble we must help him in
24 hours. We must give the client the service he needs.
Don't wait a second even if it's not our fault. Costs are
of secondary importance and relationship comes first.

Number three: always be honest. Doing business is not just
making money."

Kanthal hos "Kracht”
"Kracht" sysselsdtter fem personer f8r Kanthalagenturen. Hittills har
samtliga produkter sdlts av varje s8ljare. Erfarenheten dr dock att
produktlinjen &r £8r bred och applikationerna f£8r manga f8r att Klar-
as av en och samma person. Darf8r kommer Furnace Products att liggas
pad en sidrskild person och de andra pd mr de Bruijn. Furnace Products
och Foil Elements beddms vara intressanta tillvixtomraden. Special
Alloys och sdrskilt Bimetal and Controls méter en mindre ljus fram-

tid.

Marknader

De geografiska marknader som Kanthal Bimetal and Controls fradmst ar-
betar pd &r Visttyskland (19%), Storbritannien (16%), Sovjetunionen
(l6%), Italien (8%), Frankrike (4%) och Norden (3%) (1l). Men dessa &r
inte alla morgondagens marknader. Infdr budget 1984 gav Lars-Gunnar

Norberg f8ljande allminna &verblick:
"x Western Europe: Stagnant volume. We can grow by making disc
material,

* USA: Great potential, Still barely touched by
Kanthal, but program under way.

(1) Procenttalen avser andel av total fakturering.
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* Japan: As for USA but probably even more difficult to
penetrate.
* Indias Joint venture for bimetal reprocessing planned.

Our present sales efforts very encouraging.
Growth market.

* Peoples Joint venture planned. Discussions in an ad-
Republic vanced stage but at present we have a stand
of Chinas still. Enormous potential.
* Eastern Our savior the last few years. Strategically we
Europe: shall also in good years maintain a certain
share of this business. Hard times will come
back."

Ush-marknaden &r 3.500 ton, j2mfért med Europas 400-600 ton, vilket
innebdr att varje procentenhet betyder stora skillnader f&r Kanthal.
Den japanska marknaden med sina 1.500 ton &r ocksd intressant. Fram-
tiden pekar mest pd ASEBN~linderna, dd det &r i dessa linder som
elektrifieringen ar under tillvaxt. Joint-venture betrdffande bi-
metalltillverkning hdller pd att etableras i Indien och Kina. Nérhet
mellan k&pare och s8ljare &r av vikt, varfdr Kanthal mdste vara med
pa dessa nya marknader om man &dven i framtiden vill vara en av de

ledande leverantdrerna.

Lars~Gunnar Norberg:

"N&r jag kom hit i b&rjan av 1981 blev jag f8rvanad 8ver de
svar jag fick n3r jag fragade vilka vdra kunder var. Dot-
terbolagen och agenterna sags som kunder, inte som distri-
butbrer. DarfOr hade man inte heller satt sig in i kundens
applikation och ddrmed de krav som kunden mdter pa sin
marknad. Detta hoppas jag att vi har f&rdndrat idag."

Bland det f&rsta Lars-Gunnar Norberg gjorde i sitt nya arbete var att
sdnda ett frageformuldr till dotterbolagen och agenterna £&r att fa
en bdttre bild av vilka som &r kunder, vilka kontaktpersoner man har
hos kunderna, vilka andra leverant8rer kunderna anlitat, hur kunderna
anvdnder metallen, vilka problem kunden upplever med bimetallen, hur
kunden ser pd bimetallens framtid m f1 frdgor. H8r relateras svaren

fran undersSkningen som de presenterats inom Kanthal. Det har inte
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funnits m&jligheter att beddma undersdkningens validitet och relia-

bilitet.

Av svaren framgick att 117 kunder svarar f£6r 70% av f£&rsdljnings-

volymen. Dessa kunder finns inom f&ljande omraden:

* Elektrisk utrustning {(Sverhettningsskydd och relder) 41%
* Termostater (radiatorer) 20%
* Hushdllsapparater (brddrostar, termostatblandare etc) 12%
* Varmeutrustning (reglering och kontroll) 11%
* Mdtapparattillverkare (termometrar etc) 10%

N3stan hdlften av kunderna ingdr i en stdrre grupp av féretag, vilket
medfdr att Kanthal ofta mSter stora kunder som har ett komplext in-

formationsfl&de.

Vid f&rdelning av 100 podng f&r "viktighet" erh8lls fdljande svar be-

trdffande vad kunderna upplevdes prioritera:

* Leveranstid 41 p
* Pris 33 p
* Kvalitet 26 p

Fdljande avdelningar (i procent) har Kanthal relationer till hos sina

kunder:

* Inkdpsavdelning 42%
* Forskningsavdelning 17%
* Direktion 16%
* Konstruktionsavdelning 13%
* Produktionsavdelning 10%

Av denna fdrdelning drar Lars~Gunnar Norberg fdljande slutsats:

"This reflects well the situation where we have a mature
product and well established relations between ourselves



103

and the customers and where most of the orders are repeat
orders." (Intern PM 1981-12-07, s 2)

Enligt resultaten frdn rundfrdgningen, kan kunderna, oavsett applika-
tion, delas in efter geografiska kriterier. Vdsttyskland skiljer sig
frdn dvriga virlden ur Kanthals perspektiv da 82% av kunderna har en
andra leverantdr., Siffran f&r Svriga vdrlden &r 61%. Tyskarna k&per i
stOrre utstrdckning (22% av volymen) vidarefdridlad bimetall &n den

6vriga varlden (5%).

Huvuddelen av kunderna (70%) stansar eller pressar detaljer av bi-

metallbandet medan 21% tillverkar spiraler eller spolar.

En annan regional skillnad g&dller mellan Europa och USA. I USA exis-
terar mindre fasta utbytesrelationer mellan leverantdr och kund. De
europeiska marknaderna karakteriseras emellertid av relativt varak-
tiga utbytesrelationer. I varje europeiskt land finns f£&, l3tt iden-
tifierbara kunder som svarar f£6r huvuddelen av avsdttningen. Tyska
vvs-firman Grohe kdpte t ex 10% av Kanthals bimetallvolym. Grohe gick
1983 8ver till vaxbdlgar i sina vattenblandare f8r hemmamarknaden,
vilket har medfdrt att volymen har minskat. De tva stdrsta Kunderna i

Italien kdper 28 av 40 ton.

Lars-Gunnar Norberg Kommenterar situationen pd f&ljande vis:

"Denna bild g8r att vi &r lite v3l mycket i h&nderna pa
vissa kunder. Detta beroende miste vi minska. Men samtidigt
vill vi inte ha alltfdr manga sma kunder. Vi 3r redan idag
medvetet passiva gentemot vissa smad kunder, eftersom vi vet
att det #r svart att f3 tillrickligt betalt."

Normalt sett tar det lang tid att etablera en kundrelation. Det &r
ingen ovanlighet att det tar upp till flera ar fran det att prover
lidmnats tills bestdllning gdrs. FOr kunden 3r uppbyggnaden av ett
fértroende A och 0. Bimetallen har ofta en viktig uppgift att fylla i
kundens produkt. Den ska genom reglering ge produkten funktion eller
genom kontroll skydda dess funktion. Bimetallen ger sdledes kundens

produkt den probleml8sning som denne i sin tur kan erbjuda sin kund.
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Att bygga upp detta fdrtroende dr i vissa fall fdrknippat med stora

kostnader.

B8rje Monié, fdrsiljningschef, berdttar om erfarenheterna av att eta-

blera sig pad en marknad:

"I Vdsttyskland har vi hdrdast konkurrens genom tre starka
leverantdrer. Trots detta har vi 20%-ig marknadsandel. 1960
sdlde vi inte ett gram i Tyskland. Vi anstdllde en s&rskild
bimetallgubbe d&r. I fem &rs tid l3mnade han bara prover.
Vi fick inte en enda order. Men efter fem &r sdlde vi 5 ton
och efter ytterligare fem &r var vi uppe i 100 ton. Som du
f8rstdr kostade det oss en massa pengar att komma in. Det
var mycket gny uppifran."

"I Frankrike &r det vdldigt svart att etablera sig. Metal-
Imphy skdter denna marknad noggrant och sldr tillbaks varje
angrepp med ett vansinnigt lagt pris. Det enda vi kan hop-
pas pa ir att kunden inser att han beh8ver tva leveran-
tSrer. "

"I USA har vi b8rjat att bli mer aktiva. Varje procentenhet
ddr betyder 30 ton. Vi har valt ut ett antal intressanta
kunder som vi vet &r intresserade av var kvalitet. De &r
inte ndjda med servicen fran sina nuvarande leverantdrer.
Just nu hdller vi pd att li#mna prover i all odndlighet pre-
cis som i Tyskland en gdng i tiden. Vi har tidigare gjort
tvd tafatta f8rsdk i USA men misslyckats. Nu har vi var
egen man sd nu finns det m8jlighet att lyckas. I den gamla
organisationen blev bimetall alltfdr ofta skdtt med vénstra
handens lillfinger. Speciallegeringar upptog allas intres-
se. Jag anser att produktomrddet bimetall har vunnit mest
pa& omorganisationen. Nu kan vi &#ntligen fd visa vad bime-
tallen kan bli."

Leveransf8rmdgan och fridmst dd den tid det tar att effektuera en be-

stdllning &r mycket betydelsefull. Leveransfdrmdgan f8rsviras av att

kvantiteterna per ordertillfdlle dr sma. I produktionen finns siledes
en mdngd olika kvaliteter och dimensioner samtidigt. I stora drag

gdller f6ljande:

10 kg 200 kg 500 kg - 1 ton 2-3 ton P
"artigt "glad" "klipp” "helkvdll
undvikande" pa Bruks-

hotellet”
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En leveranstid som innebdr 10-20 veckor frdn smilta till f&rdig bi-
metall har blivit allt svdrare £8r kunderna att acceptera p g a krav
frdn deras avsittningsmarknader. Kunderna vill ocksd Overvdltra
lagerkostnaderna pd leverantdrerna. Detta har leverantdrerna fatt

finna sig i genom den &verkapacitet som finns.

B&rje Monié:

"Det &r vildigt vdsentligt att bygga upp lager sd att vi
kan ge vara kunder vettiga leveranstider. Vi har sett &ver
den hd3r biten ordentligt. Det var en absolut ndédvindighet
f6r tyskarna &r mycket battre &n vi i detta avseende. Jag
har férvadnat mig flera ganger &ver hur snabba de &r."

I de flesta applikationer &r bimetall en standardiserad insatsvara.
Skillnaden mellan leverantdrerna rent tekniskt dr inte stor. Detta
g8r att kundernas krav pad problemldsning s&llan blir f8remdl f&r for-

handling. Overfdringen blir i st#llet avg&rande.

BSrje Monié:

"Vi har bara att svara mot kundernas krav. De vet ju vad de
kan f4 fran konkurrenterna. A andra sidan ligger vi vdldigt
bra till pa dessa standardkvaliteter."

FO6r standardbimetall har priset blivit en allt mer betydelsefull fak-
tor. De flesta bimetalltillverkare har problem idag. Korttidsvecka ar
vanligt f8rekommande. Konkurrenterna ingdr ofta i stora koncerner,
vilket g&r att de kan stanna pd marknaden trots att de endast f&rmar
att tdcka sina rdrliga kostnader., Bimetalltillverkningen represen-
terar f£f&6r dem en integration bakat och behdlls av strategiska sk&l
trots lag ldnsamhet. Leverant®rerna slass om varje order och liga

priser hér till vardagen.

"Det har blivit allt svdrare att hdlla sig till prislistan.
Vdra konkurrenter blir mer och mer desperata. Detta har
inneburit att vi har bdrjat att betrakta manga f£8rfrag-
ningar som en enskild affir."
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Kanthal kan i detta li3ge inte enbart f&rlita sig till "bulkmarkna-

den". Kanthal &8r i den fdrdelaktiga positionen att tjina pengar pa

sin bimetall och dessutom ha en god finansiell situation i koncernen.
Arbete pagdr med inriktning p& mer sofistikerade applikationer. Ofta
handlar det om applikationer dir kraven &r stora pa bimetallens j&mn-
het, homogenitet med smd toleranser och tjocklekar. Kvantiteten frén
"bulkmarknaden® behdvs visserligen £8r att f4a ekonomi i produktionen

men det Br pd& de mer avancerade bimetallerna man kan tj&na pengar.

Kanthal bhar emellertid en del problem att klara de krav som st8lls pé
de mer avancerade bimetallerna. Utrustningen rédcker inte alltid till
samtidigt som kravet pd leveransfdrmdga Ar ofdridndrat. Dessutom finns

ett internt attitydproblem.

B8rje Monié:

"Nere i produktionen tycker man ofta att allt annat &n den
tjocka bimetallen Ar skrdp. Men det &r just de hir lite
svdrare bimetallerna som dr intressanta. Fdr dessa kan vi
mycket vl sitta oss ned och resonera med kunden och £a en
f8rstdelse £3r de problem som finns och kanske hitta en
13sning som &r intressant £8r badda parter.

Vi m8ter ocksa ett annat attitydproblem. Man maste kunna
sdga nej till en kund, inte bara anteckna vad de vill ha
utan kommentarer. Ett problem dr att produkten &r ganska
svar £6r dotterbolagen. DErfdr vore det mycket lyckligt om
vi kunde fd en sektorisering av dotterbolagen sd att vi far
var bimetallman. Dotterbolagens resultatansvar &r inte till
var £8rdel, da vara produkter ldtt faller i gldmska i for-
hdllande till de mycket mer lukrativa speciallegeringarna
och ugnsprodukterna."

Konkurrenssituation

I Europa &r Kanthal stdrst med ca 25% av volymen. Antalet konkurren-
ter &r begrénsat. Den viktigaste dr Metal-Imphy i Frankrike (12%). I
Visttyskland finns tre betydelsefulla konkurrenter; Rau, Vacuum-

schmelze (dotterbolag till Siemens) samt Kammerer. I Storbritannien
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har Kanthal m&tt tva konkurrenter, Telcon, som fortfarande &r verk-
samt, och amerikanska Driver Harris, som har lagt ned tillverkningen
vid sitt dotterbolag British Driver Harris. Import fran det ameri-
kanska moderbolaget och det italienska systerbolaget fSrekommer emel-

lertid.

USA 3r en mycket kvalificerad bimetallmarknad, som domineras av fyra
fdretag. Dessa dr Texas Instruments, Chace, Hood och Polymet. De ame-
rikanska leverantOrerna stdller till en del problem i Europa genom
att USA &r en lagprismarknad. I Europa har priserna framgangsrikt
ndllits uppe. Den nackdel leverant®rerna i USA har med att befinna
sig geografiskt avlégset Overvinns med hjdlp av flygfrakt. Prisskill-
naden mellan de tvd kontinenterna motiverar detta transportsitt. Sam-
tidigt &r det ur europeisk synpunkt intressant att USA ir en lagpris-
marknad som lyckats sld ut alternativa l8sningar och behdlla den sto-

ra marknaden f£8r bimetall (3.500 ton).

Ett nytt inslag dr importen fran Japan. Toshiba har etablerat en f&r-
sdljningskanal i Vdsttyskland och &r redan i USA. Toshiba har ca 50%
av den japanska marknaden {1.500 ton). Den resterande delen av den

japanska marknaden delas mellan Fuji Kinzuko och Sumitomo.
Sammanlagt har Kanthal tio konkurrenter av betydelse.

Konkurrenterna i Europa har, som tidigare ndmnts, bdrjat uppleva pro-
blem de senaste aren. De flesta har korttidsvecka och f8r att klara

volymen sdnks priserna drastiskt.

B8rje Monié:

"Jag dr fOrvanad att vi mot bakgrund av den hdr situationen
har lyckats bygga upp sd stor marknadsandel i Europa och
dessutom lyckats behdlla den.

Nu dr marknaden i Tyskland uppdelad efter kunder. Alla
leverantdrer bevakar varandra och man ser med mycket oblida
Sgon att man r&r varandras kunder. Vi fidr da snabbt en
prisfight som ingen &r intresserad av.
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Tyvdrr har Metal-Imphy bdrjat gd utanfdr sin hemmamarknad.

De har gett sig in pd andra europeiska marknader och sinkt

priserna. Vi har fatt h3nga pd f&6r att inte tappa vara kun-
der.

Metal-Imphy &r av den asikten att den europeiska marknaden
bdttre borde f&lja den amerikanska marknadens utveckling. I
USA rdder en lagprismarknad och fransminnen tror att hotet
fran elektroniken ska l&sas pd det amerikanska sittet. Jag
tycker att det hotet 8verdrivs. Bimetall Kommer pd lang
sikt att bli den billigaste och sdkraste ldsningen.™

Kanthal sdljer idag endast fardig bimetall:

“Jag skulle gdrna sdlja utgangsmaterial till tyskarna. Men
jag vagar inte f£8r d& kommer vil fransminnen som nu &r
leverantdrer av utgdngsmaterial till Tyskland och f&rstdr
marknaden.

Under 1984 har det dock bdrjat gd sidmre f8r Metal-Imphy. De
har ocksd bytt &gare. Detta har gjort att Vacuumschmelze
vill ha samarbete med oss ndr det g&dller bimetallen. Sedan
tidigare finns samarbete ndr det gdller speciallegeringar.
Aven Kammerer har genom ett systerfdretag frdgat om Kanthal
8verhuvudtaget kan tdnka sig att leverera utgdngsmaterial
eller i 6vrigt samarbeta med konkurrenter."

BSrje Monié pekar pd Kanthals suverfina kvalitet. Ar verkligen konkur-

renterna si daliga?

"Vi har aldrig tummat pd var produktion. Vi har alltid nist
amerikanarna ansetts vara de bdsta. Men konkurrenterna har
dtit upp avstdndet. VArt produktionsfolk har inte fatt det
std8d frdn labbet som de borde ha fatt. Vi har fortfarande
f8r lite folk pad labbet som intresserar sig f&r oss.

Jag skulle vilja komma tillbaks till det ldge d4& kunderna
var beredda att betala 10% mer f8r var produkt."

Nigra l3ndermarknader i fokus

I denna studie dr den brittiska, danska respektive nederldndska mark-
naden av intresse och kommer diarfdr att beskrivas mer ingdende, dels
f6r att komplettera avsnitten om marknader och konkurrenssituation,

dels f8r att underldtta fdrstdelsen av beskrivningen av kundrela-
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tionerna som f3ljer i senare avsnitt. Den svenska marknaden f&r bi-
metall kommer inte att beskrivas nirmare, d& den domineras av
Kanthal. Den volym som finns i Sverige 3r marginell och detsamma g&l-

ler konkurrensen,

Den brittiska bimetallmarknaden

Totalmarknaden uppgdr till ca 240 ton och domineras av fem leverantd-

rer:

* Telcon Metals Ltd (120 ton = 40-50%)
* Kanthal Ltd ( 531 ton = 20-25%)
* Vacuumschmelze

* Rau

* BDH

Den femte leverantdren, British Driver Harris (BDH), ir mer eller
mindre en f&re detta konkurrent sedan tillverkningen i Storbritannien
lagts ner. Sedan dess har BDH haft problem med savil kvalitet som

leveransf&rmaga.

Skillnaden &r markant mellan Telcon Metals och de &vriga. Telcons
priser dr 10-30% l#gre, men kvaliteten &r inte mer &n acceptabel. FOr

vissa applikationer &r emellertid kvaliteten fullt tillrdcklig.

Marknaden, i betydelsen leverantdrsstruktur, &dr stabil. Den enda an-
mdrkningsvidrda hindelsen de senaste 10 Aren Ar BDHs retrdtt. Kanthal
har tagit huvuddelen av deras gamla marknad. FOre denna hdndelse var
Storbritannien en liten marknad f&r Kanthal. Nu d8r den en av de mer

betydelsefulla.

Kanthal Ltd har 23 bimetallkunder. Tre av dessa svarar £6r 80% av vo-
lymen. Med de stora kunderna har man v3lutvecklade och varaktiga ut-
bytesrelationer. Omkring 15 av kunderna anvdnder ytterligare en bi-

metalleverantdr, medan resten anvidnder Kanthal som ensamleverantdr.
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Phillip Taylor, VD Kanthal Ltd:

"To be able to be a successful supplier of bimetal it is
important that your salesmen know the parameters of the bi-
metal. They must understand the match between the bimetal
quality and the environment it is asked to perform in. Con-
sistence, reliability and cosmetic requirements are impor-
tant. With cosmetic I mean most requirements on surface,
marking, etc. As long as we are not able to convince the
customer that the requirements are cosmetic they are real
requirements.”

Om delar av Telcons kundkrets exkluderas &r priset s3llan viktigast.
Tillgdnglighet i form av prover och leveranser samt kvalitet har be-
tydligt hSgre prioritet. Phillip Taylor menar att Kanthal har vissa

svdrigheter att klara dessa spelregler.

"I'm a little bit worried about our situation. We have
experienced intermittent quality problems the last six
months. The competitors are often faster than we are. It is
extra important to be flexible when you have gquality pro-
blems. Our 3/4-stock system is a failure. I think the com-
petitors have found a model and something more but I don't
know what. They have through their management greater free-
dom and flexibility."

I framtiden kommer behovet av bimetall att minska, men bedSmningen &r

att det kommer att ta tid.

"We want to keep the bimetal here. We know that it is going
to die in the long run but we don't know how long time it
will take. I think there is a future for controls as such.
Our way of living demands more controls. There are inter-
esting substitutes to bimetal that can be developed in the
future by Kanthal."

Den danska bimetallmarknaden
Bimetallmarknaden liksom marknaden £48r de flesta andra produkter &r
lite speciell i Danmark. Trots att marknaden dr liten, max 20 ton, sd

finns samtliga konkurrenter h3r inklusive amerikanarna.
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Enok Henriksen, VD Kanthal A/S:

"Vi har funderat Over det h3r en del. Vi har inte funnit
ndgon annan orsak &n att Danmark dr ett litet land, som det
gar 1litt att resa i, vi har trevliga kro'er, Tivoli och
vackra flickor. Nigra afflrsmissiga skidl finns inte.

Samtidigt oroar konkurrenterna oss lite. Vi vet att de gar
med £&rlust men #ndd finns de kvar. De flesta ingdr i
jdttekoncerner, som tycks ha andra skdl &n l&nsamhet som
motiv £8r att behdlla bimetallen."

Vasttyska fOretag anvdnder ofta Danmark som dumpningsmarknad £o&r
manga produkter. FOr bimetall &r detta dock inte fallet, da bimetal-
len inte dr en lagervara utan tillverkad efter kundens specifikation.
FSr den typen av produkter har, enligt Enok Henriksen, prisutspel

mindre betydelse.

"De som bSrjat anvdnda en leverantdr tdrs inte experimen-
tera hur mycket som helst. Prisskillnader pd upp till 15%
accepteras utan vidare f&r att slippa sOka ny leverantdr,
samtidigt ska man ha klart £6r sig att Kanthal inte &r
Sverldgset i kvalitet pd bimetallen i f&rhdllande till t ex
tyskarna.

Om du tar speciallegeringar som jdmfdrelse dr situationen
annorlunda. Kanthals kvalitet &r 8verligsen. Det later bra
men dessvdrre har anvdndarna av motstdndstradd sdnkt kvali-
teten pd sina produkter och di ir inte Kanthals kvalitet
ett argument l&ngre. Elektriska prylar skulle hdlla ett
mdnniskoliv £8rr, numera ska de h&lla garantitiden + 14 da-
gar."

Aven om de flesta leverantdrer av bimetall finns representerade i
Danmark sa har Kanthal och Rau en dominerande stdllning. De har ca

sju ton vardera av de totala max tjugo.

Kunderna dr £a. Kanthal har fem stora kunder och fem &r "40=kilos-—
kunder", De stora kunderna tillverkar motorskydd (Danfoss och LK-
NES), termostater, spiraler, akvarievidrmare samt kaffebryggare. Be-
hovet av bimetall minskar. Det sker en kontinuerlig &vergdng till
andra former £Or reglering. De &r inte alltid bédttre men totalkost~

naden blir l#gre. Komponentkostnaden behSver sdledes inte heller vara
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l3gre. A andra sidan kommer bimetallen f&r vissa applikationer att

ldnge finnas kvar, tror Enok Henriksen.

Infdr framtiden f£ar Kanthal emellertid inte vara passiv enligt Enok

Henriksen.

"rér framtiden kr&vs att vi bibehdller var hdga kvalitet,
de andra &r inte s3mre. Vi mdste ha en vilja att anpassa
priser och samarbeta pi ett konstruktivt s&tt.

Det har skett en f&rindring av den situationen som radde
f8r 10~15 &r sedan. DA var relationerna till kunderna
annorlunda i det att dessa var mer trogna. Helt pldtsligt,
ndr prisskillnaderna bdrjade bli stdrre, blev det intres-
sant att prdva nya leverantdrer. Situationen beror givetvis
bl a pd att kunden och hans kunder &r pressade.

Men Kanthal har ett fint rykte. Om anvdndarna far problen,
oavsett frdn vem de k&pt, vinder de sig till oss f&r att fa
rdd. Vara konkurrenter hinvisar ofta till vara handbdcker,
som dr marknadens ‘biblar'.”

Den nederldndska bimetallmarknaden

Bimetallmarknaden i Nederldnderna &r 12 ton. Den har minskat stadigt
de senaste aren p g a den allmdnna recessionen och den omstdndigheten
att den dominerande bimetallkdparen Philips har flyttat en stor del
av sin tillverkning utomlands. Mr de Bruijn, ansvarig £6r Kanthals
produkter hos Kracht, kan dock inte se ndgra tecken pad att bimetallen

hdller pd att ersdttas av andra tekniska l&sningar.

Det finns fem leverantdrer av bimetall i Nederl&nderna:

* Metal-Imphy 25 %
* Rau

* Vacuumschmelze 60 %
* Kammerer

*

Kanthal 15 %
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Mr de Bruijn menar att Kanthals h&gre pris inte motiveras av nigra
kvalitetsf&rdelar i f£8rhdllande till andra leverantdrer. Kanthal le-
vererade sex ton bimetall &r 1978, Volymen &r budgeterad till tva ton
under 1984. Minskningen &r betydligt stOrre &n marknadens minskning.

Mr de Bruijn menar att utvecklingen beror pad konkurrenterna.

"Our competitors have better prices and are often more
flexible. Kanthal must invest otherwise our market will
fade away. I try to do my best but it's hard. I lost a very
good customer a year ago. He said that our price was 40%
over our competitors'. I worked on it and managed to get :
the price down but it was still 20% higher. Foil and Fur- i
nace have a better future and are probably more worthwhile '
to work with, But I don't give up the bimetal. Unfortunate-
ly, Kanthal doesn't pay attention to small orders. I think
small and big orders are equally important. The small ones
can grow big."

"I have the feeling that we miss a lot of opportunities. I
had an interesting request about 5,5 tons snap-action mate-
rial. I asked Kanthal to do their best. They gave me a six
percent discount and that is not more than the ordinary
discounts in the price list. I discussed the matter with
them and obtained a couple of per cents more. I've made the
offer but we have no chance.

The funny thing with this request was that the customer

probably had phoned the wrong company. They were very sur—
prised when they got an offer from Kanthal."

3.3 Nagra kunder i fokus

FOr att £8rstd utbytesrelationen till kunder och de dirtill hdrande
krav som Kanthal Bimetall mOter kommer sex kunder att ndrmare beskri-

vas. Kunderna d&r:

* Otter Controls Ltd UK
* Walker Crosweller Ltd UK
* Philips NL
* Danfoss DK
* Acaso AB

* ASEA AB
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Otter Controls Ltd

Otter Controls &r egentligen en grupp av f8retag som dr juridiskt
fristdende. Gruppen bestdr av fem tillverkande bolag: tvd i Buxton,
ett i respektive Inverness, St Davis och Montgomery. Varje bolag &ar
relativt sjdlvstandigt. Undantag finns dock £6r inkdp, kvalitetsbe-
démning, F & U samt marknadsfdring, som dr centraliserade funktioner

vid huvudkontoret i Buxton.

Gruppen har sammanlagt 700 anstdllda och omsdttningen var 1983 ca GBP

10 miljoner.

Starten var en bimetall innovation
Otter Controls bildades 1947 av Mr Taylor. Aret innan hade han funnit
en ny design av bimetall f8r anvdndning i termostater. Den patentera-

de innovationen var tre-~bens designen, figur 3.4.

Figur 3.4: Snap-action bimetall

Aven om innovationen har utvecklats under &ren utgdr den fortfarande
basen f&6r fbretaget idag. Innovationen innebar att anvdndningen av

bimetall f&r&ndrades. I stdllet £8r en ldngsam reaktion pd virme rea-
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gerar tre—bens designen med ett klick, kallat snap-action. Snap-
action krdver tunt material och ofta sndva toleranser. FOr materialet
vill man ha en normalfdrdelningskurva med liten standardavvikelse och

ndr den nar sitt 8vre eller undre lige ska reaktionen vara omedelbar.

Foéretagets VD, Malcolm Blackburn:

"There are three critical factors that must be met for

snap-action:

- Thickness. If the thickness is one percent out of toler-
ance there will be a three percent change in bending.
That explains why you can find a difference of 50°C in
reaction from the same material.

- The curvature of the stresses in the bimetal must be
under control, otherwise this will cause different
characteristics.

- Time to respond is important and thereby resistivity.

With the same specification we get bimetal with different
characteristics from different suppliers. Therefore we do
not want to use another make of bimetal than was used in
the prototype."

Tunn bimetall och sndva toleranser innebdr i och £8r sig ingen utman-
ing £8r Kanthal, som sedan mdnga ar levererat sadan bimetall. F&rmdg-
an hos bimetalltillverkaren stdlls pd prov ndr dimensioner och toler-
anser kopplas till applikationen. I Otter Controls' fall krdvs en hdg
homogenitet i bimetallen. Aven mycket smd avvikelser g&r att Otter

Controls miaste stdlla om sina verktyg f&r att vara siker pad att mdta
sina kunders krav. Det rader ocksd ett utbytesf&rhdllande mellan den
mekaniska hillbarheten och toleransnivdn. Klarar man hdllbarheten gar
toleransnivdn ned pd sikt. Klaras toleransen O6kar risken att brickan

spricker.

Produkter och marknader

Otter Controls' produkter dr uteslutande l8sningar avpassade efter
kundens specificerade problem. Overgripande indelas produkterna i
termostater (25% av omsdttningen) och 6verhettningsskydd (75% av om-
sdttningen). Det finns en mdngd applikationer f&r Otter Controls'

produkter, allt frdn transformatorer f8r elektriska leksaker till
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flygplan och datorer. Fran marknadsf8ringssynpunkt &r det intres-

santast att dela in applikationerna i:

* Elektriska apparater
* Motorer
* Elektriska motorer i bilar

De tvd f8rsta applikationerna &r relativt enkla att styra eller skyd-
da. Detta har gjort att konkurrensen 3r hdrd med ett stort inslag av
smd tillverkare. Bilmarknaden &r emellertid intressant. Det &r en
avancerad applikation d&dr tillverkaren kan bli uppskattad £6r sitt
kunnande och dessutom kan ta betalt £8r det. Konkurrensbilden &r ock-
sd annorlunda. P3 virldsmarknaden finns en japansk, tvd amerikanska
och en europeisk leverantdr. Bilmarknaden har inte blivit mindre int-~
ressant genom de senaste drens 8kning av extra utrustning i bilar.
BMW och Rolls-Royce, som bdda tillhdr kundkretsen, har i varje bil 28
elektriska motorer som var och en madste skyddas. Andra biltillverkare

4r ocksa stora kunder.

Aven om marknaden kan tyckas vara odndlig, di alla elektriska artik-
lar som behdver kontrolleras eller skyddas utg8r marknaden, sd finns
det alternativa l8sningar. Elektroniken &r pd frammarsch men &r &nnu
oftast £8r dyr, men i madnga fall kommer den att utgdra ett intressant
alternativ om ndgra ar. Bimetallen kommer dock att leva kvar f&r
manga applikationer, d3 priset pd elektronik inte kan komma hur ldngt
ned som helst., Exempelvis Kostar det GBP 2 att skydda en hidrtork med
elektronik. Samma skydd med hj&lp av Otter Controls' bimetallprodukt

kostar 15 pence.

Otter Controls tillverkar 600.000 termostater och Overhettningsskydd
i veckan. Malet 3r en miljon. Produkterna tillverkas efter kundens
specifikation, varfdr inga lager finns. FOr att f4 ned de egna kost-
naderna och f8rbdttra leveransfdrmdgan och dirmed skjuta elektroni-

kens hot framfdr sig har stora produktionsinvesteringar gjorts de
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senaste aren. Fdre investeringarna tillverkade fem personer 9.000
termostater och Gverhettningsskydd per dag. Idag tillverkar en person
15.000 per dag.

FOrséljningsorganisation

Marknadsfdringen dr centraliserad till huvudkontoret i Buxton. Under
marknadsdirektdren finns tva fdérsdljningschefer, en £3r hemmamarknad
och en £8r exportmarknad. Exportchefen arbetar tillsammans med tva
f6rs8ljningsingenjdrer i samverkan med agenter i 36 lander. Huvud-
parten av agenterna arbetar pd kommissionsbasis. I viktigare 1l&nder,
sdsom Benelux, Skandinavien och Japan, 8r agenterna distributérer.
Den totala exportandelen av Otter Controls® omsdttning dr 54%, vilket

4r en h8g andel med engelska matt mitt.

Forsdljningschefen f£6r hemmamarknaden arbetar tillsammans med fyra
fbérsdljningsingenjdrer. Samtliga &r lokaliserade till Buxton, da de i
sitt fdrsdljningsarbete har behov av att atminstone en dag per vecka

ha tillgang till laboratoriet och kvalitetskontrollen.

Otter Controls' kundrelationer

som sa mdnga andra industrif8retag mSter Otter Controls en situation

dir ett fatal kKunder svarar £3r huvuddelen av oms#ttningen.

Malcolm Blackburn:

"We lose customers and gain customers, but often it is long
lasting relations. Usually the customer tells us that he
needs to protect a motor and sends us a prototype. We do
tests in our laboratory and make a recommendation. We don't
accept any orders until the buyer has evaluated and approv-
ed the recommendation. They know better than we under which
conditions the motor is going to work. After this custom-
tailoring we are often able to keep the customer."
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Genom den hdrda konkurrensen inom vissa applikationer blir priset,
trots varaktiga relationer, ofta viktigt. Produkterna har ett "pre-
mium-price". Det hbgre priset motiveras av en betoning av kvalitet
och h8g servicenivi. Fran en fdrfrdgan till leverans, inklusive test,
tar det 6-8 veckor. Befinner sig kunden i ett pressat ldge kan Otter

Controls klara leveransen pa 2-3 veckor.

"We control quality rigorously, because the safety cut-out
must, of necessity, outlast the life of the appliance to
which it is fitted. To this end, a variety of accelerated
testing techniques are applied. Compliance with a design
standard and durability are verified, while critical compo-
nents, such as the electrical contacts or bimetal blade,
are tested to destruction.

Greatly expanded Test Laboratory facilities enable Otter to
offer a highly confidential research and development ser-
vice to customers. Otter works alongside any manufacturer
at the design stage in order to achieve cost savings with
complete reliability in every possible way. A comprehensive
report is submitted as a working document for the manu-
facturer to further his development work and continued
liaison with Otter personnel is encouraged." (Ur direkt-
reklam frdn Otter Controls Ltd)

Otter Controls vill sdledes framtona som ett kvalitets- och service-
betonat f&retag och dven om priset &r hdgre &n konkurrenternas behd-
ver inte totalkostnaden vara det. Denna framtoning vdcker givetvis
krav hos kunderna och avspeglar sig i Otter Controls' krav pd sina

leverantdrer.

Malcolm Blackburn:

"We have a problem with delivery time, since all bimetal
suppliers are talking about delivery times between 10 and
20 weeks. We must, therefore, stock a lot of bimetal in or-
der to be able to meet our delivery standards. We would

not dare to leave this to the supplier, since our customer
wouldn®t accept an explanation that our suppliers don't
meet their standards. Actually, they don't care, since it
is our problem.

So we realize that we have to keep stocks of bimetal. Un-
fortunately, the same specification to different suppliers

gives bimetal with different characteristics. That means
higher stocks."
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Den viktigaste delen i Otter Controls' produkter &r bimetallen. Andra
ink8p g8rs ocksa: missing i England, nylon och silver i England och
Frankrike. Aven om dessa leverantdrsrelationer vid vissa tillfdllen
kan orsaka problem &r inte dessa inkSOp lika viktiga som ink&p av bi=~

metall f&r fdrmdgan att klara kundernas Kkrav,

Under Otter Controls' f8rsta 20 verksamhetsdr var det amerikanska
f8retaget H Wilson Inc ensamleverantSr av bimetall. H Wilson hade en
licens fran Otter f£&r produktion och £8rs8ljning av snap~action bime-—
tall i USA. Det var en personlig relation mellan de bada fdretagens
grundare, Mr Wilson och Mr Taylor. H Wilson Inc f8rvdrvades emeller-
tid av Engelhardt Group ar 1967. Ungefdr samtidigt hade kvaliteten
hos bimetallen blivit sdmre. I och med Svertagandet hade de personli-
ga bindningarna mellan f&retagen mindre betydelse. Otter Controls be-
18t dirfér att sSka en ny eller atminstone kompletterande leveran-
t8r. Pa detta vis hoppades man ocksd fdrkorta de ldnga leveranstider-
na som uppstod genom att en sd geografiskt avligsen leverantdr
nyttjades. Den ladnga leveranstiden hade upplevts mer och mer besvir-
ande i takt med Otter Controls' egen Skade ambition att vara flexibel
och hdlla en hég servicenivd pd sin marknad. Otter Controls bdrjade
att s6ka hemma i England £8rst. Telcon Metals Ltd provades ett antal

gédnger men kvaliteten upplevdes f&r 1l&g.

Slutligen fann man British Driver Harris (BDH). BDH var ett dotter-
bolag till det amerikanska Driver Harris, men hade huvuddelen av ut-
veckling och produktion £8r den brittiska marknaden i Storbritannien.
Priserna upplevdes acceptabla, leveranstiden var 6-8 veckor, Jjuster-
ingar klarades pa tvd veckor och kvaliteten var i de flesta fall
bidttre dn H Wilsons dven om en del problem fanns med vissa bimetall-
kvaliteter. Otter Controls bSrjade i detta ldge att kSpa 80% av sitt
behov frin BDH och resterande 20% fran H Wilson. BDH lyckades aldrig
att fullt ut klara de krav pad tjocklek som stdlldes och man lyckades

inte heller att 1l8sa ett oxidationsproblem f&r vissa kvaliteter. Den
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oxid som uppstod pa ytan f8rsvarade eller t o m omdjliggjorde svets—

ning.

Otter Controls bSrjade inse att deras egen framgang var beroende av
den bimetall de fick levererad. Med denna insikt startades 1972
forskning kring bimetall. Tre personer anstdlldes vid den nya avdel-
ningen. M3let var att uppna en bdttre fdrstdelse kring viktiga para-
metrar f&r bimetallens kvalitet och egenskaper. Under perioden
1972-79 6kade Otter Controls sin kunskap avsevdrt kring bimetall och

dess anvdndning. FOretaget kom ddrmed att bli en kunnig kdpare.

Walker Crosweller & Co Ltd

Walker Crosweller &r ett av dotterbolagen i Reed Building Products,
som dr en division i Reed International Ltd. Omsdttningen i moder-
bolaget var 1983 GBP 2 miljarder och antalet anstdllda 57.800., Divi-
sionen Reed Building Products hade samma &r GBP 150 miljoner i om-
sdttning och antalet anstdllda var 5.500 personer. Walker Crossweller

omsatte GBP 20 miljoner och antalet anstillda var 800 personer 1983.

Walker Croswellers verksamhet kan indelas i1 Vattenblandare, Hydroflex
(metallbdigar} och Akron Instruments (instrument f6r fl&desmdtning-
ar) . Den dominerande verksamhetsdelen dr Vattenblandare och det &r

denna del som &r f&remdl f&r intresse hir.

Produkter

Walker Croswellers vattenblandare kan delas in i mekaniska, termostat

(bimetall eller b&dlg), elektroniska och elektriska (duschenheter).

Av den totala fOrsdljningen kan 20% hdnfbras till industriella appli-

kationer. Huvuddelen av fO&rsdljningen till fOretag sker utanfdr Stor-—
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britannien p g a de senaste arens laga industriaktivitet. De res-
terande 80% av f8rsdljningen gdr till anvindning i hushall, varav 20%

utanfdr Storbritannien.

Trots att de elektriska duscharna endast har funnits pd programmet i
tre ar &r fdrdelningen omsittningsmidssigt lika mellan mekaniska, ter-
mostat och elektriska vattenblandare. De elektriska duscharna utgér
sdledes ett tillvixtomrdde. En viktig orsak till populariteten dr att
vattensystemen i Storbritannien &r invecklade och att det &r svart
att erhdlla vattentryck frdn varmvattenberedaren. De elektriska

duscharna krdver endast infldde av kallt vatten.

Termostatblandarna har under mdnga ar haft en bimetallspiral £&r
styrning av varmt respektive kallt vatten till Onskad temperatur. Bi-
metallspiralen f&8r dock en del problem med sig. Spiralen miste vara i
perfekt utfdrande. Ar den f8r vid ldcker kranen, &r den f&r trang
blir kranen tr8g eller t o m fastnar. Slutligen dr bimetallen utsatt

foér korrosion.

Problemen med bimetall som teknisk 18sning pd regleringsbehovet £&r-
anledde utvecklingsavdelningen att titta pd alternativa l8sningar. En
metallbdlg utvecklades. Bdlgen dr placerad i en cylinder och kontrol-
lerar en "sldde" som i sin tur kontrollerar Onskad vattentemperatur.
Bdlgarna rostar inte, de kan inte fastna genom att de arbetar under
hydrauliskt tryck i cylindern och de ger en exaktare reglering av
temperatur. Det finns, emellertid, en avgdrande nackdel med bdlgarna,
d& de &r betydligt dyrare 3n bimetallen. Andy McTaggart, chef f&r
Commercial Department hos Walker Crosweller, noterar Kkonsekvensen pa

marknaden av de dyra b&algarna:

"UK residents keep buying the old valves since the price is
down 30%. But we concentrate on making the bellows cheaper,
which will reduce our demand of bimetal. The bimetal valves
will never disappear completely but the share will decrea-

se."
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Forsdljningsorganisation

Det dagliga arbetet med kundkontakter skdts av f£Orsdljningsavdel-
ningen, som dr indelad i export- och hemmamarknad. Exportchefen och
ett par fdrsdljningsingenjdrer samverkar med heldgda dotterbolag i
Vasttyskland och Frankrike. I de &vriga 52 ldnder som importerar £&6-
retagets produkter anvdnds fristdende agenter. Walker Crosweller har
tidigare haft dotterbolag i flera ldnder. Erfarenheten dr dock att

agenter 3r att fdredra.

Fdrsdljningen pa hemmamarknaden 8r regionalt indelad. Inom varje re-
gion finns ett antal f&rsdljare som rapporterar till en regionchef,
som i sin tur rapporterar till forsdljningschefen f6r hemmamarknaden.
Den viktigaste distributionskanalen hittills har varit "Builders Mer-
chants", som siljer till bdde byggmistare och konsumenter. Installa-
térer (frdmst VVS—-installat8rer men ocksd elektriker) &r emellertid
en allt intressantare grupp. Samma sak gdller "gdr-det-sjdlv-varu-
hus". De elektriska duscharna borde distribueras genom elgrossister
och den regionala Electricity Board (l). Walker Crosweller m&ter dock
ett distributionsproblem genom att divisionen, Reed Building Pro-
ducts, dger nagra "Builders Merchants" samt att ndgra systerbolag &r
f&6r sin distribution beroende av en god relation till "Builders
Merchants". Walker Crosweller tilldts darf&r inte att stdra denna

bild genom att anvdnda alternativa distributionskanaler.

Konsekvensen har blivit att Walker Crosweller bara ndr 20% av mark-
naden. Inom den delen dr de dock ledande med en 85-procentig mark-
nadsandel, Hotet £Or Walker Crosweller dr att marknaden har fér-

dndrats de senaste aren och de kanaler som ej kan utnyttjas har fatt

(1) Electricity Board dr den engelska motsvarigheten till elverk. De
engelska elverken distribuerar f&rutom energi ocksa elektriska
artiklar.
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stérre betydelse. Idag dr 50% av marknaden elektriska duschar, 20%
termostatblandare samt 25% bad/duschblandare. Detta inneb3r att
Walker Crosweller maste f&rdndra sin distribution inom den nidrmaste

framtiden.

Konkurrenssituation

Vattentrycket skiljer sig mellan Storbritannien och kontinenten, vil-
ket har inneburit att de olika leverantdrerna i stort sett har stan-
nat pd sina egna marknader. Walker Croswellers produkter fungerar
otillfredsst&llande utanfdr Storbritannien och produkterna fran kon-

tinenten fungerar ej i Storbritannien.

FOr kranar moter Walker Crosweller endast en konkurrent av betydelse,
Ideal Ltd. Tillverkare av elektriska duschar finns det ddremot gott
om, Walker Crosweller dr en av de senast tillkomna leverantdrerna.

Bland de tio st8rsta konkurrenterna dr Redring ledande.

InkSp

Det totala inkdpsvdrdet &r ca GBP 8 miljoner per 4r. Ink&psfunktionen
har prioriterats de senaste tre aren. Ink&p ligger organisatoriskt
inom Commercial department, som &r en central enhet £6r hela fére-

taget.

Avdelningen dr ansvarig fOr alla inkdp betrdffande kvalitet, leve-
ranstid, kvalitetskontroll, priser etc. Det s8tt pd vilket ink&ps-
arbetet &r organiserat 3r t3mligen nytt och baserat pd en stdrre ge-
nomgang av arbetssittet. Innan den nuvarande inkdpsorganisationen
togs i bruk anvdndes en f&r Storbritannien traditionell inkdpsav-
delning med en mdngd ink8pare som var specialiserade inom produktom-

rdden, t ex metaller.

Den genomgdng som gjordes gav fdljande resultat.
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FOr det f&rsta kunde man konstatera att ink&parna anvidnde 80% av sin
tid som administratdrer. Atta procent av tiden anvindes till ink&ps-
undersdkningar. Ett mdl £8r den nya organisationen #r att f&réndra

anvidndningen av tid sd att 80% i stdllet f8r 8% anvidnds till inkdps-

undersdkningar.

FOr det andra f8ljde avdelningen upp placerade order. Detta arbete
med att f&lja upp fOrsenade leverantSrer gjordes utan vetskap om
huruvida leveransen var viktig eller ej. Kontakterna med produktions-
kontroll var inte tillr3ckligt bra. Genom att £8rflytta leveransbe-
vakningen till produktionskontrollen kunde personalen reduceras fran
fyra till en. Den stOrsta f£O6rdelen med f&rdndringen dr dock att leve-
ransbevakningen nu skdts av personer som vet hur viktig leveransen

ar.

FOr det tredje visade det sig att Walker Crosweller endast undantags-~
vis bytte leverantdr. En viktig orsak hdrtill var att 90% av leveran-

térerna mycket sdllan skapade ndgra problem.

Andy McTaggart:

"We asked ourselves why we then had to handle each requisi-
tion as a complete order with all telephone calls to diff-
erent suppliers and all typing."

Nar nu situationen var den att man inte bytte leverantdr vid varje
bestdllning fanns det utrymme fOr rutinmdssig behandling av det 1&p-
ande inkOpsarbetet. En "master"-kopia togs fram f&r varje leveran-
t8r. Kopian innehdller adress, artikelnummer, de vanligaste specifi-~
kationerna etc. P4 detta vis kan en rekvisition tas direkt till or-
derstadiet, d&r endast kvantitet fylls i. Priser sitts ej ut, da de
dr 8verenskomna under ettdrsperioder och darfdr endast &r fdremal f&r
diskussion en gadng per &r. Detta sker dessutom sdllan i samband med

en order.

Walker Crosweller Onskar varaktiga leverantdrsrelationer. Leverantdr

och kund kan inte leva i var sin varld utan &r i allra hdgsta grad
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beroende av varandra. Andy McTaggart utvecklar detta:

"We need good suppliers that we trust in. That means that
we don't necessarily choose to work with the lowest price
supplier. It is in our interest that he will survive.

A good relation means a lot of personal contacts. We insist
that we must visit their premises at least once a year and
if it is an important supplier we want him to visit our
premises. By doing this we gain better understanding of
each others' problem. It is important that suppliers know
what is important and what is unimportant. We don't want
them to put in extra costs for things that we don't ask
for."

Om parterna pa detta vis "hittar" varandra kommer det att bli en var-
aktig utbytesrelation. FOr bedSmning av en leverantSr anvidnds ett
Vendor Rating System, som innehdller leveransf&rmaga och grad av
besvdr p g a uteblivna leveranser eller defekta produkter. Det rdr
sig sdledes mer om en kvalitetsbedSmning &n ett heltdckande leveran-
t8rsbeddmningssystem. En gdng per ar sidnds certifikat till A (= ut-

midrkta) leverantlrer.

Certifikatet kan man finna inramat och upphdngt i receptionen hos
flera av Walker Croswellers leverantSrer. Samtidigt varnar Andy

McTaggart f£6r allt £8r ingdende bedSmningssystem.

"But it is important not to evaluate too much. A working
relationship must be rather informal. We need a lot of com-
munication, especially face-to face. That's the secret."

Walker Crosweller fdrs8ker ocksd att underlétta f£8r sina leverantdrer
att infria f&rvéntningarna. Leverant8rerna erhdller var sjidtte vecka

ett leveransschema.

Andy McTaggart:

"Instead of having our suppliers guessing what we are doing
we are telling them by giving schedules. We fix, for plann—
ing reasons, our production three months ahead and are
therefore able to give a definite schedule for the next
three months. On top of that we give a nine-month-fore-
cast."
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Philips-koncernen

Ar 1982 omsatte Philips 42.999 miljoner guilden (105 miljarder kr)
och antalet anstdllda var 336.200. Av omsdttningen hidnfdrde sig 93%

till £3rsdljning utanfdr Nederlédnderna.

Philips &r verksam inom en mdngd omrdden. Verksamheten har grupperats

i produktgrupper, som skdts av tolv produktdivisioner. Grupperna &r:

* Lightning and batteries 10% av omsdttningen |
29% av TB 1 |
* Home electronics for 27% av omsdttningen |
sound and vision 5% av TB 1
* Domestic appliances and 12% av omsdttningen
personal care products 21% av TB 1
* Products and systems for 32% av omsdttningen
professional applications 45% av TB 1

(t ex telekommunikation)

* Industrial supplies 13% av omsdttningen
(t ex bildrdr) Negativt TB

* Miscellaneous activities 5% av omsdttningen
(t ex mbbler, cyklar) 9% av TB 1

Organisation

Philips bestdr centralt av Philips International B V, Philips Export
B V och Nederlandse Philips Bedrijven B V.

Organisatoriskt kan tva grundliggande mdnster urskiljas. Det ena &r
organisation efter lédnder, det andra dr organisation efter produkt-
grupp. FOr nationella marknader finns som regel en lokal Philipsorga-
nisation. I det aktuella landet har de ansvar £8r allmédnna riktlinjer
i samrdd med produktdivisionerna. Vanligtvis &r dotterbolagen hel-

dgda. Undantag finns dock.
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De nationella organisationerna kan i sin tur bestd av flera fd&retag.
De varierar fran rena handelsfdretag till kompletta industrifdretag.

I l&nder dar Philips inte har dotterbolag anvdnds agenter.

Totalt sett bestdr Philips av 150 rdrelsedrivande fdretag, varav 142
dr beldgna utanfdr Holland. I varje land har Philips flera dotter-—
bolag. Dessa dr normalt mycket sjdlvstdndiga med egen produktion och
export till andra ldnder. Det &r Sverhuvudtaget en filosofi inom
Philips att dotterbolagen ska vara sjdlvstdndiga och agera pa ett

konkurrenskraftigt sdtt dven vid internleveranser.

InkSpsfunktionen &8r decentraliserad till respektive resultatomrade.
Det finns emellertid behov som dr gemensamma f£6r flera resultatom—
rdden och det har dirf8r beddmts vara l3mpligt att ta tillvara de
stordriftsférdelar som finns. Darfér finns det en central inkdps-
avdelning i Eindhoven. Det centrala inkdpet dr uppdelat i produktom-
rdden. Syftet &r siledes att samla ihop efterfrdgan f&r att f£& bittre
villkor samt att utfdrda inkSpsrekommendationer. En normal f&rdelning
f8r en inkdpare mellan centralt och lokalt avtalade ink&p &r 60-40.
Ytterligare en ambition &r att anvdnda det centrala ink&pet som en
informationscentral. Alla inkdpare &r ombedda att g&éra en besOksrap-
port ndr de besSkt en ny leverantdr och sdnda den till det centrala
inkdpet f£Or arkivering. Som stdd har en sdrskild checklista ut-
formats. Mr Bremer, ink&pare vid Philips i Drachten, upplever kon-

takten med det centrala ink8pet som utvecklande.

"Unfortunately all buyers are not as happy as I am to write
these reports. I always write them and send a copy to the
central office for filing. If everyone did this we would
obtain a very interesting bank of information."

Philips &r siledes bdde stort och litet pd en gang. Ur Kanthals per-
spektiv finns det en midngd applikationer som &dr intressanta for bi-
metall. FOr ndrvarande sdljs bimetall till enheter i Nederldnderna,
Spanien, Mexico och Singapore. Det finns dock sdvil flera linder som
produktgrupper som har ett bimetallbehov. En k&8pare av bimetall inom

Philips dr Small Domestic Appliance Group.
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Gruppen bestdr av tre tillverkande enheter i Nederl&nderna. P& grund
av olika handelsrestriktioner finns ocksd enheter i Berlin, Spanien,
Sydamerika och Japan. All kvalitetskontroll sker dock vid enheten i

Drachten d3r ocksda F & U &r beligen.

Produkterna kan indelas i tre grupper. Den f&rsta &r elektriska rak-
apparater. Philips har sedan manga ar varit marknadsledande och levt
ett gott liv, inte minst tack vare nagra viktiga patent. Patenten &r
dock utgangna och konkurrensen har bdrjat hdrdna. Philips har som

princip att tillverka de flesta delarna internt.

Mr Bremer:

"We are making shavers from powder. We make all drawings,
the tools, the metal work etc. Our competitors work a lot
with sub-suppliers but so far we have kept our position
reasonable. But we have to work hard to keep it. In the
future you will see more machines and less people here."

Den andra gruppen bendmns "heating elements". I gruppen ingar elek-
triska kaffebryggare, br&drostar samt strykjdrn. Philips har inte va-
rit pionj&r inom dessa produkter men har en mycket stark stdllning.

Mr Bremer:

"Philips is one of the newest suppliers of all these goods,
but we have been highly successful. We have the name and
resources for investments. Actually, several of our com-
petitors experience troubles.”

Den tredje gruppen gar under namnet "powerful motors". Med detta av-

ses dammsugare och hushdllsmaskiner av olika slag.

Vid sidan av dessa dominerande produktgrupper tillverkas s k "beauty

aids", t ex solarier och hartorkar.
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Philips har som princip att tillverka det mesta internt. FSr att géra
detta effektivt ldggs ett resultatansvar sa langt ut i organisationen
som m&jligt. Alla avdelningar ska vara autonoma och i konkurrens med
externa konkurrenter sdlja sina produkter eller tjdnster till andra

enheter.

En sddan enhet inom Small Domestic Appliances &r PMD (Plastic and
Metal Works, Drachten), som tillverkar plastdetaljer och stansade
metalldetaljer. En av dessa metaller &r bimetall som stansas och
glddgas. Den vidarefdrddlade bimetallen sdljs till enheten i Gro-
ningen, ddr den anvdnds i termostater f&r kaffebryggare, brddrostar
och strykjdrn. PMD har en inkOpare, mr Bremer, Han 3r ansvarig infdr
chefen f6r PMD. Tidigare rapporterade han till inkOpschefen f&r me-
taller. Den tidigare rapportvigen medfdrde att han vid vissa tillfdl-
len blev tvungen att till ink&pschefen ldmna ut information som kunde
foras vidare till andra ink&pare, vilka arbetade i avdelningar som

var kdpare av PMDs produkter.

Mr Bremer:

"That was a frustrating situation. Even more than now. I
had my colleagues that were other buyers. But they were at
the same time our customers. That was a strange system.”

Nu ser systemet emellertid annorlunda ut.

"I am quite alone in the unit, since I'm the only buyer. If
there is anything wrong they complain to me and say that
I've bought bad material. They get very emotional and I
often have to protect the supplier. It happens that we use
the material in a wrong way or that we can't send it back
since we would then be out of material. So I'm in the
frustrating position to stand between the supplier and the
production. My opinion is that we shouldn't get too emo-
tional. We have to think and create good questions to the
supplier, filter them out.
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To get internal support I have created a Material Evalu-
ation Committee which consists of myself, guality control,
production, metallurgy, moulding and tools. The only things
on the agenda are complaints and trial orders."

Mr Bremer upplever att hans tid inte rdcker till f&r att gbra de in-
kdpsundersdkningar som han tycker dr nddvdndiga. Leverantdrer byts
inte sdrskilt ofta, speciellt inte om de levererar material som &r

specificerat av Philips.

"Basically everyone in Philips are against alterations. De-
velopers and workers know what they have but not what they
will get instead.

I have as a policy always to use two sources on a 50-50
basis. It gives us security if anything happens and it
facilitates comparisons between suppliers. A couple of
years ago we had big troubles. We had a single supplier of
brass. All of a sudden, without warnings in the paper or
elsewhere, this Belgian supplier went into bankruptcy. That
gave us a hard and uneasy time.,"

Danfoss A/S

Danfoss dr ett av Danmarks stdrsta flretag. Foretaget hade 1983 drygt
4,000 milj Dkr i oms&dttning, varav drygt 85% hdnfdrde sig till f&r-
sdljning utanfdr Danmark. Antalet anstdllda var 13.000, varav 8.000 i
Danmark (4.000 pd Als och resterande 4.000 runt om i Danmark). Huvud-
kontoret ligger i Nordborg, dir ocksd en stor del av tillverkningen

finns.

I Danmark finns fyra produktionsanli3ggningar f£drutom den i Nordborg.
Dessa &dr beldgna i Viby, Kolding, Graasten och Silkeborg. En av or-
sakerna till att fdretaget sOkt sig utanfdr grundarens hembygd &r att
det med tiden blivit svirt att finna medarbetare pa den lilla &n Als.
Utanfdr Danmark finns en stor produktionsanldggning i Flensburg, en i
Offenbach och en i Mjdlby. Totalt har fbretaget 17 dotterbolag i 15

ldnder och &r representerat i drygt 100 lander.

F&retaget grundades ar 1933 av Mads Clausen, som under ett par ars

tid hade utvecklat en idé som resulterade i en innovation i form av
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en automatisk kontrollventil f&r kylanldggningar. Vid onormalt tryck
Oppnades ventilen och det utstrdmmande trycket 1j8d "foss". Produkten

tillverkades i "Dan"mark, ddrav Danfoss.

Efter starten skedde en snabb utveckling. Det finns mdnga fl&den,
maskiner etc som mdste styras och regleras i var omgivning. Danfoss
utvecklade snabbt nya produkter f£&r nya applikationer. Under bdrjan
av femtiotalet tog man dessutom upp tillverkning av kylskdpskompres-
sorer, f&8rst med hjdlp av en amerikansk licens, senare (1956) med

egen~utvecklade produkter.

Danfoss dr bdrsnoterat, men réstmajoriteten tillh&r fortfarande

familjen Madsen genom "Bitten og Mads Clausen fond".

Organisation

Danfoss har delat in sin verksamhet i ett antal affdrsgrupper. Af-
farsgrupperna arbetar med sdljbolag och agenter runt om i vidrlden.
Tanken 3r att affdrsgrupperna ska ha en betydande sjdlvstdndighet.
Denna tanke har emellertid inte genomfdrts fullt ut. Bade inkdp och

F & U dr centraliserade till huvudkontoret i Nordborg.

Danfoss, som uteslutande sdljer insatsvaror, har drabbats hirt av den

allmdnna nedgdngen i Visteuropa. Fdretagets goda likviditet gdr att

ingen kris #r férestdende, men fdréndringar i slttet att arbeta &r
att f8rvdnta. Danfoss fick ny VD 1983, vilket ytterligare kan b&ddda
fér férdndringar. Flemming Madsen, inkOpare av elektriska komponenter

vid Danfoss, kommenterar den nuvarande organisationen:

"Cheferna £8r affirsgrupperna anstrdnger sig hart £8r att
klara l8nsamheten och vill ha m&jlighet att paverka sitt
ansvarsomrdde sd mycket som m8jligt. Att i det liget ha ett
centraliserat ink8p dr inte helt populdrt. Det har dessutom
visat sig f&6r den nya transmissionsgruppen att ink&pen &dr
av annorlunda karaktdr. De kdper kanske tusen komponenter
per gdng medan vara rutiner 4r avpassade f£8r ink&p av
miljontals per gang. Det finns en del som talar f&8r att det
centraliserade ink&pet kommer att delas upp i framtiden."
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Produkter och marknader

Danfoss verksamhetsomrdde kan beskrivas pd tvd sétt. Deras verksamhet
bygger pad luft och/eller reglering/kontroll och fa av produkterna &r
synliga. Produkterna klarar sig aldrig sj&lva utan ingdr som kompo-
nent, visserligen kritisk, i ett stOrre sammanhang. Danfoss &r darfdér
alltid underleverant8r. Antalet kdpare av betydelse pd varje marknad

dr litet. Produkterna dr indelade i ett antal affdrsgrupper:

* Hermetic Group

I denna grupp ingdr kylkompressorer och termostater till kyla. Dan-
foss tillverkar £6r nadrvarande 117.000 kompressorer i veckan, normalt
dock ca 60,000 och dr den sdrklassigt stdrsta producenten i Europa.
Danfoss har tidigare haft minga konkurrenter men dessa har blivit
fdrre och farre. Det &r framfdr allt kylskdpstillverkarna som har
slutat tillverka kompressorerna sjdlva och i stdllet kdper in dem
utifrdn. Fortfarande finns dock fdretag som AEG, Bauknecht och
Zanussi med. De stdrsta marknaderna &r Skandinavien, Kontinental-
europa, Afrika och Mellandstern. I Skandinavien finns den mycket vik-

tiga kunden Electrolux.

Flemming Madsen:

"Electrolux 4r en sd stor kund att vi stdr och faller med

dem. Vi skulle helt enkelt inte klara affdrsgruppen utan
dem."

Afrika och Mellandstern sdrskiljer sig i det att det oftast rdr sig
om stora kvantiteter per order och att regeringar ar inblandade. Pro-
duktionen av 117.000 kompressorer/vecka ar fdranledd av en stor order

till Iran.

I Kontinentaleuropa finner man kunder som Bosch och Siemens.
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Ostblocket ir inte heller oviktigt. I Jugoslavien sker licenstill-
verkning. Osteuropa upplevs emellertid som arbetsamt, dd det oftast
rér sig om besvirliga motkSpsaffdrer. Jes Lorenzen, ink&pare av bl a

bimetall hos Danfoss, sammanfattar Hermetic Group's situation:

"Wart f8rsteg pd marknaden beror pd var héga kvalitet. Vi
accepterar inte en hdgre reklamationsgrad an 0,03% medan
flera av vara konkurrenter ligger pa 0,7%. Detta kvalitets-
krav avspeglar sig naturligtvis i vAra krav pd vara leve-
rantSrer."

* 0il Group

Viktigast i denna grupp 4r komponenter f&r styrning av hydraulik.
Komponenterna anvidnds i traktorer, skdrdemaskiner, truckar, kranar

m m. En licens frdn USA utgdr grunden.

Ovriga produkter &r kontrollenheter f3r oljebrinnare: termostater och
bverhettningsskydd. Europa dr en viktig marknad men f8rsdk gdrs ocksd
i Usa.

* Transmission Group

Denna grupp 4r tdmligen ny och den viktigaste produkten VLT méter en
vixande marknad. Idén 3r steglds kraftdverfdring till elmotorer f£&r
att styra motorhastigheten. F&r att klara tillvdxten har fdretag

képts i USA. Andra viktiga marknader &r Japan och Australien.

* Automatic Group

Denna breda grupp innehdller regler/styrkomponenter f£8r en mingd app-
likationer, t ex processkontroll (f£18de), kontaktorer, termostater,
vattenkontroll, kylanldggningar, motorskydd m m. Gruppen mdter en
mdngd potentiella kdpare bland alla dem som beh&ver &verfdra, reglera

och/eller kontrollera.
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* Heating Group

Gruppen har komponenter £8r styrning av vir miljé sdsom termostater
till radiatorer, vdrmeregleringssystem, vattenblandare m m. I styck-

tal r8knat dr denna produktgrupp stdrst.

Samtliga produkter dr baserade pa antingen elektronik eller mekanik,
dir elektroniken vixer pa mekanikens bekostnad. Bimetall finns i de
mekaniska l&sningarna och di frdmst i produkterna som styr och reg-
lerar, men &ven som inbyggt skydd i kompressorerna. Huvuddelen, 90%,
av bimetallen bearbetas av Danfoss. En del képs som fdrdiga detaljer,
spiraler, och en del ingdr i komponenter som kdps fdrdiga. Sa kdps

t ex 6verhettningsskyddet till kompressorerna som hel komponent, d&r
bimetallen finns inmonterad i ett glash&lje med kopplingar och mot-

stand.

InkSp

InkSpsverksamheten inom Danfoss &r omfattande. Arligen kdps £8r ca
tvd miljarder Dkr, vilket motsvarar 120 ton gods per dag. Inkdpsverk-
samheten i Danmark &r centraliserad till Nordborg. De tillverkande
dotterbolagen utanfdr Danmark gdr dock sina egna inkdp, men volymen

4r marginell i f&rhdllande till den danska.

Danfoss vill std f£8r kvalitet gentemot sina kunder och bedémningen
har gjorts att inkdpen har avgdrande betydelse om man ska lyckas in-
fria forvdntningarna. Ett vdlutvecklat system fOr kvalitetskontroll

finns ocksa.

InkSpsavdelningen (inklusive kvalitetskontroll) i Nordborg bestar av
120 personer. Inkdparna dr férdelade pa specialomrdden - Elektriska
Komponenter, Plast o FOrpackningar, Maskiner o Verktyg, Gjutgods,
Olja o Halvfabrikat, Stal o Metaller - och dessutom pa specifika pro-
duktgrupper. Jes Lorenzen dr inom elektriska komponenter ansvarig fo&r

"wires and cables, bimetal in strips and to drawing, contacts,



135

relays, rack, boxes for electrical equipment”. Detta gdr att ett
sdljande f8retag, beroende pad egna verksamhetsomrdden, kan behdva
hadlla kontakt med flera olika inkdpare. Det rdcker inte med en bra

relation.

FOr att gbéra klart £8r leverantdrer och kanske inte minst £6r de egna
kunderna, hur man ser pa kvalitetsfrdgor utges skriften "How to sell
to Danfoss"., I skriften presenterar Danfoss sin ink&psorganisation,
dess medarbetare, policies och produkter till vilka inkdp beh&ver

géras. Vidare informerar man om hur kontakter ska ske och ndr etc.

I "How to sell to Danfoss" utvecklas den allmdnna inkdpsfilosofin.

"Large sums of money are involved, and this naturally has
great influence on our purchasing policy. When choosing
suppliers it is important we appoint companies offering the
quality, service, and prices that will form the basis of
good cooperation. We are well satisfied with the efforts we
have made within development, design, manufacture, and
sales, but the results produced at Danfoss could not have
been achieved without the effective and fruitful coopera-
tion with a large number of efficient firms.

Danfoss needs the help, knowledge, and experience of the
suppliers in those areas where they are specialists. Thus
our suppliers are as important to us as Danfoss is to
them." (s 2)

"In principle we make the same rigorous demands on our
suppliers' products as we do on our own." (s 15)

I skriften "Quality Control - Vendors" preciseras de krav som Danfoss
st8ller pd sina leverantdrer, ansvarsfdrdelning, procedurer f&r kon-

troll m m.

"Danfoss makes advanced controls for many purposes where
dependable and constant operation of our controls is of
decisive importance. It often means that large values are
dependent on proper functioning of our controls.

It necessitates a high quality level at all stages of the
production process as well as well-organized quality con-
trol of both our own products and of materials and compo-
nents from vendors." (s 3)
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Som regel vill Danfoss anvdnda tre leverantSrer £8r varje objekt.
Normalt undviks beroende av endast en leverantdr, De leverantdrer som
valts ut fO8r ett objekt &r Danfoss emellertid trogen mot. De paramet-
rar som anvdnds vid val av leverantOr dr kvalitet, service och pris.
Relationen till underleverantdrer delas upp i etablerande och l8pande
relationer. Vid etablerande krdvs leveransprov, utveckling av verk-

tyg, ndra samarbete mellan parternas utvecklingsavdelningar m m.

Jes Lorenzen:

"Dessutom krdver vi alltid att f& gdra ett besdk. Man ser
snabbt hur de jobbar, om det dr smutsigt i hdrnorna, om det
dr vdlplanerat eller ej."

I den l8pande relationen anvdnds stickprovsvis kvalitetskontroll,
leveranstidsuppf6ljning och andra intryck som underlag f£&r utvidrder-
ing av leverantOrerna. I utvdrderingen dr den allmdnna kdnslan f&r

hur leverantdren skdter sitt atagande viktigast.

Malet med relationerna &r enligt skriften "How to sell to Danfoss"

att uppnd en situation d&r:

"... it (is) unnecessary for us to check whether we are

receiving the right quantity in the right quality.

We want to be able to restrict quality control to a mini-
mum, knowing that a good supplier will not despatch mate-
rials which are lacking in one respect or another." (s 14)

Tanken dr att £& ned kostnaderna dels £8r kvalitets/leveranskontroll,
dels f8r reklamationer pd de egna produkterna. Samtidigt inser Dan-

foss att problem kan uppstd men krdver att bli informerade i tid.

FSr att fa den 8nskade typen av leverantdrer hyllas principen med

varaktiga utbytesrelationer.

"We prefer a long and fruitful association with our supp-
liers, even when short-term arrangements become necessary
because of adverse conditions.
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We are not interested in firms who, in recession periods,
try to win new customers by selling at a loss for short pe-
riods nor are we interested in suppliers who exploit a boom
or a shortage by pressing for higher prices." (s 11)

I inkOpsarbetet skiljs mellan lagervaror och av kunden specificerade
varor. FOr lagervaror kr&ver Danfoss att leverantdren hdaller en ma-

nads lager, och leverans mdste kunna ske inom 14 dagar. Normalt teck-
nas en icke bindande ramorder vars prislista blir utgdngspunkten vid

kdp .

FSr av kunden specificerade varor anvinds mer komplicerade rutiner. I

augusti varje &r skickar Danfoss en prognos f&r det kommande aret.

Jes Lorenzen:

"Tidigare gjorde vi detta i mars, men tyskarna fick svart
eftersom deras kollektivavtal inte var klara da. De hade
svart att ge vettiga priser. Eftersom vi har si mycket
affirer med tyskarna anpassade vi oss.

De hdr prognoserna tycker jag &r lite vanskliga. Vi sdger
ju faktiskt nagot om hur det ska g& de kommande 18 manad-
erna och vi binder oss £8r det. Nu skulle v3dl inga leveran-
térer drémma om att hdvda sin rdtt men vi vill ju inte tap-
pa ansiktet. Vad som hdnder dr att vi skjuter en del le-
veranser framdt eller bakdt i tiden. Annars svarar vi mot
avtalet.®

N&r offerterna kommer in (i slutet av augustij gdrs en beddmning av
kvalitet, service och pris. Priset dr sdledes inte ensamt avgd&rande.
I den efterfdljande dialogen sker vissa justeringar, innan det slut-
liga avtalet trdffas i bSrjan av november. Avtalen maste vara klara
sd tidigt, d& leveranstiderna ofta &r ldnga. Om leverans Snskas i

januari &r det inte ovanligt att best&llning midste ske i november.

Avtalen har olika 18ptid. Exempelvis kdps koppartrdd per sex manaders
avtal medan bimetallen ligger pd tolv manader. I avtalen finns ocksd
leveranstiderna specificerade. Om stora delorder krdvs specificeras

ocksd orderkvantitet per bestdllning.
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Order sker alltid skriftligen och Danfoss krdver skriftlig bekr&f-
telse. FOr att f£6lja upp detta anvdnds ett datoriserat system som au-

tomatiskt s8nder ut paminnelse efter 14-20 dagar.

Acaso AB

Rcaso, som ar beldget i GOteborg, tillverkar varmeregleringssystem.
Fdretaget startades 1970 av den d3 nyutexaminerade ingenj®&ren Kari

Vesgko.

Kari Vesko har en god vin som tillverkar shuntventiler till varme~
pannor. Shuntventilerna reglerar varm- och kallvatten sd att radia-
torerna fir Snskad temperatur. Det var en allmin 3nskan pa marknaden
i bGrjan av 70-talet att automatisera shuntventilen. Kari Vesko kom
tillsammans med kamraten p& att en bimetallmotor skulle kunna anvind~

ags f3r att styra shuntventilen., Uppfinningen var ett faktum.

Bimetallmotorns viktigaste bestdndsdel #r en bimetallspiral, BIM 155
20 x 1,5 mm (400 gr/motor). De senaste &ren har Acasc kdpt ett ton
bimetall per ar. Bimetallen styrs av ett motstlnd, 24 volt 50 ampere,
som £4r sin impuls av en termostat. Bimetallen expanderar respektive
retarderar som svar pa virmen fran motstdndet. Eftersom bimetallen ir
lindad i en spole blir rSrelsen cirkelformad, dvs bimetallen vrider

shuntventilen i olika ldgen.

Acaso sdljer inte bara bimetallmotorn utan ett helt vdrmereglerings—
system, dvs termostat, bimetallmotor, ev utomhusgivare och ev shunt-
ventil. Hela tiden har inriktningen varit att det mesta arbetet ska
utflras av underleverant®rer. I Acaso finns dirfdr endast tva an-—
stdllida, Kari Vesko och en bokfdrare. Tillverkningen, eller snarare
sammansdttningen av systemet, sk&ts i ett separat bolag som dgs av

den andre uppfinnaren till bimetallmotorn.

Frén Finland, Italien och Schweiz kdps firdiga termostater med Acasos

produktnamn Amimat. Skalet till bimetallmotorn kdps frén en mekanisk
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firma i G8teborg. Motstandet specialtillverkas i USA och direktim-
porteras av Acaso. Slutligen kdps bimetall, ca 500 kg per gang, fran

Kanthal.

Acaso kapar bimetallen, vevar den igenom en enkel apparat, far fram

sin spiral och s&dtter samman motorn.

Det finns mdnga konkurrerande l8sningar pd automatisk vdrmereglering.
Billman, T & A, Danfoss m fl som ingdr i kapitalstarka grupperingar
finns pa den h&r marknaden. Konkurrenterna har 18st problemet med en
elmotor. Det &r just Acasos bimetallmotor som g&r att fdretaget har

kunnat kapa at sig en intressant bit av den hdr marknaden.

Bimetallen har tva v3sentliga fOrsteg. Det ena dr att den &r pdlit-

lig. Den &r stark och hdllbar till skillnad fradn elmotorn.

"Jag far aka ut minst en gdng per mdnad och titta hos kund-
er dir ndgot fel uppstdtt pd vArmeregleringssystemet. Det
visar sig-®sdllan vara fel pd bimetallmotorn. Det rdr sig
ndstan uteslutande om slarviga elinstallationer."

Det andra dr att bimetallen &r prisbilligare. Acasos system har 30-

50% l&gre pris dn andra l8sningar.

Bimetallen har emellertid ocksd nackdelar. Normala shuntventiler kan
vridas 90°., Bimetallspiralen klarar 72°-75°, vilket oftast &dr fullt
tillrdckligt. Det finns emellertid shuntventiler som har en vridning
pd 120° och 180°., H&r kan inte bimetallmotorn anvidndas. Prisskillnad-
en mellan systemen motiverar dock byte av shuntventilen dd& en sadan

inte kostar mer &n 100 Kr.

"Tyvdrr &r det svart att f£4 installatdrerna att tdnka si,
f8r det &r villa3garen som far betala och en stdrre summa
verkar intressantare f£O6r installatdren."
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En mer avgdrande nackdel &r att Acaso dr utest3ngd fran vissa appli-
kationer. Vid luftvdrme kr3vs snabb reaktion. Bimetallen tar £&r ling

tid, 30 min frdn 0° till 10°. F8r luftvidrme krivs sekunder.

En utveckling som talar emot bimetallen &r dessutom att allt mindre
shuntventiler utvecklas. De kommer att placeras inne i pannan i fram-
tiden. Detta g8r att motorn som styr midste bli mindre. DA gar det ej

att anvdnda bimetallspiralen.

Mot bakgrund av dessa nackdelar, framst den sista, hiller Kari Vesko
pa att utveckla en ny motor som dr uppbyggd kring en vaxpatron. Bi-~
metallen 3r alltsd ersatt - kombinationen snabb, liten och stark &r
inte gynnsam fO8r bimetallen. Vaxpatronen uppfyller dessa krav. Ett
motstdnd som alstrar vdrme sitter runt patronen och styr dess rérel-
se. P4 detta sitt minskar motorns storlek sd att den bittre 8verens-
stdmmer med morgondagens shuntventiler. P4 kdpet £3s en Sppning till
applikationer som tidigare varit otdnkbara. Den nya motorn blir dess—~

utom mycket konkurrenskraftig.

“Jag har inte berdttat f&r mina kunder om den nya motorn.
Jag har 13rt mig av erfarenheten. Talar jag om det ska de
ha den nya i n3sta manad."

Den gamla bimetallmotorn kommer att finnas kvar f£O6r vissa shuntven-

tiler, men den neddtgdende trenden ir klar.

Acaso har f8rsdljning i en mingd linder. Frankrike, Osterrike, USA,
Schweiz, Holland, Sverige, Finland, Danmark och Norge dr de viktig-
aste. Sammanlagt sdljs ca 3.500 system/ar. I samtliga lidnder utom

Sverige arbetar Acaso genom agenter.

"Det finns inga mdjligheter £&8r mig att ha direktkontakt
med kunder i andra l3nder dn i Sverige. Jag har fullt upp
med att hdlla en bra kontakt med agenterna."
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Kontakt med agenterna har skett genom besdk pa utlidndska méssor.
K8pare &r tillverkare av virmepannor. I Danmark och Osterrike &r

agenterna ocksd tillverkare av virmepannor.

"Det gar fint i Danmark eftersom det fdSretaget har 70% av
den danska marknaden. Det &r virre med agenten i Osterrike.

Jag salde tidigare via Schweiz. Tillverkaren i Osterrike
pastod att han var marknadsledande. Han lurade mig f&r for-
sdljningen minskade drastiskt ndr han fick agenturen. Pann-
tillverkaren vill ju inte sdlja till konkurrenterna efter-—
som de har ett visst Overtag med mitt system. Den hdr agen-
ten ska jag gbra mig av med nu. Jag tecknar aldrig nagra
skriftliga avtal f6r det handlar om att ldra kdnna varandra
och komma Gverens. Om man inte g&8r det spelar det ingen
roll hur manga avtal man skriver."

I Sverige har Acaso ca 20 kunder av betydelse. Det finns manga sma
tillverkare av vdrmepannor, Ett bdttre pris kan erhallas fran dem,
men samtidigt Skar risken att fa ddliga betalare. Kari Vesko har
etablerat mycket goda utbytesrelationer med ett antal betydelsefulla
kunder. Han vet hur mycket de planerar att producera och kan med ut-

gangspunkt fran detta dimensionera sin produktion.

"Har kunden val bdrjat kdpa 1l8per fdrsdljningen under en
l4ng tid. Vi far leverera till varje ny panna."

Kari Vesko har bestdmt sig f&6r att vara pannfabrikanternas lojala
part, Han sdljer darfSr aldrig systemet direkt till grossisterna
Ahlsell och Fosselius & Alpen eller niagon VVS-installatdr. Systemet

finns hos dessa distributOrer men kommer via panntillverkarna.

"Jag tycker det ar viktigt att vi ger och tar Omsesidigt.
Om jag inte sviker mina kunder stdller de upp £6r mig."

Ursprungligen var vdrmeregleringssystemet utrustat med en enkel rums-
termostat. Norrmidnnen ville dock ha klocktermostat med mdjlighet till
nattsénkning. Detta blev populdrt i Sverige ocksd tills myndigheterna
krdvde en utegivare om villadgaren skulle f& energildn. Systemet fick
da kompletteras med sdvil utegivare som ett elektroniskt reglersys-—

tem. Det elektroniska reglersystemet finns i tre utfdranden: utan ex-

tra utrustning, med dygnsur och med veckour.
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"FOr en villa rdcker det gott och vdl med en rumstermostat.
Byrdkraterna har dock sttt £8r min produktutveckling. Myn-
digheternas information och krav f£8r energilan har inne-
burit att anvdndaren bdrjat efterfrdga reglersystem han in-
te behlver."

ASEA AB

ASEA-koncernens fakturerade f&rsdljning uppgick &r 1983 till 30.229
Mkr. Av f&8rsdljningen hdnfdrde sig 65% till fakturering utanfdr

Sverige. Antalet anstdllda var 56.660.

Grundidén inom ASEA 3r verksamhet inom omrddena elektricitet och
elektronik. Med denna idé har koncernen kommit att bli internationell

med vdrlden som marknad.

Verksamhetsomraden

ASEA-Koncernens olika verksamhetsgrenar har samlats i ett antal af-

f&rsomraden:

* Anldggningar f&r kraftgenerering

Aff&rsomrddet svarar f&r 10% av koncernens fakturering och 6% av re-
sultatet. Verksamheten omfattar anldggningar fO8r utvinning av vatten-
kraft, kdrnkraft och Ovrig vdrmekraft. Bland produkterna mirks turbi-
ner, kirnreaktorer, virmepumpar m m, men ocksd ett kunnande i att
f&rdigstdlla kompletta anldggningar.

* Anldggningar fOr kraftdverfdring och kraftdistribution
Affirsomradet svarar f8r 20% av koncernens fakturering och 43% av re-
sultatet. Viktiga verksamhetsgrenar dr stdllverk, transformatorer,
relder och kablar.

* Transportmedel

Affirsomrddet svarar £6r 7% av koncernens fakturering och resultat.
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Ellok, motorvagnstdg, sparvagnar, bandvagnar och dickskranar ingar i

verksamheten.

* Industriutrustningar

Detta affdrsomrdde svarar £8r 10% av koncernens fakturering och 0,3%
av resultatet. Elektronisk styrning av process- och metallurgisk in-
dustri, industrirobotar, elektronikkomponenter och kylanldggningar
har krdvt stora investeringar, men f&rvidntas bli intressanta fram-

dver.

* Fliktkoncernen

Affirsomrddet svarar £8r 25% av koncernens fakturering och 9% av re-
sultatet. Yttre milj8vard genom reningsanliggningar, luftbehand-
lingssystem, ventilation samt installation &r de viktigaste verksam-

hetsomrédena.
* Standardprodukter

Affirsomrddet innehdller ett antal mogna verksamheter sdsom arma- ]
turer, elgrossistrdrelse, hushdllsmaskiner, lagspinningsapparater/
stdllverk och elektriska motorer. Dessa svarar for 12% av koncernens

fakturering och resultat.

* Halvfabrikat och Ovrigt

Detta omrdde omfattar en mingd olika verksamheter; elektropldt/smide,
gjutgods, glasfiber, industriplast/elisolermaterial, koppar/alumini-
umtrdd och service/installation. Omrddet svarar f8r 12% av fakturer-
ingen och 10% av resultatet.

* Kraftverksrdrelse

Detta l8nsamma verksamhetsomrdde innehdller de kraftverk som &gs av

koncernen. De svarar f£6r 4% av faktureringen och 13% av resultatet.
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Organisation

Affirsomrddenas verksamheter sk8ts av 14 divisioner med verksamhet
bdde i Sverige och utomlands. Divisionerna arbetar med f&8rsdljnings-
bolag i 36 ldnder och agenter i resterande linder. Sammanlagt har

koncernen 82 svenska dotterbolag och 110 dotterbolag i 36 ldnder.

ASEA-koncernen har omorganiserats under de senaste tva &dren. Strévan
dr att decentralisera arbetet. Sammanhdllande enheter i den decentra-
liserade organisationen blir divisionerna. Till dessa har huvuddelen
av stabernas verksamhet f8rts. FOr de centrala enheter som blir kvar
bildas speciella serviceenheter som inom koncernen ska verka p& mark-

nadsmdssiga villkor. Koncernstaben blir ddrmed kraftigt reducerad.

Bimetalldivisionen har sedan mdnga ar haft en utbytesrelation med
ASEA, nirmare bestdmt med S-divisionen (standardprodukter}) och R-di-
visionen (relder) i den fOrra organisationen. Relder har idag ett yt-
terst litet bimetallbehov, d3 elektroniken har utgjort ett tekniskt
alternativ. Den fortsatta beskrivningen avser darfdr den f d S-divi-

sionen, dagens ASEA Motors och ASEA Controls.

Elektriska motorer

ASEA har sedan mdnga ar tillverkat och sdlt elektriska standardmotor-
er och motorskydd. Bigge produkterna finns pd mogna marknader, dvs
tillv&xten 8r 1l3g eller t o m obefintlig. Motorskydd &r den dominer-

ande applikationen f&r bimetall inom ASEA.

Motorskyddet bryter strdmmen om maskinen dr Sverbelastad, trasig
e dyl. Genom denna sikerhetskonstruktion kan eldsvdda f£Srhindras. Mo-

torskyddets uppbyggnad framgar av figur 3.5 pd ndsta sida.
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Figur 3.5: Motorskydd med bimetall

Motorskyddet bestdr av kontakter i silver, Dessa &r i kontakt med
varandra si linge allt i3r normalt. Spdnningen gar frdn kontakten till
motorn via en motstandstradd som dr lindad Kring en bimetall. Bimetal-
len 3r isolerad genom ett glasr8r. Skulle ett fel uppstd blir mot-
standstrdden varmare &n normalt, vilket medfér att bimetallen reage-
rar och spdnningen bryts. Normalt rdér det sig om tre-fas maskiner och

den beskrivna anordningen finns f£O6r varje fas.

Standardmotorer och motorskydd méter en marknad med konkurrens frén
en mingd ligprisalternativ fran Oststaterna och ASEAN-linderna. Detta
har medfdrt att leverantdrer som ASEA har fatt svara med teknisk ut-
veckling, genom att t ex ersdtta bimetallen i motorskyddet med elek-
tronik. Det ar ndmligen ofta motorskyddet som g&r att leverantdrerna
skiljer sig a4t. Marknaden har gdtt d&rh&n att leverantSrerna inriktar

sig pd olika applikationer.



Kurt Agren, tidigare inkOpsansvarig £8r bl a bimetall:

“Idag &r prisfdrhdllandet sddant att det &r billigare att
k8pa en ny motor fran Tjeckoslovakien &n att reparera en
ASEA-motor. Om man 44 tar en bonde som exempel. Han har be-
hov av elmotorer £8r att utfdra vissa funktioner, men an-
vinder kanske motorn max 3 mdnader per ar. Han kdper ingen
ASEA-motor. Han ndjer sig gott och vdl med en gammal kon-
struktion fran ndgot lagprisland.

Men det finns ocksd applikationer d&r elmotorer miaste fun-
gera problemfritt och dessutom ofta pad undanskymda stdllen
som t ex i fldktsystem och hissar. D& blir kvaliteten av-
gbrande och da blir vi intressanta. Sedan far man inte
glémma bort att vi offererar en hel del kompletta anligg-
ningar och d3r gar det alltid at en hel del motorer.

Men, som sagt, den tuffa marknadsbilden tvingar fram elek-
tronik i stdllet f£O6r bimetall."

Det &dr inte enbart de avancerade applikationerna som lockar fram
elektroniken., Det har visat sig att bimetallen blir ratad &ven néar
den gott och vdl rdcker f&r applikationen och dessutom &r billigare
dn elektroniken. Anledningen &r att totalkostnaden i vissa fall blir
l8gre genom att ihopsdttningen av motorskydden kan automatiseras med
hj&lp av robotar nir elektronik ingdr i skyddet. Denna kostnadsfdrdel
uppstAr trots att monteringen av bimetallen sker i en skyddad verk-

stad med ldga arbetskostnader.
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4. Forutsiattningar fOr resursutbyte

Grundtanken i studien &r att ett djupare studium av resursutbyten och
de krav som interna och externa aktdrer stdller pad dessa kan 8ka kun-
nandet om marknadsfdringsplanering i betydelsen samordning inom och

mellan kundrelationer. Det &r genom denna samordning som resursutby-

ten kommer till sténd.

I detta kapitel beskrivs och analyseras fyra olika aktdrers situation
och de krav som stdlls i resursutbytet med kund. De fyra &r produk-
tionen, den centrala fO6rsdljningen, utlandsorganisationen och kunder-

na.

I kapitlet beskrivs f&rst kortfattat de tre interna aktdrerna och hur
deras krav yttrar sig i relationen till varandra. Ddrefter beskrivs
kunderna var £&r sig och analyseras sedan tillsammans med hjdlp av de
begrepp som angavs i referensramen. Efter analys av de olika aktdrer-
nas krav £8ljer en diskussion om de beroendefdrhdllanden som rader
mellan akt8rerna. Det &r dessa beroendefdrhdllanden som ger kraven
deras betydelse f&8r aktdrernas beteende. Kapitlet leder fram till tva
slutsatser, varav den f8rsta &r att en mingd krav stdlls pd resursut-
bytet och att dessa krav inte alltid &r fO8renliga med varandra. Mot-
satsfdrhdllandet kan gilla internt, internt - externt och externt.
Den andra slutsatsen dr att en distinktion mellan intern och extern

8r svir att gdra, 8dven om en sddan g8rs i denna studie.

Jag har valt att betrakta kundrelationen som en organisation, hér

kallad samordningsorganisation. En konsekvens av detta betraktelse-
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sdtt dr att marknadsfdringsplanering omfattar mer &n bara utbytes-
relationen till avsdttningsmarknaden. Interna relationer, relationer
till leverantdrer och konkurrenter kan vara minst lika viktiga. En
andra konsekvens dr att i samordningsorganisationen blir varje kund
unik. Men alla kunder kan inte hanteras unikt, dels p g a interna re-

striktioner, dels p g a externa motsatsf&rhdllanden mellan kunderna.

4.1 Produktionens krav

Metallerna som ska bilda bimetallen smdlts i Kanthals egna smdltverk.
Gotet sdnds till Sandvik AB f6r gdtvalsning, ddr varje material vals-
as fOr sig. Banden sdnds tillbaka till Kanthal ddr de vdlls samman i
ett kallvdllningsverk. Ett alternativt sdtt att framstdlla bimetall
dr att varmvidlla. Vid varmvdllning, som dr en f&raldrad teknik,
svetsas banden ihop £6r att direfter valsas vid ca 900°C. I Kanthals

fall &r foérdelningen 20-10 mellan kallvdllning och varmvdllning.

Till bearbetningen anl&nder ett utgangsmaterial som &r 185 mm brett
och oftast 2,1 mm tjockt. Materialet diffusionsglddgas och nedvalsas
med mellanglddgningar till slutlig tjocklek. Efter varje valsning
finpoleras materialet dessutom. Ned till 1 mm kr&vs tvd valsningar.
Har man efter tva valsningar fatt rdtt tjocklek sker en f&rsyning och
ddrefter mirkning samt etsning (kunden kan krdva olika sidor och
placering pad banden). Fran varje ring (400 kg) s&nds ett prov till
laboratoriet f&r kontroll av termiska (vdrme), elektriska (motsténd)
och mekaniska (avb&jning) egenskaper. N&r materialet ska ha en bredd
>20 mm och tjocklek >1,5 mm sker slutsyning., Materialet skdrs dar-

efter i Onskad bredd och kantriktas.

Ska materialet vara tunnare &n 1,5 mm sker fortsatt valsning i ett
litet kallvalsverk. N3r valsningarna dr klara skdrs materialet och
kantriktas. Allt material bordsynas, varefter det f&rpackas. Normalt

sett bearbetar kunden bimetallen f£8r sin applikation. En marginell
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kvantitet gdr till vidarefdrddling i form av stansning inom Kanthal
antingen i Hallstahammar eller i Visttyskland. TvA& synpunkter pad den-
na verksamhet fO8rekommer. Den ena 3r att stansningen &r nddvdndig, da
manga kunder krdver fullt sortiment. Den andra synpunkten &r att
vidarefdrddlingen borde Ska f£8r att kompensera vid tider av under~

sysselsdttning i produktionen.

Problemet i produktionen &r frimst den ldnga genomloppstiden, 20-24
veckor i extremfallet fré&n gdt till firdig bimetall. F8r att rdda bot
pa detta har man de senaste Aren arbetat med en lagermodell. I model-
len ska ett lager av utgdngsmaterial finnas. Leveranstiden fran detta
lager ska vara 10-12 veckor. Detta ger emellertid inte tillrdcklig
beredskap, dd leveranstiden ofta #r en avgdrande faktor i utbytesre-
lationen till en kund. D&rf&r har man i frdga om lagermodellen be-
stémt att vissa tjocklekar med full bredd ska finnas pd lager, ett
s k 3/4~lager. Vissa artiklar halls i fdrdigvarulager. Kravet &r att
det ska finnas minst tre kunder fOr artikeln och att lagringen kan

ske ndra kund.

Hans Staflin, produktionschef:

"Totalt sett &r lagermodellen viktig, men mixen blir ofta
sned. DArfdr dndrar vi l8pande i modellen. Det &dr ett om-
fattande arbete som stdller till mycket besvdr £&6r planer-
ingspersonalen. Jag hoppas att vi med vart datoriserade
program, som vi just nu (1982) genomfdr, battre ska kunna
fé6lja upp lagermodellen,”

Produktionstekniskt finns det inga stdrre svdrigheter med sammanv&dll~
ning av metaller, valsning, polering etc. Snarare ligger svarigheten
i processen att framstdlla bimetall med r&dtt bredd, tjocklek, mot~

stdnd och avb8jning inom sniva toleranser. Det kritiska &r just tole~
ranserna. Ofta dr dessutom utformningen litet annorlunda &n tidigare

genom att all produktion sker efter kundens specifikation.

Hans Staflin kommenterar:

"vart stdrsta problem ir de manga kvaliteter (olika mate-
rial) som vi jobbar med. Vi har begrdnsat sortimentet men
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det &r fortfarande ofantligt stort genom alla specifika-
tioner £6r mdtning av materialet, kantning, emballering,
rostskyddsbehandling, toleranser, bredd, tjocklek och mot-
standsf&rmaga. I princip kan man sdga att alla order under
ett ton &r meningsldsa. Problemet dr bara att vissa kunder
som k&per mycket av en dimension eller kvalitet ocksd vill
ha en liten volym av en annan. Det dr inte mycket vi kan
g8ra at detta. I viss mén har vi lyckats att styra &ver
kunderna till standardkvaliteter. Anledningen till att det-
ta dr ett problem 3r att det dr vdldigt l&tt att blanda
ihop olika kvaliteter i produktionen. Det dr f£Orst i slut-
skedet av produktionskedjan som vi upptdcker misstaget.
F8ljden blir fOrseningar och stora kostnader f£&r allt skrot
som vi producerar. Vi har bdrjat bygga in kontroller f&r
att eliminera problemet och faktiskt i stort sett 18st
problemet med sammanblandning. Problemet med alltf&r manga
material samtidigt kvarstdr dock. Aven om vi lyckas 18sa
identifikationsproblemet sd kostar det mycket pengar och
man kan friga sig om det lénar sig. Det vore bittre att
f6rmd kunderna att gd 8ver till ett standardsortiment.”

Ake Hellgren, arbetsledare £3r bearbetningen:

"Samarbetet mellan fOrsdljning, planering och operatSr &r
otroligt viktigt. Tyvdrr lever vi ofta under tidspress. Den
viktigaste anledningen till detta dr att utgangsmaterialet
inte startas i tid. Det &r vdldigt stbrande att mitt arbete
i huvudsak handlar om specialbevakningar., FSrsdljningen
ligger p& mig som iglar. Jag brukar skriva upp allt jag
lovar s& att jag kan £8lja det aktuella materialet ldpande
i processen., Fdrsiljiningens Snskemdl kommer nimligen inte
med i handlingarna som f8ljer materialet. Jag maste d&rfdr
h&lla reda pad alltihop."

Fram till 3/4-lagret kan produktionen liknas vid processtillverkning.
Direfter blir det korta serier med en medelvikt pa 100 kg. Produk-

tionen sker dd uteslutande efter kundens specifikation.

En viktig l&nk i kedjan order - tillverkning - leverans &r planer-

ingen av produktionen. Genomloppstiden &r 1lang och antalet bearbet-

ningsmoment relativt stort, varidr styrning av flddet &r betydelse-~
full. Planeringen omfattar anskaffning av utgdngsmaterial och plan-

ering av kapacitet £8r bearbetningen. Planeringen sker per vecka.

Utgéngsmaterialet &r 185 mm brett och hela bredden gdr ofta inte at

vid en leverans. De s k rimpor som d& blir 8ver liggs i ett halv-
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lager. Ett 3/4~lager som innehdller bimetall i standardtjocklekar

till full bredd Snskas ocksa, vilket framgdtt tidigare. Kjell

Velander, chef £&6r produktionsplaneringen:

"Vi har haft ett stort problem att bygga upp 3/4 lagret. Nu
senast kom en stor order fran ryssarna, vilken g&r att lag—
ret &r tSmt. Visst material hinner inte ens ga in i lagret.
Produktionen &r dessvirre inte si pigg pd att anvinda mate-
rial frdn halvlagret. Det tar l&ngre tid i maskinerna per
viktenhet genom att materialet dr smalare &n normalt., Vad
de kanske glSmmer ibland 3r att vi pad detta sdtt skulle
kunna ge kunden bimetallen i rdtt tid, vilket kanske skulle
kunna betala sig pa ldngre sikt Zven om k&rningen &r dyr-

are.”

For planeringen har ett datoriserat system infdrts. Informationsflé-

det var bdde omfattande och komplext tidigare, varf8r man upplevde

behov att 8ka sin f8rmdga att hantera information.

Kjell Velander:

"Vi kommer troligen inte att kunna minska lagret. Vi be-
héver lagret. Men vi kommer att kunna minska genomlopps—
tiden. Vi kommer att kunna analysera produktionen och finna
flaskhalsarna. Detta ger oss underlag att styra produktion-
en pd& nya vidgar, vilket ytterligare borde minska genom-
loppstiden., Var &kade Sverblick borde ge resultat.®

I det datoriserade systemet ingdr tre huvuddokument:

* Materiallista

* Tiliverknings—

handling

* Aterrapport-
kKort

P& denna specificeras den kvalitet som krdvs,

hur mycket material som gdr in och hur mycket

som kommer ut (ca 75%). Dessutom ges leverans-—
vecka.

Denna f6ljer den aktuella bimetallen léngs
hela tillverkningen. Samtliga moment med till~
hérande krav finns specificerade.

FSr varje moment finns ett kort, som opera-
t8ren fyller i och efter utfdrd operation
skickar till planeringen. Kortets uppgifter
matas sedan in i systemet. Planeringen har pd
detta vis kontinuerlig Overblick &ver var ma-
terialet befinner sig.
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Josef Steiner, produktionsplanerare:

*Datorn ger oss fantastiska m&jligheter. Men man vet aldrig
hur 13ng tid 4terrapporteringen tar sd vi brukar ringa till
produktionen och h&ra efter hur det gar, precis som vi
gjorde forr."

Om kunden vill ha snabbare leverans maste materialet specialbevakas
f6r att man ska kunna se om ndgon omfdrdelning kan ske mellan moment-
en. Ofta ligger flera kunder pd och allas krav kan inte tillgodoses

samtidigt. Det blir d8 £8rsiljningsavdelningen som far prioritera.

BSrje Monié, f&rsdliningschef:

"Vi g6r fel om vi gar direkt till produktionen och ber dem
prioritera en viss order. Vi borde g& till planeringen. Men
ibland smiter vi £8rbi £6r att klara hem en order.

Det finns alltid en mdjlighet att f4 fram material om det
absolut krdvs. Vi mdste hela tiden vara flexibla och vi kan
inte i alla l&gen bhry oss om planerarna. Om vi gjorde det
skulle nog mdnga order stjdlpas. Planeringen miste helt en-
kelt anpassa sig till den verklighet som vi lever i. Vi
sitter med kundkontakten och kan inte ndéja oss med ett svar
att de g86r vad de kan nidr vi vet att skillnaden mellan att
vinna eller f&rsvinna &dr leveranstiden."

Kjell Velander, chef fOr produktionsplanering:

“Ibland &r vi kl3mda fran tvd hdll. Produktionen vill giirna
k6ra ldnga serier f£8r att slippa stilla om maskinerna sa
ofta. Finns ett material som enligt plan ska bearbetas se-—
nare hdnder det att de k8r &ndd. VArt svar har blivit att
inte slédppa iv8g material f£8r tidigt s& att planeringen
f8rrycks. Fbrsiljningen &r ofta pd oss om att vi ska prio-
ritera en viss kund. Jag brukar dd f&rklara situationen och
be dom ta bort en annan kund sd att vi klarar det. D& bruk-
ar det vara fdrdigsnackat."

FSrsdriningen med utgangsmaterial #r problematisk, dd best&llning

maste ske f&r fyra mdnader framadt i tiden.
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Kjell Velander:

"Har vi en liten orderstock miste en stor del av bestdll-
ningen baseras pd prognoser. I vart fall blir budgeten
grunden. Som budgeten ser. ut &r den jidmn Sver aret. S3 ser
sdllan verkligheten ut. I vissa fall bestidller vi i onédan,
i andra hettar det till och vi har inte material sa det
rdcker. I det sista fallet far vi problem f8r det gdr lang
tid och vi mdste starta &nda fran bdrjan £8r en enskild or-
der. Har vi d8remot utgangsmaterialet kan vi hdlla en bra
service. R andra sidan kan vi inte gardera oss hur langt
som helst. Visst vore det bra med en lagermodell som inne-
h81l mer utgadngsmaterial, men det blir antagligen f£&r dyrt.
Kostnaden fir vigas mot hur viktigt det dr att svara mot
kundernas krav pa leveransvecka."

Analys

Bimetalldivisionens tekniska k3rna &r komplex och osdker p g a den
linga genomloppstiden och det stora antal olika kvaliteter som ska
hanteras samtidigt i processen. F6ljden av detta &r att informations-
flddet har blivit f£8r stort att hantera genom rutiner. I stdllet har
anstrdngningar fatt gdras f&r att 8ka den egna fdrmagan att hantera
information (jfr Galbraiths (1973) resonemang). Datoriseringen av
produktionsplaneringen och lagermodellen ir exempel pd detta. Men 1li-
ka viktig dr den samlokalisering som skett av f&rsdljning, planering
och produktion f&6r att underlitta de informella kontakterna samt de
mdten som halls veckovis f8r att hantera l&pande problem i produk-

tionen, leveranstider och prioriteringar av kundorder.

I produktionen rdder ett serieberoende dir ett moments output &r in-
put till ndsta moment. Ett tidigt begdnget fel pdverkar dirfdr direkt
fSrmdgan hos efterféljande led. Detta blir sdrskilt betydelsefullt,
da svarigheter finns att konstatera fel jimfSrt med specifikationen
innan bimetallen &r fdrdig och har sdnts till laboratoriet f&r test-
ning. Samtidigt 3r det just konsten att hdlla sig inom toleranserna
£8r kundens specifikation som avg8r leverantdrens f8rmiga. Men detta

fir inte ske till priset av en nedsatt leveransfdrmiga.

I den tekniska kirnan finns sdledes behov av framf&rhdllning s att
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fl8det blir jdmnt. Om en viss order prioriteras i ett tidigt led av
produktionsprocessen uppstdr k&problem. Det serieberoende som rader

medfd8r d4 att en stor del av materialet till andra kunder blir f&r-

senat, da senare led ej erhdller input. Risken f£&r identifikations-
problem 8kar ocksd dd verksamheten blir ad hoc-betonad. Produktions-—
planering har en uppgift i att styra produktionsflddet s& att kravet
pd framférhdllning uppfylls, varigenom den tekniska k&rnan skyddas

fran stdrningar. Den allmdnna marknadssituationen &r emellertid sddan

att en leverantdr av bimetall mdste vara lyh8rd £86r viktiga kunders

krav. En av fdrsdljningsavdelningens viktigaste uppgifter &r att be-

ddma ndr den tekniska k&drnan far g8ra avkall pa behovet av framfdr-

hdllning vid bristsituation. Dessa tillf&llen mdste emellertid vara

undantag som bekrdftar regeln. Annars stdrs produktionsflddet, vilket

gar ut 6ver alla kunder.

I den tekniska k3rnan finns ocksa behov av standardisering. Arbete
har lagts ned pd att i stdrre utstrdckning styra &ver kunderna till
standardkvaliteter och standarddimensioner. Detta &r ofta tekniskt
m8jligt men krdver en aktiv insats frén den person som kommunicerar
med kunden och en anpassning av verktyg, produktionsférfarande etc
hos kunden. Aterigen rader ett motsatsférhdllande och &dven om det &r
marginella f&rdndringar, kan kundens f&rmdga gentemot sin kund paver-
kas pd ett inte alltid f8rutségbart vis. Detta skapar osikerhet f&r
kunden, d& bimetallen har en viktig funktion genom att skydda eller
reglera kundens problemldsning och didrmed ge den dess vdrde £38r kun-

den i ndsta led.

4.2 Forsdljningsorganisationens krav

Inom divisionen finns en fdrsdljningsavdelning som ska underst8dja
anstrdngningarna runt om i vdrlden. Dessutom har man ansvar £8r £&r-
sdljningen i Sverige, som utgdr 2 % av omsdttningen. F&rsdljnings-
avdelningen bestdr av f&rsfljningschefen B&rje Monié, tekniske silj-

aren Bengt-Olof R3berg samt ordermottagarna/samordnarna Josefine
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Birnbaum och Benny Ohlsson. FOrsdljningsavdelningen arbetar med de
egna dotterbolagen i 15 ldnder och ett 35-tal agenter. F&rsdljningen
till statshandelsldnder sker genom Bulten-Kanthal Trading AB. Totalt
dr Kanthal representerat i 63 ldnder. Fo6rsdljningsavdelningen har
till uppgift att sk&Sta de l8pande kontakterna med utlandsorganisa-

tionen och samordna f&rsdljningen med produktionen.

B8rje Monié, f&rsdljningschef:

"Vi dr tyvdrr lite underbemannade. Det dr valdigt viktigt
att vara ute och tala med vara kunder. Lira deras applika-
tioner. FOrsbka l18sa deras problem."

FS8rsdljningsavdelningen ska std £3r ett produkt- och applikations-—

kunnande och kontinuerligt stddja utlandsorganisationens personal i

f8rsiljningen av bimetall. Den underbemanning som B&rje Monié nimner
har inneburit att utlandsorganisationen har haft initiativet i rela-
tionen mellan dem och l8pande gjort fdrfragningar och stdllt krav av-
seende ldpande kundrelationer och nya fdrfrdgningar. F&rsdljningsav-
delningen har inte haft mdjlighet att i den utstrdckning som de &ns-

kar vara offensiva gentemot utlandsorganisationen.

Avdelningens tekniske s#ljare, Bengt—-Olof Rdberg, har inte som
framsta uppgift att bedriva ackvisition. Det &r utlandsorganisa-
tionens uppgift. Hans uppgift &r i stdllet att dels vara expert om
problem uppstdr i en redan genomfdrd affdr, dels lidra sig nya appli-
kationer, vilka prioriterats dd nya anvidndningsomrdden kan kompensera

de volymminskningar som uppstdtt inom etablerade anvidndningsomrdden.

Dotterbolagen och agenterna har inte genomfdrt samma organisations-
f8r&ndring som skett i moderbolaget. Vissa fordndringar har skett och
dessa ser mycket olika ut beroende pd de olika divisionernas stdll-
ning i respektive land. FOrsdljningsorganisationen &r liten i varje

land, 4ven pd f&r Kanthal Electroheat stora marknader. Detta beror pa
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att antalet kunder av betydelse &r litet, vilket framgdr av kapitel
3. F6ljden har blivit att dotterbolagen sdljer alla produkter inom
Kanthal Electroheat. Dotterbolagschefen ansvarar £6r det totala re-~

sultatet i respektive land, inte f£&r varje divisions resultat.

Agenterna ir det svdrare att uttala sig om, did dessa inte n&rmare
studerats. Agenterna har inte en mer renodlad organisation &n vad
dotterbolagen har. Om skillnader finns sd r8r det sig sdledes om att
fdltsdljarna representerar &nnu fler produkter &n Kanthal Electro-
heats. Detta innebdr att bimetalldivisionen har att konkurrera med de
andra divisionerna och eventuellt med andra f8retag om utlandsorga-

nisationens tid.

Analys

Av beskrivningen ovan framgdr att det finns ytterligare ett motsats-
férhdllande i synen pd det resursutbyte som ska genomfdras med kund-

en.

B&rje Monié, f&rs&ljningschef:

"Visserligen har vi en del problem med produktionen. Pro-
duktionsprocessen dr lang och antalet artiklar stort, men
det 3r inte vdrre 4n att de kan hanteras. Svarare att han-
tera dr relationen till dotterbolagen och representanterna.
Vi har inte sd mdnga kunder av betydelse och nidr dotterbo-
lagen dr ointresserade upplever jag det som en omvdg att
sdlja via dessa.

Kompetensen betrdffande bimetall dr ofta lag. Bimetallen &r
alltid skrdddarsydd, aldrig en stapelvara. Darfdr far inte
sdljaren bara artigt notera kundens Snskemdl, utan maste
féra en initierad dialog."

Bimetall som krdver stora insatser och samtidigt ldmnar ett relativt
sett mindre bidrag hamnar s&llan h8gt pa prioritetslistan hos dotter-

bolagen och agenterna. I den omorganisation som Kanthal genomfdr vill
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divisionscheferna att dotterbolagens roll fdrédndras. Dotterbolagen
borde, menar de, sektoriseras sd att divisionerna far sin egen perso-
nal. Dotterbolagscheferna borde inte ha resultatansvar med m&jlig-
heten att pd lokal niva g&ra prioriteringar mellan divisionerna. I
stdllet borde dotterbolagscheferna vara administratSrer med ansvar

tér att anskaffa lokaler, rekrytera personal, betala ldner etc.

Frdn den 1 juni 1984 har Bimetalldivisionen en egen man i USA. Bdrje

Monié:

"Det mdrks helt klart att vi har en person som endast be-

kymrar sig om vdra angeldgenheter. Redan efter ndgon minad
har flera f&rfrigningar kommit, telex utbytts osv. Det ser
lovande ut.

Vi har ocksd stora fdrhoppningar i Visttyskland, dir vi de-
lar en man i norr och en i sdder med speciallegeringar.”

Den nya organisationen med en uppdelning av verksamheten i divisioner
har skapat spadnningar mellan divisionerna och utlandsorganisationen.

En dotterbolagschef, Phillip Taylor, ger uttryck £&6r f&ljande asikt:

"The managing directors of the subsidiaries were not con-
sulted before the reorganization. We were told afterwards.
I think that the timing would have been different and that
Hallstahammar had experienced less resistance if they had
consulted us.

The new organization puts a lot of strain on us. Now we
have to please four general managers, their sub-~managers
and Per Johansson, altogether 18 people instead of 2-3.

We have a silly situation, where each product group is ask-
ing for time and wants to promote their products at the
expense of the others. I must say that I found the old
organization much better. As a daughter company we can only
be as effective and efficient as Sweden allows us to be."

Utlandsorganisationens ena invindning 3r att kunderna far simre ser-
vice med den nya uppdelningen., De tekniska sdljarna kan bara sin
divisions produkter, medan kunden vill diskutera tekniska frigor av-
seende hela sortimentet. Divisionernas olika produkter fdrekommer

ibland i en och samma applikation hos kunden. Den andra invéndningen
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4r att arbetsbdrdan dkar onddigt mycket genom att sd madnga personer
frdn moderbolaget vill samidka med sdljarna, genomfdra enskilda kam-—
panjer, begdra in separata planer och budgets. Men kanske allvar-

ligare &n arbetsbdrdan &r, enligt cheferna i utlandsorganisationen,
uppdelningen av sdljarna. Phillip Taylor utvecklar detta resonemang

pa fdljande sitt:

"My salesforce is highly productive. We have been able to
train them for all product lines and they have a great

knowledge of both technical and application matters. There
is no evidence that they would be more productive if they
were divided into product areas instead of regional areas.

Hallstahammar doesn't agree to this opinion. The four
general managers want their own man in each market. The
pressure has increased the last six months so I expect that
I'11 have to give way during 1984, But I am doing it re-
luctantly, since I don't believe in the change."

I believe that a man with a good track record is motivated
by many things. One of the most important ones is variety,
since it is rewarding to meet different requirements. If we
put him on one single product, he'll lose enthusiasm,
effectiveness, good relations and so on. In short we have
to start from zero.

I am a team-builder and don't believe in specialists. I
think that reliance on specialists is one of the reasons
why many businesses face problem today. Specialists create
tunnel-vision.

Another argument is that our salesmen have been with the
company for a long time, first with the agent, and now us.
They have a working relation with the customers in their
area and it is unwise to break these relations. It is not
just commercially unsound, it is unwise from a technical
standpoint. The salesmen know a lot about their customers'
products and can solve most problems together with the
customers' technician at the drawer board. If I divide them
into product areas I can't use their good relations and
knowledge.

There is also a practical problem with this change. Each
salesman must travel more since he is responsible for the
product line in the entire UK. Another practical problem is
how you divide four salesmen on product lines of such
different size."
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Det motsatsfdrhillande som uppstdtt bottnar i att samordningen av
aktiviteter och resurser sker fran tva olika organisatoriska utgangs-
punkter. Inom bimetalldivisionen sker samordningen i f&rhallande till
ett antal bimetallkunder vadrlden &ver med hjdlp av den "egna" ut-~
landsorganisationen, medan samordningen inom utlandsorganisationen
sker i f&rhallande till ett antal Kanthal-relationer i det egna land-
et och en produktionsenhet i Sverige., Omorganisationen syftar till
att dela upp verksamheten &nda ut till kund, dvs inklusive utlands-
organisationen. Detta innebdr att initiativet f&rflyttas och moder-
bolaget far stdrre tyngd i relationen till utlandsorganisationen och
kunderna. Denna tyngdpunktsfdrdndring innebdr att kunden och produk-
tionen far kortare kommunikationsvigar. M&jligen kan f&rdndringar be-
traktas som ett sdtt att, visserligen pd nya villkor, skydda den tek-

niska kdrnan frdn stdrningar genom att Ska de informella kontakterna.

De olikartade utgdngspunkterna har betydelse £&8r hur samordningen av
de interna och externa kraven hanteras. Om samordningen betraktas ut-
ifrdn ett antal Kanthal-relationer och moderbolaget, avser samordnin-
gen kundens Krav pa olika problemldsningar hos Kanthal och de krav
som de olika tekniska kdrnorna inom Kanthal Electroheat stdller pa
resursutbytet. Dels kan prioriteringar ske mellan olika tekniska kdr-
nor med utgangspunkt fran vad som ir viktigt £8r kunden, dels flyttas
samordningen av resursutbytet ndrmare kundens krav genom att den sker
pa lokal nivi. Om samordningen betraktas utifrdn en teknisk kidrna och
ett antal bimetallrelationer blir samordningen mer renodlad. Kundens
krav pd problemldsning och 8verfdring av just det hdr slaget stdlls
mot den tekniska kdrnans krav pd att fullgdra prestationen. Detta
sker sdledes utan hdnsyn till vad som &r viktigt f&r kunden i utby-
tesrelationen till Kanthal Electroheat. Samordningen flyttas dirmed
ndrmare den tekniska k&drnans krav, FSr den "rena" bimetallkunden blir
emellertid kommunikationsvdgarna klarare och f&rmagan hos leverantd-
ren upplevs stdrre. Detta innebdr att fdrsdljningen befinner sig mel-
lan de krav som stdlls utifrdn interna och externa resursstrukturer
och ddrmed utgdr det administrativa systemet uttryckt i Parsons

(1960) och Thompsons (1967) termer.
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4.3 Hantering av interna krav

Av kapitel 3 framgdr att bimetallmarknaden har undergdtt f8r#ndrin-
gar. Dels har den sammanlagda produktionskapaciteten byggts ut i si-
dan takt att den 8verstiger efterfrdgan, dels har de olika leveran-
térernas problemldsningsf&rmaga blivit homogenare, och dels har sub-~
stitut ersatt bimetallen inom traditionella applikationer. En tyngd-
punktsfdrdndring i de beroenden som &r kopplade till aktdrernas krav

har sdledes skett. Samordningen har fatt ske ndrmare kundernas krav.

I detta avsnitt behandlas hur organisationsstrukturen och de admini-

strativa processerna har paverkats.

Kanthal har fatt uppleva denna f8r&ndring inom flera verksamhetsom-
rdden och den omorganisation som skedde 1981 &r ett sitt att hantera

det fdrindrade beroendeférhdllandet.

Per-0Olov Norberg, VD Kanthal AB:

",.. marknader och produkter &r sd olika, att det ej &r
motiverat att strdva efter en integrering av de olika verk-
samhetsomrddena. Tvdrtom har, f8r att dstadkomma en stdrre
flexibilitet och effektivare samverkan, flera marknadsin-
riktade enheter, s.k. affirsomrdden skapats..." (Arsredo-
visning Bulten-Kanthal 1980 s 4)

Genom att skapa fOretag i fdretaget hoppades man att beslut och sam-
ordning skulle flyttas ndrmare kunden. Kanthal hade en god stdllning
fram till mitten av sjuttiotalet och den viktigaste frdgan var att
klara en effektiv produktion. I takt med viktiga marknaders G&kade
mognad rdckte det ej att vara ordermottagare och produktionslogis—
tiker. FOr framtiden gdllde att i hdgre utstrdckning bli kundens pro-
blemldsare. Varken organisation eller styrning var anpassad till den

nya situationen.
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Organisationsfdrdndringen ska emellertid inte enbart tillskrivas f&r-
dndrade omstdndigheter i omvdrlden. Koncernen hade vid samma tid fatt

ny VD som hade en klar decentraliseringsfilosofi.

Organisationsfdrédndringen har haft betydelse f3r sittet att hantera
kraven pa resursutbyten. Dels har divisionerna direktare kommunika-
tionsvdgar, vilket har minskat den formella planeringen och styrning-
en till f&rmdn f8r Skat antal informella personliga kontakter. Dels
medfSr den formella organisationen en renodling av verksamheten och
ddrmed en f3rbdttring av kommunikationen med viktiga kunder, t ex
Otter Controls. En ytterligare f6r8ndring pd bimetallmarknaden &Ar att
kunderna ocksd specialiserar sig. De traditionella kunderna med till-
verkning av elektriska apparater minskar sin egen tillverkning av
komponenter. I stdllet inkdps fdrdiga komponenter f3r att fogas sam—
man. Detta innebdr att en aktdr tillkommer mellan bimetalleverantSren

och den tidigare kunden.

Budget

Budgeten &r det formella instrumentet f£&r samordning av resurser inom
Kanthal. Genom uppdelningen av fdretaget &dven i utlandet &r budgetar-
betet omfattande. En midngd prislistor f£8r gemensamma kostnader f&re-
kommer. Ledningens uttalade vilja dr emellertid att budgetarbetet ska
férenklas. F6r budgetsammanstdllningen per ansvarsomrade finns en
plankett (en sida) som sammanfattning. Arbetet ska ligga p& operativ

nivd. F8ljande tidsschema begagnades 1983 f&r budget 1984:

19 augusti Prelimindr budget Tid f£6r diskussion
23 september Marknadsplan } och justeringar

14 oktober Avstdmning

11 november Slutgiltig budget

Med marknadsplan menas "market forecast", som dr grunden till den &v-

riga budgeten. I prognosen ingar:
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- What are we selling and how much?

- Who else is selling and how much?

- How big is the market and what is our share?

- How big is the market predicted to be next year and what will
our share be?

Den viktigaste grunden f£6r prognosen &dr diskussioner med kunderna om

deras prognoser.

Kanthal Electroheat startade sin budgetprocess den 10 juni med ett
brev fran Per Johansson. Till brevet var fogat fyra bilagor, i vilka
divisionscheferna var f£6r sig gav sin syn pd det kommande Aret (Busi-
ness Situation in general, Situation at Kanthal, Products, Activi-
ties, Budget meetings). Bilagorna omfattade tvd sidor och var allmint

h&llna.

Per Johansson, VD Kanthal Electroheat, uttrycker i sitt brev de &ver-

gripande méilen:

"...improve operational efficiency, so that we can maintain
acceptable profitability with minimal price increases,...
We want the budget to reflect this.

Also we decided to define goals regarding market shares,
and this is something that will have to be seriously
evaluated."

I sin utblick f6r 1984 ger Lars-Gunnar Norberg, divisionschef,

sin syn pd bimetallen:

"Many of you (dotterbolag/agenter) have already learnt to
use the assistance of Bengt—-Olof R&berg, but still more can
be done. Don't hesitate to use our back-up for contacts
with the end users.

This is also true for bringing customers or potential ones
to Hallstahammar for improved relations and business dis-
cussions, which also can be done to far greater extent than
at present.”

"Also this year we hope that the budget discussions can be
combined with customer visits and we ask you to make tenta-
tive arrangements to be confirmed between us." (Budgetbi-
laga)
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Lars Gunnar Norberg kommenterar sitt uttalande:

"Det 3r ju inte sd mdnga kunder det rdr sig om som star f&r
den huvudsakliga volymen. Det &r ju dd ganska meningsl&st
att representanterna eller vi i Hallstahammar sitter och
gissar vad de kommer att kdpa. I stdllet vill vi dka ut
till kunden och titta i hans budget f&6r att fa behovet
klart fOr oss."

Synen pd budgetarbetet varierar hos dem som upprittar budgeten.

Phillip Taylor, VD Kanthal Ltd, tycker att styrningen dr modest.

"I find it surprising that our company is so loosely con-
trolled. I've seen a lot of professional American manage-
ment systems. They never seem to be implemented in Swedish
companies. I think we need a corporate plan. We must decide
if we are going to be a Swedish company with export, an in-
ternational company with Swedish base or a multinational
one. But to decide this we must be more systematic in our
thinking and in our approach. It is perhaps sad that our
marketing and long-range planning system died."

De tvad mindre representanterna dr inte lika &vertygade om att verk-

samheten skulle vinna pd att de formella rutinerna blev fler.

Enok Henriksen, VD Kanthal A/S:

"Vi har en otroligt betungande manual f&6r budgeteringen.
Den &r avpassad f8r verksamheter som Ar betydligt stdrre &n
var med tre personer. Jag anvinde faktiskt huvuddelen av
min tid i h&stas till att gdra budget. Det &r naturligtvis
fel eftersom var uppgift frimst dr att silja. Det ska vara
prelimindr budget, slutgiltig budget och budgetavvikelse,
allt detta ganger fem. Vi miste prioritera var tid och det
finns anledning att t&nka till har."

Mr Heijerman, VD Kracht:

"Swedes seem to like tight control. They want a lot of fig-
ures in detail and a lot of planning. We have to put a lot
of energy into it.*
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F6rutom market forecast i budgeten finns ingen formell marknadsf&r-

ingsplan.

Lars-Gunnar Norberg, chef bimetalldivisionen:

"Vi har ingen formell marknadsplan efter divisionalisering-
en. Jag k#nner inget std8rre behov av en sadan utan anser
att Bengt-Olofs resor och reserapporter ger oss det under-
lag vi beh®ver. Mitt problem #r dock att vi maste tinka li-
te lingre framdt. Det dr vdl min uppgift, mén jag har svirt
att hinna med det i den hir mycket operativt inriktade or-
ganisationen."

Fore organisationsfdrdndringen fanns en formell "Market Plan" som ad-
ministrerades av en sdrskild avdelning, Marknadsplanering och admini-

stration.

Leif Rick, tidigare f&6rsiljningsdirektdr, som 1976 kom frdn Sandvik
AB, var drivande kraft bakom infdrandet av formella planer i mark-
nadsfSringen. Som chef f&r den nyinrdttade avdelningen himtades
Christer Kaurin fran koncernstaben. I planeringsmanualen fanns bud-
get, marknadsfdringsplaner (l&nder), produktplaner, fdrsdljningsbud-
get med kommentarer samt en fyradrig strategisk plan. Den sistnimnda
kom aldrig att genomfdras p g a ogillande fran davarande koncern-

chefen.

Modellen som anvéndes var gemensam fOr marknads- och produktplanerna.
Det var endast uppdelningen, l&nder respektive produkt, som skilde
dem at. I figur 4.1, pa nista sida, illustreras modellen och dess

innehdll &vergripande:
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Endast den taktiska delen av planen kom att genomfSras. Kanthal hade
tidigare inte utnyttjat formell planering i stérre utstrdckning. For-
mell, enhetlig budgetering infdrdes f&rst i slutet av 1960-talet.
Leif Ricks féretriddare bedrev sin planering genom att halla sig in-

formerad genom l&pande direktkontakt med fédltet. Detta system passade

sémre f&r Leif Rick fran det vdlstrukturerade Sandvik.

Leif Rick:

"Det som slog mig ndr jag kom hit var att de flesta i orga-
nisationen hade suttit hdr i 20-25 ar, vilket jag sdg som
ett problem. FSrsdljningssidan bestod i princip av rutin-
personal. Tidigare hade man inte behdvt sdlja, utan funger-
ade mer eller mindre som ordermotttagare. Undantag var
exportfbrsdljningschefen som hade byggt upp hela vdrlds-
marknadsorganisationen.

Man hade inget styrsystem. Jag fick en kdnsla av att man
mest fladdrade omkring och l&ste de problem som var f£Or
handen.

Man hade en budget som inte fungerade som styrinstrument
utan var ett ingdngsvirde f&r produktionsplaneringen. Den
stora bristen var att man inte begdrde nidgra budgets fran
dotterbolagen eller agenterna." (Praktikfallet Bulten-
Kanthal 1980, s 8-10. MTCs praktikfall nr 1)

Christer Kaurin:

"yart planeringssystem borde inte f&rindras i och med
omorganisationen f&rutom att dotterbolagen nu maste gdéra
fyra marknadsplaner i stdllet f£&6r en. Idag tycker jag att
det Ar lite vdl mycket vattentdta skott mellan de olika di-
visionerna. Lite av det jobb som vi lagt ned f&6r att fa en
fungerande styrning slds sdnder pd det hir viset.”

B8rje Monié, fdrsiljningschef bimetall:

"Vart arbete handlar om att f& samspelet kund-representant-
tillverkning att fungera. FOr det behdver vi inga blankett-
er. Vi har dock pratat om att sdtta upp mdl £8r varje mark-
nad. Det dr bra om vi i en dialog med utlandsorganisationen
kan komma 8verens om en ambitionsniva. Det blir lidttare att
driva pa.
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Det &r ocksd angeldget att ytterligare f&rbidttra informa—
tionssystemet sd att kunden i god tid fAr veta om ndgot gar
snett. Slutligen maste vira order— och faktureringssystem
bli flexiblare."

Kompletterande vigar f&r intern samordning

Den formella samordningen av resurser har sdledes minskat. En orsak
&r att behovet har minskat eller atminstone f&r&ndrats genom omorga-
nisationen. En annan &r att det f&r&dndrade behovet hanteras pd andra
vdgar av mer informell karaktdr. Divisionens olika avdelningar har
samlokaliserats f&r att Gka méjligheterna till dagliga kontakter.

Dessutom h&lls samordningsmdten.

Samordningen med utlandsorganisationen sker genom att budgetarbetet
nu utgdr fran varje geografisk marknads och divisions situation.
Dessutom hdlls 4rligen konferenser, dir divisionerna och utlandsorga-
nisationen deltar. Viktigast dr emellertid de besSk som divisionen
avldgger hos de olika representanterna och vice versa. Vid dessa be-
s6k kan ldpande samordningsproblem hanteras och 43 normalt utifran de
krav en speciell kund st3ller. Telefon och telex ir ocksd viktiga
vdgar f£8r den l8pande samordningen. F&rsdljningens tva ordermottagare
8r dirvid nyckelpersoner, di de hanterar informationsstrdmmarna mel-

lan produktionen (den tekniska k&drnan) och utlandsorganisationen.

4.4 Krav fran Kanthals kunder

I detta avsnitt beskrivs f8rst utbytesrelationen mellan Kanthal och
var och en av de sex intervjuade kunderna. I det efterfdljande av-
snittet analyseras de sex kundrelationerna vad avser probleml&sning,

Sverfdring, organisation av resursutbytet samt virdering.

4.4.1 Otter Controls Ltd

Den fdrsta kontakten med Kanthal skedde samtidigt som Otter Controls

beslutat sig £06r att ldra sig mer om bimetall. Otter Controls ville
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ha material frdn flera leverantSrer f&8r detta &ndamdl. I inledningen
fick Kanthal leverera manga prover utan att egentligen erhdlla nagon

order.

Under de f8ljande 4ren fram till 1980 bdrjade kvalitetsproblemen med
huvudleverantdren British Driver Harris (BDH) att upplevas som mer
besvdrande. Detta var sannolikt en effekt av att BDH hade problem i
sin produktion men ocksd av att Otter Controls hade blivit en kunni-
gare bimetallkdpare genom utvecklingen av det egna bimetallkunnandet.
Konsekvensen blev att Kanthal fick leverera svarare kvaliteter som
samtidigt krdvde en h&g leveransfdrmidga. Genom sina test hade de kun-
nat konstatera att Kanthal klarade tjocklekstoleranserna och att yt-
skiktet var mycket bra. Genom besSk i Hallstahammar hade Otter
Controls sett att Kanthal hade en vdl utbyggd kvalitetskontroll. Det
bSrjade i detta lage att utvecklas en utbytesrelation fdretagen emel-

lan.

BDH beh6lls emellertid som huvudleverantdr. Dels kunde BDH leverera
mdnga kvaliteter utan problem, dels ville Otter Controls fortsétta
att utnyttja den hdga servicenivan. Runt 1980 k&ptes 50% av bimetall-
behovet fran Kanthal och 50% frdn BDH. Skillnaden mellan leverantdr-
erna i serviceniva avspeglas i B&rje Moniés (f8rsiljningschef)

uttalande:

"Det var vdl inte alltid roligt f&r Otter att beh&va vénta
i 10-12 veckor ni#r man var van att f& prover pd 3 veckor
frdn British Driver Harris."

Ar 1982 fd8rindrades situationen pd ett avgdrande sitt nir Driver
Harris Inc besldt att ldgga ned tillverkning och utveckling vid sitt
brittiska dotterbolag. BDH skulle i stdllet bli ett distribuerande
och fdrsdljande bolag av bimetall frdn moderbolaget i USA och syster-
bolaget i Italien. Otter Controls' beddmning var att servicenivéan
sénktes i f6r h8g grad genom s&mre leveransf8rmiga och den uteblivna
servicen med leverans av prover pd kort tid. Det var just serviceni-

van som var en viktig bevekelsegrund f8r att BDH tidigare behdllits
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som leverantdr trots kvalitetsproblemen. Kanthal blev dirmed i bdrjan

av 1983 huvudleverantdr.

Otter Controls upplevde att Kanthal i stort var en mycket bra leve-
rantdr men behov av ytterligare leverantdrer fanns, dels £40r att
Kanthal inte klarade alla kvaliteter (t ex bimetall innehdllande
midssing), dels av sdkerhetsskdl. BDH fick darfdr fortsdtta att leve-
rera vissa kvaliteter. Nya leverantdrer provades ocksad. Kontakter
togs med Vacuumschmelze och Rau. Vacuumschmelze tillhandahdll en s&r-
skild bimetall, Kvickflex, £6r snap-action. De hade ett hdgt pris,
var mindre flexibla men i gengdld kunde man erbjuda ett mycket homo-
gent material, ddr toleranskurvan f6r tjocklek var en rdt linje. Det
har visat sig att 99% av termostaterna blir korrekta med en gang nir
Kvickflex anvdnds, medan motsvarande andel &r 20% f£&r Kanthalmateria-
let. De defekta termostaterna gar att justera, men arbetet 3r £8r-
knippat med kostnader i tid och pengar. Otter Controls' fd&rklaring
till den h8ga kvaliteten #r att Vacuumschmelze ocksd tillverkar
snap-action brickor och f8ljaktligen sjdlva anvdnder materialet, var-
f6r man har f8rstdelse f8r de krav som den speciella applikationen

stdller pd bimetallen.

FSr Kanthal innebar den nya situationen att vara huvudleverantdr fle-
ra fdrdndringar, Phillip Taylors (VD Kanthal Ltd) uttalande illustre-

rar de anstrdngningar som gjordes under 1983:

"Otter Controls is a very aggressive and professional cust-
omer. They are highly respected in their markets. They are
a growth company, thanks to successful exports and innova-
tions.

Otter Controls has step by step, on their own learning
curve, turned to more sophisticated applications. To be
able to succeed in these ambitions they are dependent on
their suppliers. They, therefore, demand that their supp-
liers will follow a similar learning curve.

Otter Controls is the most difficult customer we have. They
demand high technical as well as commercial standards. They
need nursing all the time. I'm glad that there exists just
one Otter.
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The relationship demands a close cooperation between our
companies R & D departments. There are continuous problems
with guality, delivery time etc. The way to cope with this
situation is to give an excellent service including air
freight, swallow rejections without too many arguments,
bring in people from Hallstahammar, keep a close contact
with mr Blackburn and so on so forth.

There are, however, rewards also. Otter is prepared to pay
for their demands and we obtain knowledge in a complicated
but interesting field of application for bimetal."

Lars~Gunnar Norberg, chef bimetalldivisionen:

"1983 budgeterade vi 300.000 kr f&r reklamationer, vilket
erfarenhetsmissigt &r normalt £3r var volym. Utfallet blev
1,3 miljoner uteslutande beroende pa vara anstrdngningar
att mota Otters krav."

Bdrje Monié, fdrsdljningschef:

"Det dr en allmdn tendens att kunderna krdver tunnare bi-
metall och sndvare toleranser. Vi maste bli bra pad dessa
typer av applikationer £8r hdr finns morgondagen. Standard-
bimetallen handlar f8r mycket om pris idag och kraven pa
oss sker lite vdl mycket pa kundens villkor. Av denna an-
ledning upplever jag Otter som en viktig kund, da vi hir
kanske har en nyckel till framtiden."

FOr att klara utvecklingen av utbytesrelationen har Kanthal investe-
rat i sdrskild mdtutrustning, teknisk assistans samt inte minst i tid
f6r att ldra kdnna kunden bdttre., Den viktigaste anpassningen som
fick gdras tidigt var att utgdngsmaterialet (180 mm) efter nedvals-
ning till 1 mm sk&drs till tre 55 mm breda ldngder, s k rimpor. Dessa
betraktas sedan som moderringar och valsas med mellangl&dgningar till
dnskad tjocklek. Direfter skirs materialet. Varje band midrks med upp-
gift om moderring samt var i moderringen den aktuella ldngden finns.
Varje ldngd lindas pd en separat spole. De far inte skarvas med tape,
vilket normalt sker. Direfter packas ldngd 1+4 (dvs ytter) till-
sammans och 2+3 (dvs mitt) tillsammans. Normalt skdrs materialet
f8rst ndr Snskad tjocklek har uppndtts, sedan lindas lingderna pa en
spole och skarvas med tape. Orsaken till anpassningen &r att homo-
geniteten tvirs 8ver ett utgdngsband inte &r tillrickligt stor f&r

att mdta de krav som Otter Controls' produktionsutrustning stdller.
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Anpassningen medfdr kostnader men homogenitetsproblemen &r huvudsak-

ligen ldsta.

Malcolm Blackburn, VD Otter Controls:

"We are dependent upon quality today since we have auto-
mated this much. We'll lose one day if the bimetal changes
during the process. Before there were five machines where
there is now just one.

As a matter of fact, quality and delivery time is so impor-
tant to us that we are prepared to pay double the price to
get the service we need."

Under 1983 kdpte Otter Controls 6-~7 ton bimetall till priser mellan
150 och 300 kr per kilo. Genomsnittligt pris per kilo f&r Kanthals

totala bimetallvolym var samma ar 105 kr per kilo.

Kritiska hdndelser

Brister i kommunikationen

I samband med beslutet att Kanthal skulle bli ny huvudleverantdr upp-
stod brister i kommunikationen mellan kund -~ dotterbolag - Hallsta-
hammar. Otter Controls hade £8r dotterbolaget papekat vikten av att
deras specifikationer méts. Denna information tycks ej ha vidarebe-~
fordrats till Hallstahammar. I ett telex frdn Sverige till dotterbo-

laget kommenteras dotterbolagets pl&tsliga, hSga krav pa bimetallen:

"Are not convinced that the resistivity is of significant
importance to the customer."”

Vid ett kundbes8k hos Otter Controls, 1982-12-09, redogdr fdretaget
dter £8r vikten av att deras specifikationer mdts. Vid besSket disku-

terades ocksd leverans av prover:

"Theo Kay confirmed that he could accept samples that were
out of tolerance, providing he was informed of the exact
specification. Copies of telexes received from KD (bime-
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talldivisionen) were left with him, together with details
of the Otter Controls orders that they were being supplied
against." (Ur besdksrapport)

Bland dessa telex fanns det ovanndmnda, dir kundens krav ifrdgasitts.
En upprdrd Neil Dicken, kvalitetschef hos Otter Controls, konstaterar

i ett telex direkt till Hallstahammar:
"Resistivity is of the utmost importance."

Kontakterna bdrjade samtidigt att 18pa direkt mellan Hallstahammar
och Otter Controls. I februari/mars 1983 bdrjade Otter Controls
uppleva att samarbetet fungerade pa ett mindre tillfredsstillande
sdtt. Vid ett tillfdlle var man tvungen att stoppa sin produktion

p g a defekt material. De ersdttningsleveranser som skedde innehdll
ocksd de defekt material. Detta fdranledde Bill Preece, produktions-
direkt8r, och Neil Dicken, kvalitetschef, att besfka Hallstahammar.
Under besdket diskuterades en mdngd tekniska detaljer kring olika bi-
metallkvaliteter. Otter gav sin syn pad de Kkrav som stdlldes men fick
ocksa besked om vad som dr m8jligt att klara. Lars-Gunnar Norberg,

chef bimetalldivisionen:

"Jag tycker att mdtet var v&ldigt bra genom att bdgge par-
ter fick tillfdlle att ventilera sina synpunkter. De speci-
ficerade flera av sina krav och vi fick m&jlighet att for-
klara oss. Otter erkidnde ocksa att vissa krav &r mycket
h&ga och att de inte kan f& dem uppfyllda nidgon annanstans
heller. En viss modifiering skedde darfdr av en del krav,
men de var inte heller sena att sdga att vissa krav var

viktiga och att det var var sak att ndmna virt pris f&r att
klara det."

Vid sammantrédffandet diskuterades inte enbart tekniska specifika—-
tioner utan ocksd kommunikationen mellan de bada fdretagen. I ett
pbrev fran Bill Preece till Lars-Gunnar Norberg finns diskussionen do-
kumenterad i 13 punkter. En av dessa punkter behandlar kommunika-

tionen mellan parterna:

"9) We appreciate your comments regarding improved communi-
cations and agree that transmitting technical information
through one person direct between Sweden and Buxton would
be highly advantageous and Neil Dicken has agreed to act as
our contact."
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Efter sammantrdffandet s&dndes ett telex till dotterbolaget:

"Not until their (Otter Controls) recent visit were we
aware of the importance of keeping resistivity within
tolerances. This is however, rather difficult when
delivering these thin thicknesses especially when it is a
question of bimetal with intermediate cu-layer. When
therefore material has been manufactured and our control
shows that we are somewhat out of tolerance as to
resistivity we have put the new value in our certificate
and delivered the material. From their visit here we
understand that they have never been informed accordingly
as for some reason you have kept the certificates in
Tinsley.

We have contacted Otter Controls and explained that as per
our agreement we should have contacted to get their
approval before sending the material.”

FSljden av de upplevda bristerna i kommunikationen blev mer direkt-

kontakt mellan Otter Controls och Hallstahammar.

Under fdrsommaren 1983 utfdrdes den rutinmdssiga slipningen av vals-
arna i kallvalsverket. Produktionen l4g efter och bed®dmningen gjordes
att man skulle avbryta slipningen trots att den inte var helt klar
och prioritera leveranstid. Den ofullbordade slipningen medfdrde att
rdnder uppstod pad materialet. R3nderna fanns kvar dven efter slut-
valsningen. Sammanlagt tillverkades 1,5 ton med denna defekt. Pro-
duktionen gjorde beddmningen att defekten inte hade ndgon betydelse
f8r materialets egenskaper. Leveransen till Otter Controls delades

upp i tva leveranser, en f£8re och en efter semestrarna.

Otter Controls returnerade materialet strax f&re semestern med hdn-
visning till att rdnderna troligtvis paverkar bimetallens hdllbarhet
pad ett menligt s&tt. FOr Otter Controls var det otdnkbart att prova
och vid ett negativt resultat dra pad sig en mingd reklamationer f£ran
sina kunder. Samtidigt uttryckte Otter Snskemdl om en snar ersitt-
ningsleverans, d4 de hade stora inneliggande order och didrfdr behd&vde

material f8r att klara sina kunders krav pa leverans.
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Nir reklamationen kom tdnkte dock ingen pd att den randiga bimetallen
hade delats upp i tva leveranser. Hos leveransavdelningen lag det
darfdr randig bimetall som skickades, ndr personalen kom tillbaka ef-

ter semestern.

B8rje Monié, fdrsiljningschef:

"Det gick v3l an f&r Otter Controls att upptédcka att vi ha-
de gjort fel en gdng. Men jag kan t&dnka mig att de inte
blev sd3rskilt glada i oss ndr de nu snabbt och fint fick en
ny leverans och det vid 8ppnandet av ladorna visade sig att
dessa inneh8ll ytterligare en laddning med randig bimetall.
Det var bara att ringa upp och sdga som det var och f&rsdka
fa dem att fdrstd att sadant h3r hdnder. Men inte var det
roligt."”

Den langa genomloppstiden £8r det material som Otter Controls bestdl-
ler blev i detta ldge ett akut problem. Otter Controls krdvde en
omedelbar ersdttningsleverans, vilket Kanthal inte klarade. Otter
Controls blev i detta lige tvungna att ga till Vacuumschmelze och
kOpa 400 kg av deras sdrskilda material fO6r snap-action, Kvickflex.
FOr att hantera detta problem i framtiden ska vid sidan av det vanli-
ga 3/4-lagret ett sdrskilt lager med tunn bimetall finnas. Sammanlagt
tre ton kommer att lagras ldngs produktionskedjan £&6r att Ska flexi-
biliteten. Dessutom kommer det att finnas ett lager av Otter

Controls' utgdngsmaterial.

En annan atgdrd f8r att undvika incidenter, typ den randiga bimetall-
en, 8r att i produktionen sdrbehandla materialet. Andra valsverk med

hdgre precision anvidnds,

Ake Hellgren, arbetsledare:

"En av de viktigaste Adtg&rderna var att vi k&rde produk-
tionen en annan vdg. Allt var bra till sista valsningen. Av
ndgon anledning uppstod valsmirken som vid poleringen blev
hdl."

Defekten eller Atminstone misstanken om en s&dan uppstod redan vid
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etsningen (f8rsyningen). Planen blev d4 att ta bort de defekta bit-

arna vid slutsyningen. S& skedde ej.

Efter denna leverans, som var den forsta efter missSdet med den ran-
diga bimetallen, ifrdgasdtter Otter Controls VD Malcolm Blackburn, i
ett telex till Lars-Gunnar Norberg, det kloka i beslutet att lita

Kanthal bli huvudleverantdr.

Relationen har fdrdndrats efter de incidenter som intrdffade under
1983. I december 1983 var man inom Otter Controls upprérd &ver vad
som hdnt, i synnerhet som ingdende diskussioner kring specifika-

tionerna hade skett.

Neil Dicken, Kvalitetschef:

"Bill Preece and I went over to Hallstahammar in May. We
had a lot of discussions about technical matters and about
quality. There was a lot of understanding but probably no
listening, since the problems went even worse after our
visit,"

Detta fdranledde Gunnar Svensson, chef £6r Kanthals kvalitetskon-
troll, att besSka kunden och redogdra f8r de atgdrder man dmnade vid-

ta fOr att undanrdja problemen.

Neil Dicken:

"If we had this two-page complaint list regarding a new
supplier during a period of six months he wouldn't normally
be a supplier to us. I still have some trust in Kanthal but
they have to show results in the next months. The altera-
tions that Gunnar Svensson told us about when he visited us
in December look promising. But it's not just a technical
matter, they have to solve problems with people too. They
have to pay more attention. As I said, the relation is up
to them now."
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Relationen blev ifrdgasatt i bdrjan av 1984. Malcolm Blackburn, VD

Otter Controls, ger sin syn:

"Good relations, as we have with Kanthal, delay radical
decision. But if you lose trust in the other party you have
to do something. Our customers don't give us more chances
than we give our suppliers. If the problems come back then
the relationship is nothing worth.

Our demands are not impossible to fulfill since all speci-
fications are taken from the supplier's own handbooks."

Kanthals anstréngningar bdrjade emellertid bira frukt under varen

1984. BOrje Monié, fdrsidljningschef:

"Nu gdr det bittre. Jag har egentligen svart att fdrstd al-
la harda ord frdn Otter. Vi har anstrdngt oss hart, haft
lite otur, men till slut lyckats.

Vi har b8rjat inse att vi inte borde ha varit sd 8dmjuka
infSr deras krav. De kan mycket om anvdndning av bimetall
men ddrifrdn till hur man producerar &r det en bit. De har
gett oss specifikationer som vi tror har skapat en del av
problemen. Det &r frimst ett krav pd extra glddgning som
trasslat till det.

Nu kollar vi faktiskt standard f8rst och klarar vi inte
kraven da s3 tittar vi nirmare pd deras specifikation.

Enligt de senaste bulletinerna tycker Otter att var kvali-
tet har fOrbdttrats vdsentligt. Bengt-Olof fick bekrdftelse
pad det nir han besdkte dem nu i juni. Sjilvklart finns det
fler saker att 18sa men relationen har helt klart gdtt in i
ett nytt stadium.

Det 8r nu lite stdrre Smsesidighet i kravstdllandet. Det &r
ju s& att de behdver oss och ska det hidr fungera kan de in-
te diktera villkoren hela tiden, i synnerhet inte da det
visat sig att de inte vet sd mycket om bimetallframst#ll-
ning."

Sammanfattning

Ur Kanthals perspektiv upplevs utbytesrelationen till Otter Controls
som viktig £8r framtiden. Genom ett samarbete med en tillverkare av

snap-action-termostater kan Kanthal utveckla sin tekniska kunskap for
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att infria mdlet att l&mna standardbimetallen och nirma sig de mer
avancerade l&sningarna. Det ar i de avancerade ldsningarna som 1l8n-

samhet finns.

Kanthals vilja till anpassningar och investeringar &r stor sd linge
Otter Controls har en Atrdvdrd kompetens. I detta lige far ocksd kun-
den ha initiativet. Otter Controls tjdnar som medel f&r att i framti-
den finna mer kommersiellt betingade kundrelationer. Ett problem f&r
Kanthal i utbytesrelationen har varit att produktionsutrustningen in-
te alltid rdckt till. Flera av de kvalitets— och specifikationspro-
blem som uppstatt skulle kunna l8sas med ett Sensimir valsverk, In-
vesteringskostnaden f&r ett sddant 3r ca fem mkr. Investeringen fd&re-
faller emellertid osannolik, da det inom divisionens affdrsidé - att
bedriva utveckling, tillverkning och f&rsdljning av styr- och regler-
teknik - ryms fler tekniska l8sningar &n bimetall. Projekt har star-
tats bdde inom vaxbdlgar och minnesmetall. A andra sidan gir utveck-
lingen darhdn att det finns en intressant marknad f£46r avancerade
bimetalldsningar, t ex tunn bimetall med sndva toleranser. Vill
Kanthal komma ifrdn "bulkmarknaden" maste man lidra sig mSta dessa

kunders krav.

Otter Controls dr f£O6r sin Overlevnad beroende av en kompetent bi-
metalleverantdr. Det dr bimetallens egenskaper som avgdr kvaliteten
hos problemldsningen. Men ocksa Otter Controls' rationaliserings-—
strdvanden har gjort att kraven pd bimetallens egenskaper och dess
Sverfdring har Skat. Genom en 8kad automatisering har sarbarheten
Skat markant. De dr d3rfdr villiga att tillfdra resurser £8r de extra
anstrdngningar som krdvs. De har ocksd visat sig villiga att diskute-
ra sdvdl innehdll som relevans i sina specifikationer och att vid be-
hov £8rindra dessa. Otter Controls inser sdledes att de har hdga krav
och att de far finna sig i problem, 43 tillgangen pd kompetenta leve-
rantdrer i4r begrinsad. Det finns emellertid en gréns £6r vilka prob-
lem man dr beredd att acceptera. Denna grdns uppnds, ndr Otter
Controls mdste stanna sin produktion och dirmed far svart att svara

mot sin kvalitets- och serviceimage pd marknaden.
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Parterna har sdledes haft en ambition att gemensamt bygga upp kun-

skap. De "hot" som f8rekommit i utbytesrelationen &r tecken pd miss-
ndje med det stora, Smsesidiga beroendet och ett sitt att hdlla mot-
parten alert. Bdgge parter har investerat i utbytesrelationen, varfdr

den ogédrna bryts ndr den val bdrjat fungera tillfredsst&dllande.

4.4.2 Walker Crosweller & Co Ltd

Kanthal har samarbetat med Walker Crosweller i 15 &r. Fdretagets nu-
varande VD, Dennis Arbon, kom till fOretaget som utvecklingsingenjdr.
En av hans forsta arbetsuppgifter var att se &ver tillfdrseln av bi-
metall. Han kom d3 i kontakt med Kanthal och gjorde ett besdk i Hall-
stahammar. Resultatet av kontakten blev att Kanthal sedan dess &r

ensamleverantdr.

Arligen trdffas 8verenskommelse om priser, kvantiteter etc inf&r det

kommande aret.

Phillip Taylor, VD Kanthal Ltd:

"Walker Crosweller is a paternal customer. Once a year we
have a gentle gentlemen's discussion about prices over an
excellent lunch. We always find a neat agreement for both
parties. This is super business for both of us."

Under dret besBker Graham Eastland, Kanthal Ltd, Walker Crosweller
varannan manad f8r att upprdtthdlla den sociala relationen. Phillip

Taylor tr3ffar styrelsen tva ganger per ar av samma orsak.

Walker Crosweller k&per standardbimetall 94S, som &r en rostfri bi-
metall, mestadels i tjocklekarna 1,14, 1,65, 2,51 mm i fem olika
bredder. Den arliga volymen &r ca tio ton. Bimetallen &r kapad i
exakta ldngder fOr de olika spiraler som tillverkas. Det &dr alltid

samma kvalitet och kombinationer av matt.
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Walker Crosweller kr3ver att Kanthal tillhandahdller alla bimetaller.

Detta framgdr av en reserapport (1982-12-07):

"Alan Craddock (works director) pointed out that we would
have to be prepared to manufacture the complete range of
coils, even though the quantities for some items were very
small.”

F8r att ge Walker Crosweller en god service hdller Kanthal Ltd ett
lager i Sheffield. Dessutom f&rpackas bimetallen i buntar om 50 en-
ligt s3rskilt Snskemdl. Vid de f& tillfdllen tekniska problem upp-

stitt har de stor prioritet. I gengdld har Kanthal en trogen kund.

I likhet med Walker Croswellers 6vriga leverantdrer erhdller Kanthal
Ltd ett leveransschema var sjdtte vecka. Det uppfattas mer som ett
planeringsunderlag &n som en definitiv bestdllning. I praktiken har
det visat sig att f4& &ndringar sker de nidrmaste tre manaderna medan
niomdnadersprognosen dr mer osdker. Normalt best&dller Walker Cros-

weller sex manader f8re leveransdatum.

Det har emellertid blivit vanligare att volymerna dndras kraftigt
fradn ett schema till ett annat.

FSr att m6ta denna f&6rdndring i beteende vantar Kanthal in i det sis-
ta med att kapa upp bimetallen i lingder. Walker Crosweller till-
verkar en mdngd olika spiraler och kan vilja dndra ldngder med kort

varsel.

Denna £8rdndring har medfdrt att Kanthal vid ndgra tillf&llen har
haft svart att klara leveranstider, vilket f&8rvdrrats av att dotter-
bolaget vid férdndringar reagerar omedelbart gentemot Kanthal trots
att f8rdndringen hos Walker Crosweller ligger lidngt fram i tiden. Ge-
nom att l&nsamhetsansvar adligger dotterbolaget vill de inte hdlla

onddiga lager.
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Kritiska hdndelser

I samband med en automatisering av produktionsprocessen sattes en
hardhetstolerans upp som inte tidigare funnits. Walker Crosweller
hivdade att materialet fra&n Kanthal inte m&tte kraven, vilket skulle
skapa problem i den nya produktionsprocessen. Efter fyra manaders ut-
vecklingsarbete mellan parterna kunde man gd tillbaka till de normala

rutinerna.

Andy McTaggart, inkdpschef hos Walker Crosweller, menar dock att
hardhetsproblemet inte bara har med automatisering att g&ra utan &r
gammalt och har stdllt till manga problem, bl a korrosion. Fortfaran-
de lindas de flesta spiralerna for hand och automaterna lyser med sin

franvaro.

"We have learnt that homogenity curvature and a reheat
treatment are important parameters. Otherwise you get tight
and large, cone and straight bimetal springs in a complete
mess. By taking the parameters into account we have solved
the hardness problem and corrosion is down."

Av mer strukturell karaktdr &r att Walker Croswellers bimetallbehov
minskar. Ingdende diskussioner har f8rts om ett samarbete kring
Walker Croswellers metallbdlgar, Hydroflex. Samarbetet &r baserat pa
att Walker Crosweller besitter kompetensen att tillverka och utveckla
bdlgar, medan Kanthal har kompetensen och de r&tta kontakterna f&r
att sdlja kontroll- och reglertekniken. Man vet att flera kdpare har
problem med leveranser av bdlgar, bl a vdsttyska Grohe, en av Kan-
thals viktigare bimetallkunder. Samarbetet &r dock i sin linda. Voly-
merna &r fortfarande smd&, en hel del initialsvarigheter finns och
priset &4r langt ifrdn konkurrenskraftigt. Kanthal har didrf&ér &nnu in-

te lyckats gdra ndgra affdrer med bilgar.

Sammanfattning

Utbytesrelationen &r v3l etablerad och har pdgdtt under en lingre

tidsperiod, varfdr den innehdller ett flertal sociala komponenter.
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Utbytesrelationen &r inte riktad enbart pd bimetalldivisionen utan pa

Kanthal.

Andy McTaggert, inkdpschef:

"Even if our demand for bimetal is reduced Kanthal gained
new business from us. We are using their resistance-wire in
our electric showers. We also need bimetal as cut-out discs
in the showers. When Lars-Gunnar Norberg visited here I
asked him to manufacture these discs for me, but he was
reluctant. He didn't want to compete with his customers and
suggested that I should contact Otter Controls instead."™

Walker Crosweller dr alltsd intresserade av att i utbytesrelationen
utnyttja hela den kompetens Kanthal besitter, inte bara f&rmdgan att

vdlla samman metaller till bimetall.

Intressant Ar att fo&rtroendet mellan parterna 8r sd stort att stora
delar av resursutbytet kan sk&tas genom rutiner. Det Omsesidiga f&r-
troendet, som Ar ett resultat av de sociala relationerna, har ocksa
varit viktigt £8r den mer formella bindning som uppstatt i form av
diskussion om samarbete avseende f&rsdljning av Walker Croswellers
bdlgar. Kan inte parterna gSra affdrer med varandra avseende bimetall
sd kan utbytesrelationen utnyttjas f£8r andra resursutbyten. Parterna

vet varandras kompetens och hur de kan nyttija den.

Den stabilitet som utbytesrelationen skapat f&r parterna genom be-
stdllningsrutiner med god framfdrhdllning respektive en garanterad
tillgdng till bimetall, t ex genom lagerhdllning, beddms fran bigge
hall innebdra stdrre fdrdelar &n de nackdelar som det Skade beroendet

£6r med sig.

4.4.3 Philips

Kanthal har levererat bimetall till olika enheter inom Philips i &ver

40 ar. Philips i Drachten har varit kund i 20 &r.
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FOr agenten "Kracht" &r Philips, Drachten en viktig bimetallkund. De
svarar £6r 95% av "Krachts" bimetallomsdttning., Mr de Bruijn, ansva-

rig f8r Kanthalprodukter inom Kracht:

"Mr Bremer always says that we are dependent upon him. I
always say that you are a good customer, but I never admit
that we are this dependent.

Philips is a real price buyer. They use a system where all
internal units have to compete hard and therefore try to
push prices down. Our margin is therefore not too impres-
sive, but the volume is of interest.”

Philips Drachten har emellertid ett st&rre bimetallbehov men kdper i
enlighet med sin filosofi 50% fran en annan leverantdr. Vem denne
leverantdr ar vill inkdparen Mr Bremer ej avsldja. Tekniskt innebédr

Philips inga problem f&r Kanthal,

Kritiska hédndelser

Som framgatt tidigare 8r Philips pa samma gang en midngd kunder och en
enda kund genom det centrala inkdpet. Det centrala inkdpets instdll-
ning till Kanthal upplevs darfdr vara betydelsefullt £&r hur v3l man

lyckas att komma in pa olika enheter.

Lars—-Gunnar Norberg, chef bimetalldivisionen:

"Det dr inte sjdlvklart att det Ar bra att bli rekommen-
derad av det centrala inkdpet. Det kan mycket vdl finnas
slitningar mellan det decentraliserade och det centrali-
serade ink&pet. Pa lokal nivd g&r man kanske girna tvirtom.
Men en bra relation till det centrala ink&pet maste vi ha.
De kan ge oss rdtt kontakter och ingangar som vi har svart
att finna. De har ocksa 8verblick, inte minst med tanke pa
produktfdrnyelse."

D& bimetall &r en av kunden specificerad produkt blir inte ramavtal
aktuella, men kontaktfrdgorna &r av intresse. Den allminna utbytesre-
lationen till Philips upplevs emellertid inte tillfredsstdllande av
Kanthal.
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Lars-Gunnar Norberg:

“Vi har under en ldngre tid haft en mindre bra relation
till Philips. Fr&mst beror detta pd att agenten i Holland
inte har rdckt till. Enligt de &verenskommelser som finns
far vi inte g& £8rbi vara representanter utan maste verka
genom dem. Vi har i alla fall beslutat att fdrs8ka stirka
var relation till Philipskoncernen."

Som en f&rsta strdvan att forbdttra utbytesrelationen till Philips i
stort ville Bengt-Olof Raberg, teknisk sdljare, i mitten av 1982 be-
sGka fdretagets centrala inkSp. I fdreskriven ordning tog han kontakt
med den kundansvarige hos agenten, Mr Weissing, och omtalade sitt

Snskemdl.

Bengt-Olof Raberg:

"Det var omdjligt att fd svar pa alla telex jag sinde. Jag
blev mer och mer fdrargad eftersom relationen till Philips
inte bara gédller Holland utan framfdrallt Singapore och
Spanien. Jag sa at agenten att om han inte g&r ndgot sa tar
jag en egen kontakt med Philips."

I samband med Kanthals A&rliga Contact Conference tog chefen f&8r agen-
ten upp problemet. Han lovade att ordna en trdff med Philips. Ett
mdte sattes upp en fredag kl 15.00. Det hade dd gatt sex manader se-
dan en fdrsta begdran om besdk hos kunden hade gjorts. Vid besdket
fanns inte de ritta personerna fran Philips ndrvarande. M8tet inled-
des med en allmdn presentation av f&retaget, dess produkter och orga-

nisation. I reserapporten (82-06-11) finns f&ljande att l&dsa:

"D4 Renssen och Lackenby sd smaningom anlinde uttryckte man
sin gliddje 8ver att f£a besdk fran Kanthal. Det var fdrsta
gangen sade man och att vi inte tidigare bes8kt Philips
tolkades som att vi inte Onskade ha affdrer ihop med dem i
nigon stdrre utstridckning. Herr Weissing ber&dttade att han
sdlt Kanthals produkter i &ver 30 ir och bes®kt Philips,
Eindhoven, vid minga tillfillen, men menade ocksd att
Philips tidigare inte &nskat nagra besdk.

Hur det varit tidigare sade man sig inte kdnna till. Sedan
2,5-3 ar tillbaka &r emellertid koncernink8pet omorgani-
serat och under denna period hade man fdrundrat sig &ver
att Kanthal inte hade hdrt av sig.
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Herr Renssen beklagade att man inte hade kunnat f3rbereda
sig infdr besdket, da det var fdrsta gangen och man inte
visste vad vi ville veta. I och med detta kunde jag inte fa
svar pd mina frdgor utan redogjorde f&r hur Kanthaldivi-
sionen (dvs nuvarande Kanthal Electroheat) fungerar med
tyngdpunkten lagd pa Bimetallgruppen."

Van Renssen och Lackenby undrade om Kanthal var s intresserade av

Philips att man var beredd att sdnda sin f&rsdljningschef. Infdxr

nidstkommande mdte krivdes att Kanthal sfnde en Arsredovisning samt en

redogSrelse f&8r vilka frdgor som skulle behandlas. Direfter skulle

van Renssen och Lackenby ordna sd& att Kanthal nddde r3tt marknader

och personer. Bdrje Monié f8ljde £dljaktligen med pd nésta resa och i

reserapporten star:

"Man var mycket positivt instdlld till samarbete med Kan-
thal, varvid man Onskade att betrakta Kanthal som en enhet.
Flexibilitet saknas emellertid inte och man kan &ven disku-
tera andra samarbetsformer. Vad man ville komma fram till
synes vara nagon form av samarbetsavtal mellan Philips
Eindhoven och Kanthal och underavtal mellan tillverkande
enheter och Kanthal.

Ett sddant samarbete skulle ge tillgdng till kontakter med
utvecklingsenheter pd olika platser i virlden och m&jlig-

heter till information om vara olika produkter pd lidmpliga
platser."

Det andra besOket f5ljdes sedan upp genom att van Renssen och

Lackenby gdstade Kanthal i Hallstahammar.

Mr de Bruijn, som hidller pd att ta &ver den snart pensionerade mr

Weissings uppgifter, kommenterar hédndelserna.

"There has been a personal relationship problem between Mr
Rdberg and Mr Weissing. Mr Raberg said that he wanted to
visit Philips. I tried to arrange it. Mr Bremer in Drachten
said that there was no problem with the bimetal and he was
not interested. Mr van Renssen and Lackenby were involved
in a development project and didn't have the time. Mr
Weissing wasn't that diplomatic when he answered Mr Réberg.
It was embarrasing for us but we couldn't do anything as
long as Philips wasn't interested. At last we managed to
arrange the meeting, but it took long time."
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Philips vill normalt ha direktkontakt med tillverkaren f&6r att gdra

kommunikationen effektivare.

Mr Bremer, inkdpare:

"I usually prefer to go directly to the factory to have
faster communication. The agent gets his commission anyway.
The Germans work in this way. But Kanthal refuses to have
direct contact and tells me to speak to their agent Kracht.
I find that surprising. It's bad that Hallstahammar doesn‘t
want to speak to me. I don't know them and then I can
change supplier without having the feeling that I'm hurting
anyone. The situation is somewhat different of course with
the suppliers I know in person. I find it important for
communication reasons to have direct contact and not have
an agent in between all the time. It only takes time."

F8r ett antal ar sedan gjordes emellertid ett f&rsdk. Bakgrunden var
att Philips i enlighet med sin filosofi att tillverka sjdlv startade
egen bimetalltillverkning f6r 15 ar sedan. Projektet misslyckades

frdmst p g a att kvaliteten var otillfredsstdllande.

Mr de Bruijn, sdljare:

"After that failure they became customers again. But they
said that they didn't need 'Kracht' anymore and that they
wanted to have direct contact with Kanthal. We made an
agreement with Kanthal about our commission and we couldn‘t
complain. Hallstahammar ran into some delivery problems
however. They therefore asked us to take the responsibility
again and we convinced Philips that this was the right
thing to do.

I think there are two reasons why we can handle this
better. I make plans four months ahead that I send to Hall-
stahammar for production planning. I have an approximate
forecast and use my intuition. The other thing is that we
are closer to the market, we have the personal relation-
ships.”
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I bSrjan av 1982 Onskade Philips dndra specifikationen £8r bimetall-
en. Nya normer f£8r tjocklekstoleranser, avbdjning och hdrdhet utfor-
mades. Den nya specifikationen skulle b&rja gdlla senast ett ar d&ar-

efter, 1 januari 1983.

Mr de Bruijn, sdljare:

“During the autumn 1982 we couldn't see any changes from
Kanthal. Philips received the 0ld material. I had to con-
vince them that they would get new material when the time
was in. Philips agreed with some complaints. In December I
received a telex with the text: *Could you please send
Philips new specifications.' I sent them a new copy with
reference to my one-year old letter. I had to phone them
and ask what they were up to. Things like this have never
happened before. Something must have happened during the
last few years."

Ink8paren hos Philips, Mr Bremer, menar att h8ndelsen bekrdftar vikt-
en av en direktkontakt. F&rseningen uppstod inte p g a att Kanthal

skulle vara en dalig leverantdr utan p g a omvdgar i kommunikationen.

I bb8rjan av 1984 fick Philips anledning att inkomma med en st&rre
reklamation. Philips upptdckte, enligt egen utsago av ren hdndelse,
att en leverans inneh®1l spjilkad bimetall. Krav pd ersdttningsleve-
rans och skadestdnd vicktes av Philips. Spjidlkad bimetall 3r emeller-
£id en defekt som Kan uppstd och som man enligt Kanthal fAr r&kna
med. Inom Kanthal &r man f&rvdnad &ver den svaga kontrollen, 43 bime-

tallen &r en si viktig del av Philips produkter.

Sammanfattning

Parterna arbetar under olika fSruts8ttningar i utbytesrelationen.
Philips har genom sin organisationsstruktur en god m8jlighet att fa

Sverblick 8ver utbytesrelationen totalt sett. Kanthal & andra sidan
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arbetar med sin struktur som om varje Philips~-relation (division och
land) vore unik. Det f&religger sdledes en brist i Sverensstdmmelsen
mellan parternas arbetssdtt. Philips &dr intresserade av Kanthals pro-
dukter Sver hela vdrlden och inte en specifik produktgrupp i ett

visst land.

Kanthals uppbyggnad av utlandsorganisationen f&r emellertid med sig
att det dr den lokale representanten som ansvarar £&8r utbytesrela-
tionerna i landet. Detta arbetssdtt passar vdl £8r de enheter i
Nederldnderna som k&per bimetall, men problem uppstdr vid affirer

utanfdr Nederldnderna.

Bengt-Olof Raberg, teknisk sdljare:

"Philips handlar inte bara om Holland. N3r vi nu har en sa
viktig kund ska vi 44 verkligen lita agenten fdretrida oss
i allt?"

A andra sidan krdver resursutbytena pd varje enskild marknad sin lo-
kale representant. Det lokala arbetet kan emellertid vara inriktat pa
att skbta det atagande som parterna pa central nivd redan triffat.

Det rdr sig sdledes inte om antingen-eller.

Men ocksa divisionaliseringen av Kanthal Electroheat avviker fran hur
Philips betraktar sin utbytespart. En utbytesrelation till Kanthal
Electroheat med all den kompetens de besitter Onskas. Vid mdtet med
det centrala inkdpet fick Bengt-Olof Raberg och B8rje Monié redogdra
f8r de andra divisionerna ocksa. Genom BSrje Moniés tidigare ansvar
f&r samtliga produkter i VAsteuropa var detta inget problem, men vad
h&nder om ett antal ar, da den nya organisationen totalt har ersatt

den gamla?

Ur Kanthals synvinkel 8r utbytesrelationen till Philips intressant av
tvd skidl. FOr det fdrsta &r Philips bimetallbehov betydligt stdrre &n
de sex ton man kdper idag. F8r det andra &r tillgdngen till Philips
produktutveckling vArdefull, Det framgdr av den tidigare beskriv-

ningen att Philips 8r ledande pd sina verksamhetsfilt och f8r att
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upprdtthdlla denna position bedrivs en omfattande F & U. Kanthal kan
i utbytesrelationen med Philips dels finna nya applikationsomrdden
f6r bimetall, dels bli specificerad i Philips produkter. I det sist-
ndmnda fallet kan konkurrenten effektivt stdngas ute. Lika viktigt &r
att Philips konkurrenter tittar pd vad marknadsledaren g8r och ko-
pierar mdnga av de specifikationer som Philips gjort. Om man till
allt detta l3gger att Philips krav pad bimetallen normalt sett med
marginal ligger inom Kanthals f&rmadga framstdr utbytesrelationen som

ytterst intressant.

Philips Onskar flera leverantdrer av bimetall som har en bred kompe-
tens. Med dessa krav dr man beroende av Kanthal som leverantdr. Bime-
tallen kontrollerar eller alternativt skyddar Philips produkter och
har ddrmed en stor betydelse f£&6r Philips kunders kvalitetsupplevelse.
Ddrf8r dr Philips angeldget om att etablera ett ladngvarigt samarbete
med sin leverantdr f£3r att minska osdkerheten i regler- och styr-
funktionen. Samtidigt medfdr Philips grundfilosofi, som innebdr en
utprdglad internkonkurrens, att pris snarare #n totalkostnad stadr i
fokus. Aven agenten "Kracht" tdnker i dessa banor, da de flesta kri-

tiska h#dndelser i utbytesrelationen klassificeras som prisproblem.

4.4.4 Danfoss A/S

panfoss startade tillverkning av motorskydd f&r 40 4r sedan. Sedan
dess har man kdpt bimetall frdn Kanthal, f8rst genom agenten Arvid
Nilsson och sedan 1983 genom Kanthal A/S. Kanthal &r emellertid inte
den ende leverantdren. Sedan andra vdrldskriget har ocksd visttyska
Rau varit en viktig leverantdr. I enlighet med sin ink&8pspolitik har
Danfoss arligen 1latit de tvd leverantdrerna rikna pa det kommande
drets bimetallbehov. Vid likv3rdig kvalitet och service fir leveran-
t8ren med ldgsta priset 2/3 av volymen och den som ligger h&gst far
1/3. Vdsttyska Kammerer levererar ocksd vissa marginalkvantiteter
frimst beroende pa att fdretaget ocksd levererar silvernitar till

kontakter.
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Jes Lorenzen, ink8pare hos Danfoss, kommenterar den drliga rutinen:

"vid den arliga diskussionen beh8ver vi aldrig prata si
mycket om kvaliteter. Dels 3r de specificerade via DIN (1),
dels vet vi vad leverantdrerna gir f&r. Priserna blir dire-
mot mer diskuterade. Om jag inte 38r ndjd sid resonerar vi.

Av vart bimetallbehov kdper vi s3kert 50% av Kanthal. For
flera bimetallkvaliteter &r Kanthal faktiskt ensamleveran-
t6r, eftersom det f£Or dessa kvaliteter egentligen inte
finns nagra konkurrenter.

Om vi utvecklar nya produkter med bimetall s3 ir det inte
heller ndgra problem. Vi gir d& efter leverantdrernas egna
handbdcker och specificerar vad vi vill ha."

Utifradn f&rhandsprognosen, som inte uppfattas som bindande av Enok

Henriksen, VD Kanthal A/S, g&r Danfoss ddrefter avrop. Leveranstider

finns ocksd specificerade. Normalt ska bestdllning ske tva manader i

férvég.

"Jes vet ndr han miaste best3#lla. Oftast g&r han det med
marginal. Det &r vanligt att order inkommer tre minader i
f8rvdg. I stort sett fOljer Danfoss sin prognos vilket gi-
vetvis dr bra f&r oss., Samtidigt har vi stora m&éjligheter
att vara flexibla mot Danfoss, eftersom de huvudsakligen
(80%) k&per standarddimensioner av var vanligaste standard-
bimetall, BIM 155."

Enok Henriksen besSker Danfoss ett par gdnger per ar. Han trdffar da

uteslutande Jes Lorenzen. Vid ndgot enstaka tillfdlle har han dock

trdffat inkOpsdirektdren Evald Rasmussen och inkdpschefen f&r elek-

triska komponenter, Mogens Pinholt. Dessa fdtaliga mdten har emeller-

tid varit av artighetskaraktdr, dd bimetallaffirerna inte g&rs upp pa

den nivan. Dialogen med Jes Lorenzen &r uppskattad:

"Danfoss dr en fantastiskt bra kund. Vi kan resonera med
dem om priser och annat. De ar idealiska som kund genom att

(1)

Ett internationellt standardiseringssystem (DIN = Das Ist
Norm) .
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de alltid kommer tillbaka och ger en andra chans. Den dia-
logen vdrdesdtter vi mycket.

Vi ska ocksd komma ihag att &ven om Danfoss spelar ut oss
mot Rau sd ir de lojala mot oss. Vi f&r alltid vara med.

Relationen till Hallstahammar &r ocksd mycket bra nir det
gdller Danfoss. Detta beror nog fridmst pad att Danfoss &r en
relativt stor kund. Ndr det gdller andra kunder upplever
jag att man ibland borde kunna g& lingre &n man gor."

BSrje Monié bekrdftar att Danfoss dr en intressant kund, inte minst

dirigenom att de efter ett par ars nedgdng lyckats fa fram ett antal
intressanta framtidsprojekt. Danfossrelationen prioriteras darfdr och
man blev huvudleverantdr fran 1 januari 1984. Detta blev m&jligt tack

vare det egna dotterbolaget.

Bbrje Monié, f8rs#ljningschef:

"Vi vill f&rdjupa oss nu hos Danfoss. Det dr inte sa roligt
om konkurrenterna mdrker att vi kliver ur. Vi har tidigare
varit sd fdrsiktiga. Men nu ska vi vara mer aggressiva pa
marknaden och visa att vi inte dr att leka med. Det &r
dessutom sd att det gar valdigt dadligt f8r de tre tyska le-
verantdrerna. De sldss om varje order och genom de laga
priser som blir £8ljden f8rstdr de marknaden. Vi mdste helt
enkelt sdtta dem pd plats. Som ett exempel kan jag nédmna
att jag f8r ndgra veckor sedan fick en offertfdrfrdgan pa
50 kg bimetall, d&r kunden ville ha fyra veckors leverans-
tid till ett specialpris. Vi gav dem en offert men fick in-
te ordern da tyskarna var betydligt snabbare och dessutom
gav 10 DM ligre pris per kilo. Det &r synd om dem som maste
ge sddana priser."

Ur Danfoss synvinkel beddms siledes Kanthal och Rau som i stort sett
likvdrdiga. Kanthal har dock ett fdrsteg genom att leveranser skdts
bdttre och att information om h&ndelser sker omedelbart. Jes Lorenzen
har haft ddliga erfarenheter av Rau i slutet av 1983, vilka fdranlett
honom att besSka dem ett antal ganger £3r att f4 klarhet i vad som

skett.

"Rau bdrjar bli en mycket ddlig leverantdr. Vi har haft ett
par tillfdllen di de inte har hdllit leveranstiden och inte
meddelat oss pad ndgot sitt. Kanthal brukar siga till med en
gang, vilket vi uppskattar. Far vi bara reda pd saker i tid
kan vi planera om."
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Kanthal i Hallstahammar har aldrig besSkts med motiveringen akt kva-
liteten alltid varit h8g och det inte funnits ndgra skidl att betvivla
den framtida fdrmdgan. Danfoss vill emellertid inte vara beroende av
Kanthal, varfdr Rau kommer att behdllas. I stillet f&r att limna dem

vid missn8je startas en dialog om problemen sd att de kan 18sas.

Danfoss pimetallbehov &r ca nio ton, varav Kanthal svarade f&r sex
ton. Volymen har varit uppe i tolv ton. Minskningen fdrklaras frémst

av fyra faktorer:

1. Den allminna avmattningen i efterfrdgan (Danfoss har emellertid
inte f&rlorat mer &n ndgon annan i procent riknat).

2. I de komponenter d&r bimetall anvinds har utvecklingen gitt mot
mindre och mindre bimetalldelar som fyller samma funktion som de
gamla, stdrre.

3. Bimetallen ersétts med andra tekniska l&sningar, fr3mst membran
och elektronik.

4, Danfoss har inte lingre rad att prioritera syssels8ttning pd Als
framf8r kostnader. Detta innebdr att man koper allt fler féardiga
komponenter och sdtter samman snarare &n att tillverka sjilv,
FSr bimetalleverantdrerna g&ller det da att bli specificerad via
Danfoss.

Genom de bestdllningsrutiner som finns, med god framf&rhdllning, be-
hdver Kanthal A/S ej hdlla lager. Det enda extra som gdrs betr&ffande
service &r att Danfoss erhadller leverans fritt Nordborg. Normalt gil-

ler fritt Hvidovre,

Danfoss har dock ett lager av bimetall. Man har valt att skapa en

"buffert” £8r att klara sina kunders krav pd leveransfdrmiga. Det &r
en mdngd komponenter som tillsammans ska bilda Danfoss produkt, vil-
ken i sin tur ska ingd som komponent bland mdnga andra i en slutpro-
dukt. Det finns siledes f&r manga lidnkar i kedjan som kan bli svaga

f8r att Danfoss ska vaga att riskera sin trovdrdighet som leverantdr.
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Jes Lorenzen, inkOpare, sammanfattar utbytesrelationens st&llning:

*Kanthal &r en mycket bra leverantdr, som vi egentligen
aldrig under mina 17 4r har haft problem med. De gd8r en bra
bimetall, levererar ordentligt och ger oss en hdg service.
Kontakten med folket i K&penhamn upplever jag som bade ut-
vecklande och trevlig."

Kritiska h&ndelser

Som framgdr av beskrivningen sker utbytesrelationen mellan parterna
enligt viss rutin. Det har inte funnits ndgra anmirkningsvirda hén-
delser de senaste 15 dren. Den stora hindelsen ir den arliga f&rhand-
lingen, I &vrigt &r hdndelserna av administrativ art och inryms i

rutinen.,

Reklamationerna &r £& och g3ller huvudsakligen de firdiga detaljerna.
Vad som 8r en reklamation ar inte sjdlvklart enligt Enok Henriksen,

VD Kanthal A/S.

"En underlig erfarenhet vi har med Danfoss nu och som vi
haft med andra tidigare 3r att saker och ting har 18pt utan
anmdrkning ar efter Aar, men ridtt vad det &r fa&r vi en
reklamation, d&r man pastdr att produkten ir felaktig.
Verktygen kanske &8r slitna, en ny nitisk kontrolldr kanske
har kommit till, reklamationen kommer fran kundens kund
etc. Detta innebdr att reklamationerna inte alltid &r rek-
lamationer. Saker och ting fungerar trots reklamationen,
det &r nagot annat som h&nt, inte alltid helt f&rklarligt.™

Sammanfattning

Trots en mindre positiv prisbild i Danmark vill inte Kanthal sl&ppa
sin kund. Danfoss har behov av en intressant bimetallvolym och &r
dessutom ett utvecklingsintensivt fOretag. Utbytesrelationen férefal-
ler ocksd vara baserad p3 prestige i f8rhdllande till Kanthals kon-
kurrenter. Kanthal, som &r den ende av bimetalleverantdrerna som kla-
rar sig utan £8rluster, kan ytterligare f&8rsvara konkurrenternas si-
tuation genom att ta volym hos de intressanta kunderna. Kvar finns da
endast de mindre intressanta volymerna ur l8nsamhets—- och utveck-

lingssynpunkt.,
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Utbytesrelationen mellan parterna &r vdl etablerad. Aktdrerna har ar-
betat tillsammans i manga ar. Enok Henriksen har sdlt Kanthals pro-
dukter i 14 Ar och Jes Lorenzen k&pt Kanthals bimetall i 17 ar. De
har dessutom en 40-arig tradition att blicka tillbaka pd. Denna sta-
bilitet vdcker tvA frigor. Vad kommer att hinda om Danfoss dndrar sin
organisation? InkOpsarbetet &r vdl genomtdnkt och &verblicken stor.
Vad som hdnder vid en eventuell f&r&ndring &r svart att siga, men
foérdndringarna torde f& betydelse f&r resursutbytet mellan parterna.
Det &r t ex fler affdrsgrupper som har ett bimetallbehov. Den andra

frdgan &r vad som hdnder nidr Jes Lorenzen snart pensioneras.

Resursutbytet skSts till stor del genom rutiner, varfdr Danfoss upp-
fattar Kanthal som Kanthal A/S i K&penhamn. Bimetalldivisionen upp-
levs inte i fr3msta rummet som samarbetspartnern. Detta har ocksa
framkommit av den begrdnsade kunskap man inom bimetalldivisionen har
om Danfoss. Det rutinartade arbetet avspeglas ocksd i att samverkan
alltid sker pd ink8parniva, vilken &r relativt lag i fd&rhallande till

de andra utbytesrelationerna.

Bimetallen dr f£&r Danfoss precis som f&6r flera andra kdpare viktig,
d& den skapar férutsittningarna £8r den problemldsning som kan pres-—
teras till kunden i ndsta led. Bendgenheten att byta leverantdr &r
darfdr inte stor. Samtidigt vill man ej bli helt beroende av en leve-
rantdr, varfdr en modell valts dir tvd eller tre leverantdrer alltid
far leverera, dock i olika utstrickning. Kanthal upplevs som en kom-
petent leverantdr som dessutom har fdrmdgan att i god tid ge besked

om eventuella problem, t ex avseende leveranser.

4.4.5 Acaso AB

Bimetallen dr &nnu sd ldnge central i Acasos virmeregleringssystem. I
b3rjan kdptes bimetallen fran Rau. Rau krdvde kontant betalning i

forskott.
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Kari Vesko, Acaso:

"Jag hade inte s mycket pengar di. Jag hade helt enkelt
inte rad att ha en underleverantdr som behandlade mig sa.
De litade tydligen inte pad mig."

Fran engelska Telcon kdptes ocksd bimetall.

"Den engelske leverantdren hade f8r ojdmn kvalitet. Bime~
tallen var grdvre pd nagot vis."

I mitten av sjuttiotalet togs kontakt med Kanthal.

"Kanthal gav mig kredit med en gdng sedan de tagit kredit-
upplysning. Jag férklarade att jag alltid gjort rdtt f&r
mig och sedan gick allt bra. Dessutom visade det sig att
Kanthals bimetall hade en hdg och j&mn kvalitet.

Att jag valde Kanthal, som har den hdr hdga kvaliteten och
som hj&lpte mig en gdng har jag aldrig angrat. Jag har ald-
rig besSkt dem. Jag passerade Hallstahammar f&rra veckan
men klockan var sex s& det var ju ingen mening. Kanthal har
varit hir en gang.

Kanthal kan jag inte begdra mer av. Bimetall &r bimetall
och det ir inte sd mycket att g&ra at. I framtiden maste
andra tekniska 1&sningar till, d& bimetallen &r £8r begrén-~
sad.”

Lars~Gunnar Norberg, chef bimetalldivisionen:

"Acaso dr en bra kund. Han k&8per intressanta kvantiteter av
standardkvalitet med en tjocklek som ligger nira utgangs-
materialet. F&8r detta betalar han listpris. Men vi vet f£Or
lite om honom och hans framtid. RAtt vad det 8r sd &r han
en icke—~kund.

BSrje har bjudit hit honom nidgra glnger £&r att muntra upp
honom, men han verkar inte intresserad av att komma hit."

Sammanfattning

Utbytesrelationen till Acaso innehdller enbart utbyten av varor och
betalningar. Den sammanlagda volymen dr inte stor. Volymen per order-
tillf8lle &r emellertid av intresse. Dessutom sker order i god tid,

till listpris och i &vrigt enligt standardvillkor. Kunden har inte
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bearbetats och inga anpassningar har gjorts, varfdr inga kostnader
eller investeringar uppstdtt f&r utbytesrelationens uppritthallande.
Acaso dr dock beroende av Kanthal, dels av kvalitetsskdl, dels p g a
att ingen fdrskottsbetalning kr3vs. Som liten kund &r det svart att
diktera villkor, dvs sdtta tyngd bakom de krav som stdlls pd leveran-

tbren.

4.4.6 ASEA AB

ASEA och Kanthal har samarbetat i manga ar. Av den tidigare beskriv-
ningen framgdr att det var just ASEA som initierade Kanthals bi-

metalltillverkning.

Kurt Agren, tidigare ink&psansvarig f&r metaller i ASEAs centrala in-

kdp:

"N&r jag 1966 bOrjade gbra affirer med Kanthal fanns ett
mycket vdlutvecklat samarbete. Kanthal utvecklade olika bi-
metaller som var utvecklingsavdelning testade."

Utbytesrelationen har dock f&r&ndrats pd ett avgSrande sdtt de senas-
te dren. Bada fdretagen har organiserats om och ASEAs bimetallbehov

har minskat drastiskt.

Kritiska hdndelser

FSre de senaste drens omorganisationer hade ASEA ett centralt inkdp.
Detta var uppdelat i fyra kdpgrupper. En sidan grupp svarade £6r in-
k8p av stdl och metall. Ansvarig var Kurt Agren. I och med decentra-
liseringen flyttades ocksd ink8pet ut. Varje division har d3rfdr sin
egen inkOpsavdelning. Det finns emellertid fortfarande en mindre,
central stab £8r inkdpet. Kurt Agren, som k&8pt bimetall sedan 1966,
tillh8r efter omorganisationen ASEA Transformers, som inte k&per bi-

metall. I utbytesrelationen med Kanthal hade Kurt Agren ndra kontakt
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med Lars-Jéran Frisk, som var f&rsdljningschef hos Kanthal f£6r Nor-
den. Efter omorganisationen i Kanthal placerades han i Ugnsprodukt-
divisionen. De personliga kontaktvigarna har sdledes brutits p g a de
bada féretagens omorganisation. Kurt Agren 3r dock positiv till

férédndringarna.

"Jag tycker omorganisationen &r bra. Jag har fatt en f&r-
djupad kontakt med logistik och konstruktion och dven med
produktion, som jag tidigare inte hade kontakt med.

Decentraliseringsvagen verkar vettig dverhuvudtaget. Jag
tycker att fdérhandlingarna med Kanthal blev bdttre efter
deras omorganisation. Fdrut 'tricksade' de lite mellan bi-
metall och motstandstrad. Efter férdndringen tog vi var sak
f6r sig."

Aven om den nya uppdelningen pd Smse hill upplevs som mer positiv, sa
har ett glapp uppstatt. Bengt Dellbrandt, inkdpsansvarig hos ASEA

Controls, k#nner sig os8ker pd fragor kring bimetall.

"Om du vill prata om bimetall sd &r det sdkrast att du
ringer Kurt Agren. Jag 8r ny pad den hir befattningen. I det
gamla ink8pet var jag ansvarig £0r andra produkter.”

BSrje Monié dr ansvarig £8r Kanthals totala bimetallfdrsdljning. Han

har kommit in sent i de svenska kundrelationerna.

"Ndr avtalet med ASEA skulle fdrhandlas om 1982 gjorde jag
mitt f£O6rsta kundbesok i Sverige. I den gamla organisationen
var jag ansvarig fO&r Visteuropa och kan d3rfdr lite om de
svenska kunderna. 1983 férlingdes det gamla avtalet sd det
skedde ingen ndrmare kontakt. Nu efter deras omorganisation
vet jag inte vem som dr den naturliga kontakten. Det finns
visst ndgon som heter Rydén. Navidl det visar sig, f&r ASEA
hdr vdl av sig eftersom avtalet snart 1ldper ut."

Behovet av_bimetall minskar
Som framgdr av den tidigare beskrivningen minskar behovet av bimetall

inom ASEA., Kurt Agren preciserar lidget:

"Bimetallen hdller pd att konkurreras ut av elektronik. Nir
det gdller relder kdper vi inte mycket. Tendensen &r nog
densamma ndr det gdller motorskydd.
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F8r 15 4r sedan var vart behov tre gdnger stérre dn idag.
Behovet sjdnk i bdrjan av sjuttiotalet £6r att sedan ligga
still. Nu sjunker det kraftigt igen."

Den bristande tron pad bimetallens framtid inom ASEA avspeglades i
reaktionen pd Kanthals f8rfrdgan om intresse fanns f&r vidarefdrid-
ling av bimetallen. En investering skulle i sd fall ske i utrustning

f8r stansning och rundning.

Kurt Agren:

"Vi avrddde fran detta. Dels tror vi inte pd bimetallens
framtid inom vart verksamhetsfilt, dels &r vi inte intres-~
serade av en sd h3r begr8nsad vidareféridling. Annars vill
vi gdrna l3gga mer jobb pd underleverant®drer, men i det hir
fallet aterstdr ju montering av silverkontakterna, glas-—
isoleringen och motstdndstraden. Allt detta ligger pa en
skyddad verkstad idag och det finns ingen anledning att ta
det ifrdn dem.”

Ar 1982 var volymen 3 ton, medan den 1983 sjunkit till 1.800 kg, f&r-

delat pd 23 dimensioner i 10 bimetallkvaliteter.

BSrje Monié:

"Bengt-Olof har besdkt dem nagra ganger nir de haft pro-
plem. Men det &8r nog mest f£8r att han har jobbat ddr tidig-
are och kinner gubbarna. Jag tror inte att vi har haft na-
got tekniskt utbyte under &ren.

Ett sk&1l till att vi har sd lite kontakter kanske dr att
ASEA k&per 'traditionell' bimetall och den kan vi. Det upp-
stdr egentligen aldrig ndgra problem som ligger utanfdr
kontraktet. Ar det fel pd materialet kan vi ganska 1itt f&
fram nytt."

Varje ar gar ASEA ut med en prognos betrdffande f&rvintat behov av
bimetall. Prognosen &r uppdelad pa en mingd kvaliteter och dimen-

sioner. Med denna prognos som grund offererar Kanthal.
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Kurt Agren, ink&pare:

"Da och 44, dock inte varje &r, har jag gdtt ut pd den Spp-
na marknaden £8r att jd@mfdra priserna. Nu tdnker vi vdldigt
lite i styckpriser och mer i totalkostnader, s& d3rfér
l3gger jag in sddana aspekter som vdrdet av en svensk le-
verantdr, kort geografiskt avstdnd, leveranssdkerhet, frakt
och emballage i kalkylen.

Just leveranssé@kerhet dr en viktig parameter. Kan denna
8kas kan vi minska vdra buffertlager. Det &r onekligen
b3ttre f£8r oss att lagra vara vidaref®&r3dlade produkter &n
insatsvaror. Vi krdver faktiskt oftast att vara leverantd-
rer ska ha en leverans i lager at oss. A andra sidan tar vi
en risk genom att vi oftast binder oss f£O6r att ta ut lagret
under viss tid."

Varje &r tecknas ett kontrakt £8r ASEAs arsk8p (april-april). I kon-
traktet specificeras kvaliteter och kvantiteter, produktkrav (ut-

forande och egenskaper), bestdllningsfdrfarande, leveranstid, priser
(bundna till nickelpriset), frakt och emballage, kontroll och rekla-
mation samt annulleringsrdtt. Kontraktet &r visserligen inte detalj-
erat men f& situationer har uppstdtt som inte 18sts inom de skrivna

rutinerna.

Lars—-J6ran Frisk, f 4 f8rsdljningschef Norden, ser avtalet som en

eftergift 44 ASEA har insisterat pd det.

"Det var ASEA som ville ha ett Arskontrakt £8r de andra
produkterna. De ar faktiskt den enda bimetallkund som vi
har kontrakt med. Det &r ASEA som skrivit avtalet och vi
har 1dst och godkdnt skrivningen. Det &r ett tdmligen stan-
dardiserat avtal som ASEA anvinder f&r sina underleveran-
térer,"

I utbytesrelationen har det bara varit tva stora hindelser per ar.
Den ena har g8llt det &rliga fdrnyandet av kontraktet med prisfdr-
8ndringar. Den andra var den middag som avats pa brukshotellet strax

efter avtalets slutskede.
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Lars-J&ran Frisk:

“Normalt har vi klarat leveranstiderna och reklamationerna
har varit f&. Det har inneburit att vadrt férhdllande till
ASEA har kunnat utldsas i kontraktet. Varje part har vetat
vad han har att hdlla sig till.

I slutet av sjuttiotalet fick vi emellertid leveranspro-
blem. Produktionen hann inte med i konjunkturuppgdngen
1979/80. Problemet var att vi blev sd f8rsenade att vi
stdrde deras produktion och ASEAs kunder 1&g ju ocksd pd
P g a konjunkturen."®

Leveransproblemen ledde till att ASEA gjorde de ovanndmnda prog-
noserna Over sitt bimetallbehov varje kvartal. Prognoserna fanns re-
dan i ASEAs produktionsplanering och behSvde darfdr endast kopie-

ras.

Bengt Rydén, ASEA Controls, avropar de i kontraktet bestdmda kvanti-

teterna, Hans erfarenhet av samarbetet med Kanthal &dr positiv.

"I kontraktet finns bestamda tider, kvaliteter och kvanti-
tetexr. Via datorn far jag upp bestdllningsfdrslag. Det hela
16per mycket friktionsfritt., Det har vdl hdnt att vi har
varit lite sent ute ndgon gdng. Men Kanthal har alltid
stdllt upp helhjdrtat. De klarar leveranstiderna och det &r
sdllan fel. Vad jag sdrskilt uppskattar hos Kanthal &r att
de 1 tid talar om f&r oss om nagot har g&tt snett. Vi har
alldeles fOr manga leverantdrer som inget s#ger f8rrdn
leveranstiden har gatt ut, och da star vi dir. Far vi reda
pa ett problem kan man alltid diskutera fram en 18sning. Vi
har sjdlva buffertar osv. Jag har faktiskt aldrig h&rt na-
gon hdr s3ga ndgot negativt om Kanthal.®

ASEA tillgodoser sitt behov av bimetall &ven frdn andra leverantdrer.
Det géller frédmst kvaliteter och dimensioner som Kanthal klarar mind-
re bra. Leveranser tas frdn England och Visttyskland men ocksd& fran

USA. Sammanlagt svarar de andra leverantdrerna £6r 20% av ASEAs behov

av bimetall.

Kurt Agren, ink&p:

"I samarbetet med andra leverantdrer har vi ldrt oss vdrdet
av en svensk leverantdr. Listpriset kan ibland vara légre
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nos de andra men f£8r de amerikanska leverantSrerna maste vi
ha sex manaders buffertlager, f&r de europeiska krévs tre
mé&nader, medan det ridcker med en manad i Kanthals fall.

Ndrheten har ocksd betydelse f8r den tekniska servicen. En
gang fick vi ett dimensionsfel, den levererade bimetallen
var fOr smal. Kanthal hade material av samma kvalitet,
sldppte det de hade f8r hd@nder och skar upp nytt. Det tog
tvd dagar sd hade vi ny leverans. Om vi hade haft en ameri-
kansk leverantdr hade vi knappt hunnit byta telex med var-
andra pa den tiden."

Relationsmodell

Motstdndstrdden som Ar lindad runt bimetallen i motorskydden k&ps
ocksd frén Kanthal. F8r att motstadndstrdden ska fungera krivs att den
dr extra isolerad genom ett oxidskikt. Ar 1969 planerade Kanthal att
l3gga ned den ugn som anvdnds f£Or oxidskiktet. Kanthal fd&rvarnade
ASEA ett ar i £8rvdg och gav motiveringen att investeringen, ca
75.000 kr, som krédvdes fOr att rusta upp ugnen, var £8r stor. Kurt
Agren kontaktade di konstruktSrerna hos ASEA och man kunde konstatera
att trdd frin Tyskland kunde anvindas i stdllet. Det krdvdes emeller~
tid omkonstruktioner och testningar som kostnadsberdknades till
40,000 kr., ASEA tog i detta lige fdrnyad kontakt. Kanthal presen-
terade ett f8rslag som diskuterades med ASEA. Efter dragning i
S-divisionens styrelse gjordes en bestdllning till Kanthal avseende
reparationsarbeten med ett pristak pd 60.000 kr. ASEA bekostade sa-
ledes huvuddelen av den investering som krdvdes hos Kanthal. Fdr att
inte hamna i underlige i f8rhallande till Kanthal gjordes en &verens-
kommelse betridffande prisutvecklingen. Priset kndts till ett antal

parametrar, bl a nickelpriserna.

“Relationen till Kanthal speglar hur vi vill jobba med vara
leverant8rer. Vi arbetar efter en 'relationsmodell' dér
Sppenhet sdtts i frimsta rummet. Vi vill diskutera total-
kostnad, inte pris. Vi vill ha leverant8rerna som vara vin-
ner och vi vill att de ska Overleva. DArfdr &ar det vikt-
igt att de far tjdna pengar. Kan vi bidra till varandras
besparingar eller rationaliseringar si gdr vi det."

Det finns en mingd tekniska och kommersiella skdl till att utbytes-
relationen blev s& omfattande. De sociala komponenterna har dock inte

varit oviktiga.
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Lars-J&ran Frisk:

"ASEA dr en speciell relation. Den har 1&pt vildigt fint
genom aren. Det beror frimst pd den fina personliga kon-
takten med ASEA."

Kurt Agren:

"Nu ndr jag bytt jobb har jag ingen kontakt lingre och fak-
tiskt saknar jag den. Det hdnder att jag ringer f£or att
h8ra hur det gar trots att vi inte har ndgra affirer ihop
lédngre."

Sammanfattning

Utbytesrelationen &4r vdl etablerad och var en viktig grund £8r hela
bimetallverksamheten. N&r parterna behdvde varandras kompetens f£or
sin Overlevnad var Kontakterna tdta betriffande utveckling, ratio-
naliseringar etc. I takt med att ASEAs behov av bimetall minskade har
dessa kontakter minskat i omfattning. Under aren hade emellertid en
mdngd sociala relationer vdxt fram, varfdr utbytesrelationen beh&lls
pd samma ambitionsnivd. Efter omorganisationen, n3r aktdrerna i rela-
tionen bytts ut, dr utbytesrelationen inte lika levande l&dngre. Kan-
thal &r inte s3ker pd att det inom ASEA inte finns annat behov av bi-
metall eller kontrollteknik. ASEA liknar i detta avseende Philips.
Det 3r svart att f£4 8verblick 8ver den decentraliserade organisa-
tionen. En centralt placerad inkdpare &8r di givetvis mycket vird. I
detta sammanhang dr en jamfSrelse med Danfoss inkdpsorganisation int-
ressant. Den produktindelning som dir anvdnds passar béttre for

Kanthals sdtt att arbeta &n ASEAs decentraliserade ink&p.

4.4 Analys av kundrelationerna

Efter beskrivningen av de sex kundrelationerna f&ljer i detta avsnitt
en analys av de krav som stills pd utbytet. Analysen avser problem-

18sning, dverfdring, organisation av resursutbytet samt vdrdering.
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F&rst ska emellertid tvd aspekter pa kundernas krav noteras. Den
férsta dr att kraven kan vara inom leverantdrens f8rmdga eller utom.
De olika kraven pd bimetallkvaliteter, toleranser och sitt att Sver-
f8ra dessa &r krav inom den specificerade f&rmigan och kriver normalt
inte beslut pd hdgre nivd, 44 dels kostnaden £8r anpassningen ir be-
grdnsad, dels anpassningen ingdr i de normala rutinerna. Krav utanfdr
f8rmdgan rdr mer omfattande f8rindringar i resursutbytet och kan
innebdra stérre investeringar, t ex upprdttande av en sdrskild pro-
duktionsenhet eller lagerpunkt ndrmare kunden. Det sdrskilda produk-
tionsfbrfarande som begagnas f3r Otter Controls material dr exempel
pd detta. I denna typ av krav binds sdledes resurser i en specifik

kundrelation.

Den andra aspekten dr tiden., Det finns hela tiden krav, som bimetall-
divisionen &nskar anpassa sig till men som p& kort sikt inte kan
genomfdras. Dessa krav kan endast mStas med en ambition. Obalanser

miste dirfdr accepteras som ett normalt f&rhdllande.

Krav pd problemldsning

Bimetallen &r alltid framst31ld utifrdn kundens specifikation. Det
finns emellertid standardkvaliteter och standarddimensioner. Normalt
ligger kunderna p& samma nivd ndr det giller de tekniska kraven, fran
standard (Acaso, Danfoss, Walker Crosweller) till vissa specifika
krav nir det gdller toleransnivd (ASEA och Philips). Otter Controls
skiljer sig diremot markant frdn de &vriga, dd de tekniska kraven ge-
nerellt &r h8ga samtidigt som kraven pd en anpassad probleml&sning
ocksd 3r h8ga. FOr att m8ta dessa krav har Kanthal investerat i ut-
rustning, latit Otter Controls material gd en sidrskild vdg genom pro-

duktionsprocessen samt fdr3ndrat arbetssittet i ndgra moment.

De mattliga skillnader i krav som uppvisas ndr det giller den teknis-~
ka problemldsningen beror dels pa att bimetall dr en v3lkind produkt

som specificeras via DIN och pd att kundens osikerhet ir mattlig,
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dels pad att de konkurrerande leverantdrernas problemlSsningar inte

uppvisar stora skillnader.

Krav pd 8verfdring

Stdrre spridning uppkommer i stdllet ndr kraven pa Sverfdringsfdrmiga
betraktas. Dessa har ett antal aspekter. I grunden finns kravet pa
f8rflyttning mellan tvd punkter. R&tt kvalitet i rdtt kvantitet ska
£8rflyttas till rdtt plats. FOrflyttningen ska ocksd ske i rdtt tid,
vilket medfdr att bestillningen mdste ha skett inom en viss tid, £&r-
flyttningen startats i tid osv. I ett ldge karakteriserat av &verka-
pacitet har 8verfdringsfdrmigan blivit avgdrande och di sirskilt le-
veranstid och leveransberedskap. Leverantdrerna har tagit &ver upp-
gifter i Overfdringen, t ex lager, som kunderna tidigare svarat for.
Dessa ytterligare uppgifter har leverantdrerna inte kunnat kompensera
sig kostnadsmdssigt fO6r. Kanthal har emellertid tagit Sver uppgiften
i mindre utstrdckning &n konkurrerande leverantdrer. En orsak &r att
Kanthal &r ensam om ett flertal bimetallkvaliteter, vilket gdr att
den radande 8verskottskapaciteten inte trdffar dem fullt ut. Helt
opaverkad av f8r3ndringen dr man dock inte. F&r att fdrbittra Sverfd-
ringsf8rmdgan dr ambitionen, som tidigare beskrivits, att bygga upp
ett buffertlager ldngs hela produktionskedjan. Det datoriserade pla-
neringssystemet ska dessutom fdrkorta genomloppstiden i produktionen.
Overfdringsférmdgan avser emellertid inte endast f&rflyttningen i tid
och rum utan ocksd vad som sker efter leverans. Teknisk service och
hantering av reklamationer &r exempel p& andra aspekter av &verfd-
ringsfdrmagan. Det &r h3r som Kanthal vill profilera sig gentemot

konkurrerande probleml&sningar.

Overfdringsproblemen har varit stora nir det giller Otter Controls.
Genom de missdden som intr3ffat har leveransfdrseningar uppstatt,
varvid inte bara Otter Controls utan ocksd andra kunder drabbats, da

Otter har prioriterats. FSr Otter Controls hills ett sdrskilt 3/4-
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lager, flygtransporter utnyttjas, reklamationer behandlas vdlvilligt

och den tekniska servicen dr omfattande.

I de andra kundrelationerna har rutiner utvecklats, ddr kunden vet

ndr pbestdllning ska ske samtidigt som Kanthal normalt kan svara mot
dessa krav inom utsatt tid. BAde ASEA och Danfoss uttrycker sin be-
latenhet med att Kanthal, till skillnad frdn andra leverantdrer, har

f&rmdgan att meddela ofdrutsedda hindelser i god tid.

Ytterligare en aspekt pd 8verfdringen dr kommunikationen mellan par-
terna. I sin mest grundldggande form innebdr kommunikationen att par-
terna maste kdnna till varandras existens f&8r att ett resursutbyte
ska ske och en relation etableras. Bimetallmarknaden Ar mogen. Sma
féréndringar sker i frdga om vilka aktdrer som dr inblandade. Detta
medf8r att de olika parterna, savidl konkurrerande leverantdrer som
kunder, vdl kdnner till varandras existens. Ett m3jligt undantag kan
uppstd om man lyckas komma in pa nya applikationer, dir kundstruk-

turen inte Ar bekant.

Kommunikationen &r emellertid mer komplicerad #n sd. Den innefattar
ocksd parternas behov av att i olika utstrdckning bygga upp ett f&r-
troende sa att lidmnade krav uppfylls och gjorda anpassningar leder
till ett kontinuerligt samarbete. Bd3gge parter har ett intresse av
att f8rmdga och behov diskuteras och att man ndr en 3verenskommelse
om vad som dr viktigt och vad som ar mindre viktigt. Parterna har
dessutom behov av ldpande informationskanaler som kan utnyttjas ndr
nagot intrdffar. De olika leverant8rernas problemldsningsf&rmaga &r
v4l k3nd. Leverantdrernas fd&rmdga att Sverfdra problemldsningen visar
sig 1 Kanthalfallet vara ett viktigare sdtt att profilera sig pa.
Kring dessa punkter uppstar stdrre osikerhet dd de (&dnnu) inte liter
sig specificeras. Kommunikationsfrdgorna tenderar att f& stdrre be-
tydelse ju mer komplicerad bimetallkvaliteten dr. En annan paverkande

faktor 8r bimetallens betydelse f&r kundens probleml&sning.
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En tredje aspekt dr de vdgar som valts fOr informationsutbyte. I Kan-
thalfallet fOrekommer korta direktvdgar mellan kund och Hallstaham—
mar, dar parterna har var sin utsedd kontaktman. Langre informations-
vdgar, via utlandsorganisationen, &r emellertid vanligast. Normalt
uppstdr inga ofdrutsedda hdndelser och det informationsutbyte som
krdvs klaras pa lokal niva. Saledes hdr de korta direktvigarna ihop
med ett stort kommunikationsbehov. Minskar detta kan informationsva-
garna rutiniseras. Bigge parter kan ha ett stort behov av klara in-
formationsvdgar i den l8pande utbytesrelationen. Hur starkt detta be-
hov Ar h3nger ater samman med komplexiteten hos problemldsningen och

hur viktig probleml&sningen dr £46r kunden.

N&r utbytesrelationen till Otter Controls dvergick fr&n teststadium
till att Kanthal skulle bli huvudleverantdr uppmdrksammades ett kom-—
munikationsproblem. Information tog f&r lang tid och filtrerades pa
vigen. Missfdrstdnd betridffande behov och f&rmdga uppstod. Problemet
blev vid ett par tillf#llen, t ex nir motstdndsegenskaper ifragasat-
tes, besvdrande. Parterna valde 4&rfdr att 8ka direktkontakten mellan
Hallstahammar och Otter. I respektive fSretag utsigs kontaktpersoner
med informationsansvar sdvil mellan parterna som internt. Kommunika-
tionsbehovet dr &msesidigt men det &r framfdrallt Kanthal som f&rsé-
ker bygga upp ett f&rtroende. Detta avspeglas i vad som utbyts mellan
parterna. Tekniska data kring prestanda och eventuella anpassningar
&r dominerande. Behovet har emellertid b&rjat bli mer Smsesidigt, da
Kanthal, efter att ha betraktat de problem de haft som kommunika-

tionsproblem, bdrjat ifrdgasdtta den information de fatt.

Philipsrelationen &r komplex och avser dels Philips-koncernen som
helhet, dels de separata delar som efterfrdgar styr- och regler-
teknik. I koncernperspektivet har Philips ett f&rsprdng. Genom det
centrala inkdpet har man en global &verblick. Kanthal agerar mer en-—
ligt "all business is local". Detta gor att man inte kdnner Philips-

koncernens alla delar. Pa det lokala planet, Small Domestic Applian-
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ces, har viss irritation uttryckts 8ver att i alla drenden behdva ga
via agenten. Dels ir man inte van vid sddana rutiner, dels uppfattas
bimetall som en sa viktig del i slutprodukten att Philips &nskar
snabba och effektiva kommunikationsvagar. Kommunikationsbehovet, som
vid fdrsta anblick inte ter sig sd stort, visar sig vara sa, da Phi-
lips inte k&nner sin leverantdr. Relationen till agenten dr i denna
friga inte ett substitut. F8rtroende finns f&r vad Kanthal klarar

idag men inte f£&r Kanthal som utvecklingspartner.

Acaso har begrdnsad kunskap om vilka leverantSrer som finns och en-
dast en intuitiv uppfattning om deras f&rmdga. Kanthal uppfattas som
en fullgod leverantSr och informationssdkandet stoppar darfdr. De
krav som stdlls &r standardkrav enligt handbok, varfdr Acaso inte har

behov av att ytterligare bygga upp fdrtroende f£8r Kanthals f&rmaga.

Kunder av det hdr slaget dr intressanta fOr Kanthal om kostnaderna
fér bearbetning av dem kan begrdnsas. Samtidigt innebdr detta att
kunskapen om kundens nuvarande och framtida behov &r dalig. Ett litet
kommunikationsbehov existerar sdledes i ett par aspekter mellan par-

terna.

Kommunikationen med ASEA har fungerat v3l. FSretagen har drivit ut-
veckling tillsammans, haft rutiniserade informationsvdgar och god
kunskap om varandras behov och fdrmagor. Det minskande behovet av bi-
metall och de bada fdretagens omorganisation har emellertid f8r&ndrat
situationen. FOrtroende saknas inte men kunskap om den andra partens

behov respektive f&rmdga har minskat.

Walker Crosweller och Danfoss uppvisar mdnga likheter ndr det gdller
kommunikationen. Ett stort fdrtroende rdder mellan Kanthal och res-
pektive part. Informationsinnehdllet &r i stort pa férhand givet,

varf8r man har kunnat infdra rutiner i frdga om kommunikationen och

dess vdgar., Kommunikationen 1&per normalt mellan kunden och dotter-
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bolaget. Utbytesrelationen prédglas av sociala komponenter.

QOrganisation

Parternas formella organisationsstruktur paverkar kraven. Av fallet
framgar olika m&jligheter att organisera ink&8psarbetet. Kanthals or-
ganisation férblir emellertid densamma. Kanthal har inriktat sin bi-

metalldivision pa att silja frimst bimetall.

Walker Crosweller, Otter Controls och Danfoss har organiserat sitt
ink8psarbete sd att en liten avdelning k8per bimetall. Mest intres-
sant dr Danfoss som bestadr av en mingd affdrsomrdden, men dessa har
ej ink8pet inom sig. Kanthal m&ter denna kund vdl. Som kontrast finns
ASEA och Philips som placerat sina inkOp inom respektive affdrsom-
rdde. Kundens organisation 4r sdledes inte lika produktorienterad
utan mer behovsorienterad. Kunden vill di i hégre grad ha en utbytes-
relation till Kanthal (flera probleml&sningar dr &verlappande) &n en-
bart till dess bimetalldivision. Kunden dr ointresserad av hur

Kanthal 16st sin interna organisation.

Vdrdering

Parterna har en uppfattning om vad en f&rmdga dr vird respektive vad
den kostar. Fallet visar emellertid att kortsiktiga prisutspel fran
konkurrerande leverantdrer inte fOrdndrar utbytesrelationens utse-
ende. Prisskillnader pa upp till 30 % har accepterats. Denna benigen-
het har emellertid tenderat att minska i takt med att Overkapacitet
rdder £8r standardbimetallen och leverantdrernas relativa f&rmaga
blir klar. Det finns motverkande krafter ocksid. Med samma specifika-
tion erhdlls olika egenskaper hos bimetall frin olika leverant&rer.
DA bimetallen oftast utgdr en Kritisk komponent i kundens probleml&s-
ning finns det en grdns f&r vilka risker man dr beredd att ta £Or

egenskaperna hos den egna problemldsningen p g a enstaka prisutspel.



208

Otter Controls uttrycker situationen klart nd3r de menar att om de ba-
ra far kraven uppfyllda pd ett stadigvarande sitt ir de f&r vissa

kvaliteter beredda att betala dubbla priset.

I utbytesrelationen till Danfoss, ASEA och Walker Crosweller &r krav-~
en sd vdlspecificerade att fdrhandlingsutrymmet kring priset &r be-
grdnsat. Parterna har tillgdng till varandras kalkyler och s&ker fin-
na en uppgdrelse som ger skdlig avkastning £8r bada. UppgSrelsen
tridffas f&r minst ett ar. Danfoss utnyttjar dock en variant pd detta
tema for att hdlla sina leverantdrer alerta dven i prisfrdgan. Genom
att arligen spela ut dem f£8r att bestimma vem som ska vara huvud-
leverantdr far man till stdnd en prisdiskussion trots att man inte

bryter utbytesrelationen till sina leverantdrer.

Philips Small Domestic Appliances skiljer sig aterigen genom sin be-
toning av priset. Philips organisationsfilosofi med ett Konkurrensin-
riktat synsdtt ir det frimsta skilet. Aven om priset hela tiden sigs
vara £8r h8gt si bestdr utbytesrelationen. Av sikerhetsskil miste
Kanthal behdllas som andra leverantdr och prisbetoningen kan vara ett
uttryck £8r en Onskan om m3jlighet att vara mer oberoende av sina

leverantSrer &n vad som praktiskt dr m&éjligt.

Acaso, slutligen, far liksom midnga andra mindre kunder betala list-

pris och f8lja de &6vriga standardvillkor som finns.

Sammanfattning

De krav som de sex kunderna stdller pd resursutbytet med Kanthals bi-
metalldivision dr olikartade. Tre kategorier av kundrelationer fram-
gar av analysen. Dessa bendmner jag "Drivande utbytesrelationer"
(Otter Controls och m&jligen Philips), "Etablerade utbytesrelationer"
(Walker Crosweller, Danfoss och ASEA) samt "Standardutbyten" (Acaso).
I de "Drivande utbytesrelationerna" sker en utveckling av problem-

18sning och/eller 3verfdring. Parterna investerar i varierande grad
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fér att finna former f£O6r en framtida etablerad utbytesrelation. I de
"Etablerade utbytesrelationerna" finns ett fdrtroende uppbyggt mellan
parterna. D&rigenom kan det l8pande resursutbytet ske med hj&lp av
rutiner. Rutinernas innehdll f&rhandlas fram med jimna mellanrum pa
h8g niva i respektive fdretag. I "Standardutbyten" Ar kunden respek-
tive leverantdren relativt anonyma. Kunden bestdller enligt standard,

f8ljer prislista och leveransvillkor., Leverantdren levererar.

Denna heterogenitet bland kundrelationerna st3ller krav pa flexibi-
litet hos leverantdren. Detta giller s3rskilt 43 vissa av de krav som
kunderna stdller dels strider mot de interna krav som finns, dels
strider mot varandra. F&r att utveckla denna aspekt pd de interna och
externa Kraven pad resursutbytet ska det beroendefdrhdllande som rader

mellan Kanthal och respektive kund fdras in i analysen.

4.6 Beroendefdrhallanden

Det beroendeférhdllande som rider mellan parterna i kundrelationerna
dr intressant, eftersom kraven d3 faAr betydelse f£8r parternas ager~
ande i resursutbytet. Analysen ovan av beteende kan sdledes betraktas

som ett uttryck £8r det beroendefdrhdllande som rader.

Otter Controls har h8ga krav pd Kanthal och framstidller situationen
som att man kan gd till en annan leverantdr om inte Kanthal klarar
kraven. Situationen #r emellertid en annan. Otter Controls 4r bero-
ende av Kanthal, da de inte kan fdrvinta sig bidttre prestationer pd
annat hall. Hotet att gd till en annan leverantdr kan mer tolkas som
ett sitt att bdlla sin samarbetspart alert och att sjdlv k#nna sig
mindre bunden. Walker Crosweller och Danfoss &dr betydligt mindre
riddda £6r bundenheten, did de menar att deras egen framgdng dr avhing-
ig av bra leverantdrer och att beroendefdrhdllandet till leverantdr-

erna Ar ett ligt pris att betala.
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Ur Kanthals synvinkel &r man beroende dels av kunder som star £O&r
intressanta standardvolymer, som ger grunden att std pa, dels av kun-
der, som stdr £8r utveckling. Den tekniska kdrnan 3r svar att anpassa
till kortsiktiga f&réndringar. Dessutom &r m&jligheten att bygga upp
buffertar genom lager begrénsad. Genomloppstiden &r lang och det
bundna kapitalet stort, varfdr stdrre volymer inom den egna dokumen-
terade fdrmadgan med god mdjlighet till fdrplanering ir vdsentlig.
Denna bas motiverar investeringarna, och anstrangningarna ger l&nsam-—
het men inte utveckling, som ofta kommer fran "specialprodukter".
Kanthal &r sdledes beroende av bdgge kategorierna av kunder men fran

olika utgdngspunkter.

Till en liten kund dr det & ena sidan inte motiverat att bygga upp en
aktiv utbytesrelation, d& anstrdngningarna inte stdr i proportion
till avkastningen. & andra sidan utgdr den lilla kunden tillsammans
med en mingd andra mindre kunder en intressant bas. De k&per "stan-
dard" Kvaliteter enligt radande leverans- och prisvillkor. Kanthals
beroende av den individuella kunden blir litet men av gruppen blir
det stOrre. Dessutom finns alltid mGjligheten att den lilla kunden

vaxer och blir stor.

Beroendefdrhallandet mellan parterna innehdller fyra aspekter: ur-
sprung, styrka, art och &msesidighet, vilka f8rdjupar f&rstdelsen for

kundernas krav pa resursutbytet.

UISEIUDE

Av Kanthalfallet framgdr tre typer av ursprung till beroenden. Dessa
4r tekniska, organisatoriska och h3rledda. F&retaget har resurser i
sin tekniska kdrna, i det administrativa systemet samt i1 sina direkta
och indirekta utbytesrelationer. Alla dessa resursbaser ger upphov
till beroendefdrhallanden mellan aktiviteter. Beroendef®rhallandets
ursprung 3r intressant med tanke pa méjligheten f&r det enskilda

f8retaget att paverka situationen. Man kan anta att beroendef&rhill-
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anden som hdrstammar ur organisatoriska och tekniska resurser 3r mer
padverkbara &n de hdrledda. Detta giller s3rskilt om det &r frdgan om

beroenden som uppstdr i relationen till t ex kundens kund.

Styrka

Styrkan i beroendeférhdllandet mellan parterna indikerar vikten av
att ta hinsyn till de krav som stdlls pa resursutbyten. Dominans nir
det géller efterfrdgan eller utbud innebdr att den ena parten kan
diktera kraven, medan i 8vriga fall Kompromisser far s&kas mellan

parternas krav.

Styrkan i beroendefdrhdllandet &r avhidngigt av den efters®kta resur-
sens tillgdnglighet, genomslagskraft samt utbytbarhet. Denna indel-
ning &r en precisering av den som g8rs i referensramen. D&r anvinds
indelningen tillgdng och valm&jligheter. Analysen av fallet visar
emellertid att resursens genomslagskraft ocksd dr betydelsefull f&r

beroenden mellan parterna.

- Resursens tillgdnglighet

Ett beroendefdrhdllande 4r resultatet av en bristsituation. Om
den eftersSkta resursen 8r knapp Okar mottagarens beroende. I
Kanthalfallet har detta effekten att dd efterfrdgan &dr knappare
4n utbudet sd har leverant®&rernas beroende av kunden &kat.

- Resursens genomslagskraft

Med genomslagskraft menas vilka konsekvenser som skulle uppstd
om resursutbytet uteblev. En h8g genomslagskraft &kar beroendet.

Samtliga i fallet f&rekommande kunder dr berocende av en kompe-
tent bimetalleverantdr, och dr inte beredda att utsdtta dessa
resursutbyten f&r risker., Effekten blir d&rfdér varaktiga ut-
bytesrelationer till leverantdrer dven om alla krav inte till-
godoses.
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- Resursens utbytbarhet

Art

Ju hdgre utbytbarhet desto ldgre beroende. Dels kan resursen
vara utbytbar mellan leverantdrer av likadana problemldsningar,
dels mellan olika typer av problemldsningar, t ex mellan bime-
tall och elektronik. Slutligen har denna faktor en tidsdimen-
sion. P4 lang sikt har de flesta resurser en hdg utbytbarhet.

I bimetallfallet &r utbytbarheten t&mligen stor. Det finns sdvil
ett antal kompetenta bimetalleverantdrer som andra tekniska 18s-
ningar. Denna situation dkar leverantdrens beroende av sin kund,
vilket bl a avspeglar sig i en &kad beredvillighet att ta &ver
funktioner fran kunden utan att fd ytterligare ersidttning £&r
detta. Situationen medfdr sdledes att kundens beroende av leve-
rantdren minskar. Detta beror inte minst pd att flera leverantd-
rer oftast anvdnds samtidigt samt att utveckling sker fOr att
skapa beredskap fOr nya tekniska l1l8sningar.

som motverkande kraft fungerar emellertid att olika egenskaper
erhalls fran de Konkurrerande leverantdrerna trots DIN specifi-
cerad bimetall. F8r kunden kan detta innebldra att maskiner maste
stdllas om, komponenter designas om samt, inte minst viktigt,
att kundens f&rmdga gentemot sin kund kan paverkas.

Effekten blir att kunden visserligen utnyttjar mer &n en leve-
rant8r men dr lojal mot dem som det finns en utbytesrelation
till.

I de sex undersdkta kundrelationerna kan tre olika arter av bero-

endeférhdllanden utlisas. Jag bendmner dessa i likhet med Hakansson &

Johanson (1984):

- Volymberoende

Med den tekniska kd3rna bimetalldivisionen har, kr&vs en basvolym
f8r att verksamheten ska vara motiverad. HAr aterfinns Walker
Crosweller, Danfoss och, med det f&rbehdll som anges ovan,
Acaso. Kraven som uppstdr i dessa kundrelationer, savidl inom
probleml&sning som Overfdring, tdcks av Kanthals fdrmdga och ger
dirmed divisionen dess plattform. Ur de n#mnda kundernas syn-
vinkel &r denna typ av beroende minst lika viktig, d& de f&r en
£fOr dem kritisk probleml&sning kr8ver sikerhet bade vad gdller
problemldsning och &verfdring, dvs en produktionsresurs.
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- Utvecklingsberoende

F8r att utveckla f8rmdgan kring styr- och reglerteknik krévs
kundrelationer som ligger delvis utanf®8r den egna f&rmagan.
Otter Controls representerar en fOr Kanthal ny bimetallapplika-
tion, som kan leda till nya kundrelationer genom den f&rmidga som
utvecklas. I Philipsrelationen rader ocksd ett utvecklingsbero-
ende, di kunden st3ndigt strdvar att ligga f£&rst i utvecklingen
inom de applikationer som bimetallen anvdnds till. Applika-
tionerna #r siledes inte nya men krdver en hdg generell f&rmiga
hos leverantdren. Aven i detta fall &r beroendet &msesidigt, di
Otter Controls och Philips har behov av en utvecklingsresurs in-
om styr- och reglerteknik.

- Socialt beroende

I samtliga undersOkta Kkundrelationer fdrekommer ett socialt be-
roende av olika styrka. Mellan befattningshavare hos parterna
utvecklas sociala relationer som kompletterar och t o m ersdtter
de mer problemldsnings— och Gverfdringsmidssiga delarna av re-
sursutbytet. Relationen till ASEA &r det extrema exemplet pa
detta beroendefdrhdllande. Trots att resursutbytet i huvudsak
har upphdrt att existera bestar kundrelationen.

En annan aspekt pd det sociala berocendet &r antalet personer och
nivaer involverade i kundrelationen. I de "Drivande" och "Etab-
lerade" utbytesrelationerna finns mdnga personkontakter som
dessutom kan ha funnits under manga ar, vilket skapar beroende.

Omsesidighet

Av denna genomgdng av beroendef&rhdllanden framgdr att en &msesidig-
het rdder i varierande utstrickning. I extremfallet genomfdr antingen
leverantdren eller kunden en ensidig anpassning, s k asymmetriskt be-
roendefdrhdllande. I de situationer som finns mellan dessa tva ex-
trempunkter genomf8rs sdledes mer eller mindre Smsesidiga anpass-
ningar, s k symmetriskt beroendef&rhdllande. Noteras b8r att &ven om
beroendeférhallandet &r symmetriskt kan det avse olika aspekter av
resursutbytet. Kunden 3r t ex beroende av en produktionsresurs medan
leverantdren &r beroende av utveckling. Det 3r ocksd viktigt att
konstatera att kraven inte dr absoluta. Det &r inte sjdlvklart att
den kravstdllande parten har "rdtt". Otter Controls och Walker

Croswellers Krav pa extra glddgning har i fallet visat sig medfdra
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ett flertal "onddiga" problem. Kanthal har sdledes lyssnat och litat
£8r mycket pd kundens kompetens kring problemldsningen. Detta &r en
effekt av att Kanthal intagit en position av ensidigt beroende. Under
utbytesrelationens f&rlopp har Smsesidigheten framstdtt klarare och i
takt med detta har Kanthals initiativ 8kat, bl a genom paverkan pa

kundens krav.

4.7 Slutsatser

I utbytesrelationer, t ex kundrelationer, stdlls en uppsdttning krav,
som skapar fdrutsdttningar f£Or resursutbyte. Det &r interna krav som
uppstdr ur en 8nskan om ett produktivt utnyttjande av leverant&rens
resursstruktur och den f£&rmiga leverantdrens leverantdrer besitter.
Det &r externa krav som uppstdr ur respektive kunds resursstruktur
och de krav som efterféljande led stdller. Dessutom uppkommer krav
genom de former f&r arbetet som valts, dvs sdttet att organisera sig
pd 6mse hdll. Det finns sdledes tekniskt betingade krav, organisato-
riskt betingade krav samt hirledda krav. De tvd f&rstnidmnda &r di-
rekta krav mellan parterna medan det sistndmnda &r indirekta krav som
uppstdr p g a utbytesrelationer i tidigare och senare led men ocksa

P § a utbytesrelationer till konkurrerande leverantdrer. Kraven pa
resursutbytet avser tekniska frdgor i problemldsningen och admini-
strativa fragor i sittet att &verfdra problemldsningen. Kraven kan
vara inom leverantdrens fdrmaga eller utanfdr, vilket miste betraktas
ur ett tidsperspektiv. Alla krav kan inte tillgodoses samtidigt och
att tillgodose ett krav tar tid i ansprdk innan l8sningen dr accepta-
bel.

Kraven fir emellertid betydelse f&rst di de beroendefdrhdllanden som
rader mellan parterna f8rs in i analysen av kraven. Beroendefdrh3ll-
andena har olika styrka, dr av olika art samt 4r mer eller mindre &m-
sesidiga. Beroendefdrhillandet pekar pd vikten av de krav som stills
och ocksd, genom graden av &msesidighet, pd vilka alternativ som star

till buds. En f8rmidga, som motsvarar ett £8r motparten viktigt krav,
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kan t ex inte hanteras genom att en ny motpart s8ks utan detta far

ske genom gemensam utveckling, om beroendet &r Smsesidigt.

P3 resursutbytet stdlls sdledes en mingd krav av olika art och styr-
ka. Kraven ar emellertid inte alltid férenliga med varandra. Detta
gdller internt, internt - externt och externt. Det kan t ex vara krav
pad korta versus langa serier, standardisering versus special, ut-—
landsrepresentation versus direktkommunikation, fdrplanering versus
flexibilitet samt utveckling versus stabilitet. Ur leverantdrens syn-
vinkel ska dessa olika krav pa resursutbyten samordnas med varandra
sd att mdlen f&r verksamheten Kan uppnds. Atskillnaden mellan interna
och externa krav blir 43 mindre intressant. Det &r snarare kundrela-
tionen, inom vilken kraven uppstar och resursutbyten sker, som ar den
organisation (1) som ska samordnas. Jag bendmner denna organisation
samordningsorganisation. I figur 4.2 pad ndsta sida askadliggdrs bime-

talldivisionens samordningsorganisation med Otter Controls,

(1) Anvidndningen av begreppet organisation Sverensstadmmer inte med
vad som vanligen avses, namligen formell organisationsstruktur.
Samordningsorganisationen &r i hdgsta grad informell men har
egenskaper som Overensstdmmer med de kriterier fO8r vad som 3r en
organisation som finns i organisationslitteraturen. Silverman
(1970) t ex menar att: "It seems to me that an ideal type of
formal organisation... should stress at least three distinguish-
ing features...

1. Organisations, unlike other social arrangements, arise at an
ascertainable point in time...

2. As artefacts, organisations will be characterised by a
patterning of relationships which is less taken-for-granted
by the participants who seek to co-ordinate and to control.

3. It follows that a relatively great amount of attention will
be paid in organisations to the discussion and execution of
planned changes in social relations, and in the ‘'rules of
the game' upon which they are based." (s 13-14)
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Figur 4.2: Samordningsorganisationen Kanthal och Otter Controls

I figuren finns samordningsorganisationens olika parter och den for-
mella organisationsstrukturen utifrdn leverantdrens synvinkel illust-
rerad. Den streckade cirkeln runt parterna dr samordningsorganisa-

tionens grédns. De parter som finns inom cirkeln maste interagera och
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deras aktiviteter och resurser maste samordnas f8r att resursutbyten
ska kunna genomfdras. I samordningsorganisationen ingdr sdledes flera
parter dn i marknadsfdringsplaneringsmodellerna. Grdnsen mellan in-

ternt och externt blir dirmed oklar.

Samordningsorganisationen far Konsekvenser f8r paverkbarhet och pla-
nerbarhet. Bimetalldivisionens ansvar &dr att samordna krav fran par—
ter som inryms i den egna formella organisationen, antingen direkt,

t ex produktion, eller indirekt t ex Kanthal Ltd som rapporterar till
koncernledningen och F & U som rapporterar till Kanthal Electroheat.
Krav fran parter som befinner sig utanfdr den egna formella organisa-
tionen ska ocksd samordnas. Paverkbarheten minskar ju lingre fran de
direkta parterna i den formella organisationen man kommer. A andra
sidan 3r det inte realistiskt att bedriva marknadsfSringsplanering
som om bimetalldivisionen vore oberoende av andra parter i resursut-
bytet. I stdllet &r det kundrelationen och samordningsorganisationen
som dr intressanta att planera f&r. FOr det f8rsta innebdr detta att
marknadsfdringsplaneringen inte bara avser marknaden i1 sin helhet el-
ler segment av den utan ocksd enskilda kunder. En mdngd samordnings-—
organisationer, en f8r varje kund, existerar parallellt och &verlap-
pande. De fdrdndras dessutom Over tiden. FOr det andra omfattar
marknadsfdringsplaneringen mer 3n bara kundrelationerna. FS8r att re-
sursutbytet ska komma till stdnd blir utbytesrelationer till andra
avdelningar, leverantdrer och konkurrenter av vikt f£&r den egna f&r-—

magan.

samordningsorganisationen 8r f&rmodligen stabilare &n den formella
strukturen, da kundrelationens karakt3ir miste bestdmma arbetssédttet.
Detta kan bl a innebdra att ensidiga f&r&ndringar av den formella
strukturen 3r svara att genomfdra om de stdr i kontrast till samord-
ningsorganisationens utseende. Samordningsorganisationen med Philips

ir ett exempel pd detta, figur 4.3 pad ndsta sida.
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Figur 4.3: Samordningsorganisationen Kanthal och Philips

Philips Onskar en utbytesrelation till Kanthal Electroheat direkt,
inte primdrt till en viss division och inte via agenten Kracht. Rund-
ens sdtt att betrakta samordningsorganisationen £8rst&drks dessutom av
att utlandsorganisationen inte dr divisionaliserad. Omorganisationen

inom ASEA &r ett exempel pd samma situation. Danfoss samordningsorga-—
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nisation ddremot Overensstdmmer med Kanthals formella organisation,

figur 4.4.
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Figur 4.4: samordningsorganisationen Kanthal och Danfoss

En f8rédndring av ink8psarbetet som innebdr att varje affdrsomrdde in-
om sig ska rymma inkSpet skulle fOr#ndra bilden till att likna

Kanthals utbytesrelation till Philips.
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Samordningsorganisationen har sdledes olika utseende beroende pa vil-
kKen kundrelation det dr frdgan om. Det dr &ndad bimetalldivisionen som
ansvarar fOr att resursutbytena avseende styr- och reglerteknik
genomfdrs. Samordningsorganisationen inrymmer dirmed tva aspekter.
Den ena dr att samordningsorganisationen med en kund ska fungera, dvs
samordning inom en kundrelation. Da Kundernas krav &r olikartade be-
traktas varje kund som unik. Kraven kan emellertid inte behandlas som
unika, utan den andra aspekten pd samordningsorganisationen &ir, att
en uppsdttning (heterogena) samordningsorganisationer maste samordnas

med varandra, dvs samordning mellan kundrelationer.

Orsakerna till att samordning mellan kundrelationer ocksd miste in-
kluderas &r frdmst att resurser mellan dem dr begrdnsade och gemen-
samma, att Kundrelationerna &r av olika vikt ndr det gdller att nid
leverant®rens mdl samt att f&rmdgan att tillgodose ett krav inte far
dverfdras eller inte gdr att Sverfdra till en annan kundrelation, hir
kallad spridningseffekter. Aggregering av krav blir ddrmed en bety-

delsefull marknadsféringsplaneringsfriga.
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5. Samordning inom kundrelationer

I detta kapitel behandlas samordningen av de krav som stdlls i ut-
bytesrelationen till en kund. Tva typer av samordningsstrategier som
h&mtats fran Kanthalfallet diskuteras, ndmligen stabiliserande och
utvecklingsinriktade. Dessa Overensstdmmer med de arter av beroende-
férhallanden som rader mellan parterna och som diskuteras i kapitel

fyra.

5.1 Samordning av respektive kunds krav med "interna" Kkrav

Ur denna studies synvinkel och f£6r marknadsfdringsplanering &r det av
stOrst intresse att diskutera hur kundernas krav samordnas med kraven

i den tekniska karnan.

Pa bimetallmarknaden har parterna normalt valt att hantera samord-

ningen med hjd@lp av en "fdrhandlad omvdrld", dvs genom stadigvarande
kundrelationer. Ett fdtal bimetallanvindare, t ex Siemens och Texas

Instruments, har integrerat bakat och dirmed gjort resursutbytet till
en intern angeldgenhet. Bimetalleverantdrerna har ej integrerat fram-
at. Inom Kanthal Electroheat rdder som princip att konkurrens med de
egna kunderna ej ska ske. Samordning sker ocksd genom den specificer-

ing av bimetallen som sker enligt DIN-systemet.

Ur beroendefdrhdllandena - volymmidssiga, utvecklingsmidssiga, socia-

la - mellan parterna kan tvd strategier £38r samordningen av interna
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och externa krav i Kanthalfallet identifieras. Jag bendmner dessa
stabiliserande och utvecklingsinriktade samordningsstrategier. De tva
strategierna adr Overlappande och det kan finnas inslag av bdgge i ut-
bytesrelationen med en kund. Orsaken till att uppdelningen &ndd gdrs
4r att den pdvisar den fridmsta bevekelsegrunden f£&r kundrelationen
och de beroenden som rader och dirmed parternas beteende i resursut-

bytet.

Stabiliserande samordningsstrategier

En verksamhet med en kapitalintensiv och bitvis komplicerad produk-
tion med ladng genomloppstid kr&ver en viss miniminivd p& verksamheten
och f8rutsdgbarhet. FOr att skapa denna plattform krdvs resursutbyten
dir det l18pande behovet av anpassning 8r minimalt. Onskan &r att ha
ett jadmnt £16de av standardkvaliteter i standarddimensioner som l&tt
kan anpassas till kundens exakta specifikation. Tre olikartade stra-

tegier kan identifieras bland de stabiliserande.

Den f&rsta, samordning genom paverkan, illustreras av utbytesrela-

tionen till Acaso. Varje kund f3r sig motiverar inga stdrre anstréng-
ningar fran leverantdrens sida. A andra sidan representerar kunderna
resursutbyten som kan vara intressanta om de sker pd leverantdrens
villkor. FOr att strategin ska vara stabiliserande krédvs att leveran-
téren representerar fdrmigor som inte ligger f&r langt ifrdn kundens
behov. F8rmdga och behov bdr alltsd ligga nira varandra eller komma
ndrmare varandra genom att kunden anpassar sina krav. Stabiliseringen
sker i den meningen att det inte krdvs aktiviteter utdver det nor-
mala, men den dr ad hoc-inriktad. Mellan parterna existerar ingen

klar utbytesrelation och utbytbarheten &r darfdr stor.

Ur leverant8rens synvinkel existerar inte ndgot individuellt beroende
av kunden. Ddremot kan ett beroende av gruppen av kunder fdéreligga.
Den probleml&sning och 8verfdring som erbjuds dr genomsnittligt bra
£0r gruppen. Kunden &r ofta mer beroende av leverant®ren &n vice

versa, da kundens krav p& anpassning frdn leverantSrens sida inte
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tillgodoses pd annat hdll heller. Leverant&rens beroende ir frimst
ett volymberoende, som dr ett uttryck f8r strdvan att f£a avkastning

pa de investeringar som tidigare gjorts i andra kundrelationer.

Mariknadsfdringsplaneringsmodellerna speglar denna situation relativt
vdl. Ur leverantdrens synvinkel dr kunderna som kollektiv betydligt
intressantare dn hantering av enskilda krav. Marknadsfdringsuppgiften
blir ddrmed att besitta en god kunskap om marknaden som aggregat el-
ler som nedbrutna delar i form av segment och om hur efterfrdgan kan

paverkas med hjdlp av olika konkurrensmedel.

Den andra, samordning genom anpassning, innebdr leverant&rens ensi-

diga anpassning till kundens krav, men fOrekommer inte i sin renod-
lade form i Kanthalfallet. Situationer kan emellertid f&rekomma da
leverantdren av volymskdl &r beroende av en viss kund utan att bero-

endet dr Omsesidigt.

Den tredje, samordning genom Omsesidig anpassning, illustreras av ut-

bytesrelationerna till Walker Crosweller och Danfoss. Bade leveran-
tdren och kunden har gjort anpassningar £8r att nd en 8verensstém-
melse i kraven p& resursutbytet. Ndr man vil funnit varandra, utveck-
las rutiner inom vilka normala h&ndelser mellan parterna kan han-
teras. Kommunikationskanaler existerar mellan flera akt8rer och niva-
er inom respektive part, parternas planer avstdms upp till ett ar i
f8rvdg, priser och leveransvillkor dr fastlagda med god framfdr-—
hdllning m m. Den stabilitet som uppnds ir siledes betydligt sdkrare
&n i "Samordning genom paverkan", da parterna ir nira bundna till
varandra. Stabiliteten har emellertid f&regdtts av investeringar,
vilka ger beroendefdrhdllandet mellan parterna ytterligare en dimen-
sion. Orsaken till investeringen var ett beroende av resursutbytet
och investeringen har skapat beroenden i sig. Aven i denna situation
rdder ett volymberoende men ocksd ett gemensamt utvecklingsbehov. Be-
roendet 3r emellertid riktat till en enskild kund, varfdr individuel-~

la krav blir betydelsefulla.
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Ur leverantSrens synvinkel dr det av mindre vdrde att i en egen "en-
sidig" marknadsfdringsplan behandla denna typ av kundrelation. Det &r
ocksd av mindre vérde att behandla dessa kundrelationer som en grupp,
dels darfdr att det dr i de specifika kraven som investeringar
gjorts, dels dArfdr att de genomsnittliga krav som blir effekten av
aggregeringen inte speglar den enskilda kundrelationen. I marknads-—
féringsplaneringen krdvs god kunskap om den enskilda kundens krav och
vad dessa &r baserade pa. Uppbyggande av ett f8rtroende mellan par-
terna &r ocksd viktigt. Denna situation stiller sdledes krav pa
flexibilitet och ddrmed flexibel organisation och planering. En
gemensam planering mellan parterna och utveckling av rutiner £6r ut-
bytesrelationens hantering etableras. Detta inneb&r ocksa att beroen-
det mellan parterna &r betydligt mer &msesidigt 4n i f8regdende situ-
ationer. Det sociala utbytet tenderar dirfdr ocksd att bli betydligt
mer omfattande, dels p g a utbytesrelationens ldnga varaktighet, dels

p g a kravet pa f8rtroende mellan parterna.

Denna strategi kan utvecklas sd att kundrelationen bestdr trots att
resursutbytet upphdrt, genom att det sociala utbytet bestdr. Utbytes-
relationen till ASEA kan tjdna som exempel pa detta. Ett kontrakt
finns mellan parterna men endast ringa resursutbyte. Dessa utbytesre-

lationer bendmns institutionaliserade.

"The routinization of these exchange episodes over a period
of time leads to clear expectations on both parties of the
roles or responsibilities of their opposite numbers.

Eventually these expectations become institutionalized to
such an extent that they may not be gquestioned by either
party and may have more in common with the tradition of an
industry or a market than rational decision-making by ei-
ther of the parties..." (Referat av Ford (1978) i Hakans-
son, ed, 1982, s 17)

Denna, icke alltid medvetna strategi, kan bendmnas Samordning genom

social interaktion.
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Utvecklingsinriktade samordningsstrategier

Ingen verksamhet Overlever om den ej anpassas och utvecklas i takt
med att andra enheter i systemet fdrdndras. Kanthal har varit den
ledande bimetalleverant&ren pd en vidxande marknad. Omst&ndigheterna
har emellertid f&rd3ndrats. Leveransfdrmdgan bland bimetalleveran-
t8rerna har blivit £6r stor dels p g a att leverantdrerna har Skat
kapaciteten i f8r hdg grad, dels p g a fdr&dndringar pa avsittningssi-
dan f8r bimetall som 18sning pd styr- och reglerproblem. Alternativa
18sningar har tillkommit, t ex elektronik och vaxbdlgar. Styr—- och
reglermarknaden tenderar att fragmentiseras, ddr olika tekniska 18s-
ningar anvdnds fOr olika applikationer. Vissa applikationer f&rsvin-
ner darfdr fOr bimetallen. Dessutom har den tekniska utvecklingen re-
sulterat i att mindre bimetalldetaljer kan fylla samma funktion som
tidigare fylldes av std8rre. Slutligen har Kanthals position vis-a-vis

andra bimetalleverantdrer fdrdndrats.

Det produkttekniska, kvalitetsmissiga fOrspranget har minskat. I takt
med att utbudet har blivit stdrre &n efterfrdgan och leverantdrernas
f8rmaga mer homogen, har kunderna st#llt Skade krav pd ldsningar som
4r mer anpassade efter specifika behov. Trenden gir mot en uppdelning
i en "bulkmarknad" och en "avancerad marknad". P3a den f8rstn&mnda har
j@mbSrdiga konkurrenter att fdrsvara sina positioner med god Sverfdr-—
ingsfdérmaga och lagt pris, vilket huvudsakligen innebdr en produktiv
produktion och distribution. P3 den sistnimnda &r leverantdren kund-
ens anpassade problemldsare av styr- och reglerproblem, vilket inne-
b&r att parterna vdxer samman och andra aspekter pad resursutbytet &n
enbart priset far betydelse. Det Omsesidiga beroendefdrhallandet blir

starkare.

Det sker sidledes fdrédndringar vad giller positionen mellan olika
leverantdrer, positionen mellan olika teknikomrdden och positionen
mellan leverantdr och kund. FOr att fdrsvara sin position eller finna
en ny maste en leverantdr utveckla sin f8rmdga att anpassa sig till
de f8rédndringar som uppstar och/eller sj&lv genom pdverkan medverka

till dessa fdrdndringar.
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Aven inom denna typ av samordning kan tva strategier identifieras. De
beskriver olika grad av utveckling. I bdda situationerna f&religger
ett beroende av att i kundrelationen finna utveckling vad gédller en

viss applikation och/eller teknologi.

Den fOrsta, Samordning genom Okad interaktion, representerar kon-

tinuerlig utveckling. Strategin innebdr att om utbytesrelationen inte
kan fortgd inom den rutin som utvecklats mellan parterna sd ska den
gd in i en ny fas, d&r kontakterna &r tdta och investeringar sker pa
6mse hdll. Initiativet h&rtill kan komma frdn bdda hdll. Den &Skade
interaktionen behdver inte heller vara ett tecken pd en passiv an-
passning till fdrédndrade fdrutsdttningar utan den Skade interaktionen
kan just syfta till att fOrdndra fOrutsdttningarna. Utvecklingen i
utbytesrelationen sker sdledes gemensamt mellan parterna, vilket
innebdr att marknadsf8ringsplanen ocksd 8r gemensam. Uppgiften blir
att kdnna sin part vdl £f8r att fOrstd de krav som uppstdr och utveck-
lingen av dessa. Detta innebd3r en djup kunskap om kundens tekniska
kdrna, marknadssituation, befattningshavare m m respektive djup kun-
skap om leverantdrens tekniska kidrna m m hos kunderna. Ocksd f&rtro-
endet mellan parterna &r av betydelse, dd hindelser som utl8ser ut-
vecklingsbehovet kan innebdra hdrda pafrestningar pd utbytesrela-

tionen parterna emellan.

I utbytesrelationen till Walker Crosweller intrdffade fdrdndrade f&r-—
utsdttningar ndr flretaget &dndrade sitt produktionsfdrfarande. Ett
intensivt utvecklingsarbete med vissa anpassningar f£&ljde, varefter

en ny rutin utvecklades.

Den andra utvecklande strategin, Samordning genom investering i fram—

tiden innebdr att leverantdren och/eller kunden dr villig att etabl-
era eller utveckla utbytesrelationer till kunder och/eller leverantd-
rer, vars krav innebdr mdjligheter fO8r leverantdren och/eller kunden

att komma in i nya teknologier eller applikationer.
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I Kanthalfallet motsvaras detta av utbytesrelationer till kunder f£or
att utveckla andra tekniska l8sningar, t ex minnesmetall, pad regler-
och kontrollproblemet, och/eller, den egna fdrmagan sa att en ny app-
likation Oppnas fOr bimetall som teknisk 138sning, t ex Otter
Controls. Utbytesrelationen till Otter Controls krdver stora an-
stridngningar pd kort sikt. Hela produktionen blir fdrsenad, atskilli-
ga kilo med skrot tillverkas, fdrtroendet i fdrhdllande till kunden
utsdtts f£Or harda prdvningar och personalens uppmdrksamhet &gnas
oproportionerligt mycket at en kund. Om detta st3lls mot stdrre in-
vesteringar och kostnader dn intdkter och en allmin osdkerhet om
huruvida kraven kommer att kKunna hanteras, inst3ller sig frdgan om
hur mycket av sin stabilitet leverantdren egentligen ska vara beredd

att offra f&r att f& utveckling.

Ur leverantSrens planeringssynvinkel blir sidledes frdgan vilka och
hur stora resurser som ska tilldtas bindas i kundrelationen, da f&r-
madgan gentemot andra kunder kan paverkas. En andra fraga &r hur mdnga
kundrelationer av denna typ som ska upprdtthdllas samtidigt. Svaren
ar beroende av vad som sdks i den gemensamma utvecklingen och vilka
beldningar som kan f&rvintas. Dessa kundrelationer &r svara att sam-
ordna med formella rutiner, di samarbetet under en period blir sid in-
tensivt. AvgSrande blir i st#llet fdrmdgan att kommunicera. N&r kund-
relationen 8vergdr till att bli mer normal kan en gemensam planering

eller rutin bli aktuell igen.

Ovriga samordningsstrategier

Bdde de stabiliserande och utvecklande samordningsstrategierna inne-
hdller inte enbart komponenter av samarbete utan riktas ocksd gente-
mot konkurrenter. Det finns andra leverantSrer av bimetall och av
regler—- och kontrollteknik som Kanthal Onskar stdrka sin stdllning
gentemot. Stdllningen gentemot konkurrenterna blir av sdrskilt in-
tresse dad det som i bimetallfallet r8r sig om en icke vdxande mark-

nad, dir den enes vinst innebdr den andres f&rlust.
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I Kanthalfallet pivisas en sddan strategi, Samordning genom blocke-

ring, i utbytesrelationen till Danfoss och delvis till Philips. I ut-
bytesrelationen till Danfoss har Kanthal bestdmt att man ska for-
hdlla sig annorlunda &n tidigare. Visserligen har Danfoss intressanta
volymer och en del nya teknikomrdden som kan inneb&dra utveckling av
den egna fdrmagan, men fdrhillandet till konkurrenterna &r vil si
viktigt. Kanthal vill visa att de dr den ledande leverantdren som in-
te later sig rubbas av problemtyngda konkurrenter. Samtidigt hoppas
man ocksd ta de 1ldnsamt intressanta volymerna f&8r att ytterligare
férsvaga konkurrenternas position. Denna utveckling ligger emellertid
inte alltid i kundens intresse, d& man kan vilja undvika dominans
frdn en kdlla. DArfdér kan kunden &ndd acceptera en otillricklig f&r-
ma3ga hos en leverantdr f&r att minska sitt beroende av en annan leve-

rantdr.

I utbytesrelationen till Philips innebdr en specifikation betr&ffande
en produkt att konkurrenter har svart att f8rmd Philips att byta, da
os8kerheten Skar. D& Philips konkurrenter i flera fall kopierar mark-
nadsledaren, uppstdr dessutom den effekten att samma leverantSr an-—
vdnds, vilket ytterligare fdrsvarar bimetallkonkurrenternas situa-

tion.

N&r det gdller denna samordningsstrategi &r det viktigt att ha god
kunskap om sin position pd marknaden, bide lokalt och globalt. Over-
blicken &r sdledes av vikt. Marknadsf&ringsplaneringsmodellerna speg-
lar delar av denna situation i sin syn pd umgdnget med en omvirld

prdglad av konflikt.

5.2 Sammanfattning

Samordningen av interna och externa krav pd resursutbytet sker uti-
frdn de beroenden som rider & ena sidan mellan de interna resurserna
och 4 andra sidan i kundrelationer. I Kanthalfallet identifieras tva

huvudstrategier f£6r samordning. Den fdrsta dr Stabiliserande samord-
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ningsstrategier med exemplen "Samordning genom paverkan", "Samordning
genom anpassning”, "Samordning genom Omsesidig anpassning® och "Sam-
ordning genom social interaktion". Den andra &8r Utvecklingsinriktade
samordningsstrategier med exemplen "Samordning genom &kad interak-
tion" och "Samordning genom investering i framtiden". Slutligen finns
en konkurrensaspekt pd de bdda huvudstrategierna. I Kanthalfallet
finns ett exempel, "Samordning genom blockering®. De olika strate-

gierna innebdr olika fdrutsdttningar f£&r marknadsfdringsplaneringen.
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6. Samordning mellan kundrelationer

Ett fOretag &r normalt beroende av en uppsdttning kundrelationer., I
kapitel fyra och fem framkommer att de i Kanthalfallet undersdkta
kundrelationerna skiljer sig &t i flera avseenden. Relationerna &r av
olika vikt f£6r parterna och inneb&r olika typer och grad av beroende-
f8rhdllanden, osdkerhet i resursutbytet och 8msesidighet i anpass-
ningarna £3r att finna kompromisser mellan parternas krav pd resurs-
utbytet. En konsekvens av detta dr att fbrutsdttningarna £6r mark-
nadsféringsplanering blir olikartade vid olika slag av kundrela-
tioner. Timligen enkelt planerade kundrelationer blandar sig siledes
med mycket svarplanerade, vilket med tanke pd den heterogena situa-
tionen stdller h&ga krav pa s#ttet att organisera sig. Varje kundre-
lation st3ller sdledes sina krav, men £58r att uppnd en acceptabel
kompromiss mellan dessa och de krav som de interna resurserna
(tekniska k#rnan) stdller maste kundrelationerna kombineras med var-

andra och vissa kanske t o m avvecklas.

Ur planeringssynpunkt blir frdgan dirmed hur kundrelationerna ska
samordnas med varandra. Vilka ska hanteras individuellt, vilka ska
kombineras och efter vilka principer ska detta ske £8r att utnyttija
likheter och olikheter mellan dem? Fdrutom av heterogeniteten i krav,
kompliceras uppgiften av att kraven inte &r absoluta. Det krav som en
kund tycker dr ovillkorligt kan en annan kund uppleva som fdrsumbart,
trots att kundrelationerna fdreter liknande drag. Orsaken till detta

stdr att finna i att kraven i varierande grad ir subjektiva.



231

Samordningen mellan kundrelationer behdver emellertid inte ske hos
leverantdren som i Kanthalfallet utan kan utfdras i senare led. Flera
kunder kan samordna sin bimetallfdrsdrjning, t exX genom en gemensam
ink8psorganisation. Samordningen kan ocksd sk&tas externt genom att
resurser kan bli tillgdngliga med hjdlp av leverantdrens utbytesrela-
tioner, t ex genom ett mellanliggande distributionsled eller genom

leverans fran konkurrerande leverantdrer.

P34 en &vergripande nivd inneb#r samordningen mellan kundrelationer

att en prioritering miste ske. Prioriteringen bygger pd kompromisser
mellan olika Krav pad resursutbytet vilket, i enlighet med vad som ti-
digare konstaterats, sker med hdnsyn till dels de beroendefdrhdllan-
den som rader inom respektive utbytesrelation, dels de bercenden som

finns mellan kundrelationerna.

6.1 Beroenden mellan kundrelationer

Inom bimetalldivisionen vdrnas om tva kategorier av kunder. Den ena
kategorin &r kunder med en stabil utbytesrelation till Kanthal. Dessa
utgSr basen f£O6r hela verksamheten. Den andra kategorin anses inte
vara lika stapil. Interaktionen mellan parterna dr hdr hdg for att
hantera problemldsning och Sverfdring. Volymerna och intdkterna star
inte i proportion till anstrédngningarna och kostnaderna, men ger Kan-
thal méjlighet att fO8rvdrva kunskap inom nya teknologi- eller appli-

kationsomraden eller 8verf®ringssitt.

Vid sidan av dessa tva kategorier finns kunder som far gdra afflrer
pa andra villkor. Det gdller smd kunder och/eller kunder som normalt
tillgodoser sitt bimetallbehov frdn andra leverantdrer. Dessa kunder
betraktas annorlunda &n vad som &r fallet betrdffande de tvd fdrsta
kategorierna. Priset, mot bakgrund av bimetallmarknadens ldge, tende~
rar att f£a std8rre betydelse. Dessa kunder kommer dirfdr oftast i fra-
ga nir de p g a hdgkonjunktur eller dylikt midste vinda sig till den

leverantdr som har m8jlighet att leverera. RAadande konjunkturlige
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dr i detta fall sdledes basen £8r bimetalldivisionens samordning mel-

lan kundrelationer.

B8rje Monié:

“"De hdr kunderna &r vi inte intresserade av ndr vi har god
orderingdng. Vi anvénder vart listpris och kunden far av-
gdra sjdlv. Vill de ha ndgot extra fir de betala £&r det.
Det h3r Adr dock inte sd enkelt som det liter £&6r vi vill ju
inte att priserna dker upp f&r mycket. Vid 1ldg orderingdng
kan ju en del av de hdr kunderna vara intressanta."

Grunden £6r denna prioritering 3r att bimetalldivisionens resurser
vid varje givet tillfdlle &r av en given storlek. Detta innebdr att

de olika kundrelationerna konkurrerar om en gemensam resursbas £8r

att f4 sina krav tillgodosedda.

Kunderna har emellertid olika betydelse, vilket i enlighet med vad
som konstateras tidigare, hinger samman med de beroenden som rader
inom respektive kundrelation. Detta tar sig uttryck i att bimetall-
divisionen (och den berSrda kunden) binder resurser i den specifika
utbytesrelationen, vilket innebdr att den "kundgemensamma" resurs-—
basen binds upp. Ut8ver detta &r divisionens affirsidé att &gna sig
at styr- och reglerproblem, vilket medf&r att resurser anvinds till
att utveckla andra vidgar att 1l8sa problemet, varigenom resursbasen

ytterligare binds.

Alla kxrav kan sdledes inte tillgodoses och alla krav dr inte intres-
santa att tillgodose. Konkurrensen om resursbasen avser bade problem-
18sningsf8rmdgan och Sverfdringsfdrmagan. Ytterligare en aspekt pi
konkurrensen om en given resursbas &r i vilken utstrdckning den ar
anpassbar pa kortare sikt. Dirmed aktualiseras de interna kraven pa
resursutbytet. Av den tidigare analysen framgar att den tekniska
kdrnan i bimetalldivisionen &r svar att anpassa pa kort sikt, frémst
p 9 a den langa genomloppstiden, antalet arbetsmoment och seriebero~
endet. Detta medfSr att en anpassning till en kunds individuella Kkrav
binder resurser atminstone motsvarande genomloppstiden. M&jligheten

att fOrdndra under en given tidsperiod blir dirmed begr&nsad.
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Anstrdngningar f8r att tillgodose en kunds krav kan sdledes avspegla
sig i ofb8rmdga att tillgodose andra kunders krav. Inom bimetalldivi~
sionen har de senaste arens "ryssorder" gett en god bas att std pa.
Samtidigt har de inneburit minskad flexibilitet. Detta har visat sig
i samband med de reklamationer som skett i leveranser till Otter Con-
trols., Kapacitet har inte funnits £8r att snabbt f& fram ett ersitt-
ningsmaterial. Ambitionen har emellertid varit h8g att sa snart som
méjligt hantera Otter Controls krav, vilket har medfdrt att andra
kunder har fitt se en minskad f8rmadga fran Kanthals sida. Denna si-
tuation kan vara forklaringen till den allminna k&nsla i Kanthals ut~
landsorganisation att nidgot har intrdffat de senaste 18 manaderna,
fradmst vad betridffar leveransfdrmdgan men Hven betrdffande kvaliteten

pa probleml8sningen.

N&r det géller leveransfdrmdgan finns det saledes en koppling mellan
kunderna. Kunskapsmdssigt finns ocksd kopplingar som kan vara olika
starka. Det Kanthal ldr sig idag i utbytesrelationer typ Otter Con~
trols kan inte bara anvdndas f&6r att skapa en position i denna typen

av applikationer utan kan ocksd &verfdras till andra applikationer.

En andra grund f&8r prioritering blir dirmed vad som hdr bendmns

spridningseffekter. M8jligheten att Sverfdra vunnen kunskap &r emel-

lertid varken sjilvklar eller litthanterlig. Kunskapen kan innebdra
nya tédnkesdtt £8r kunden i dennes virdering eller anvdndning av bime-
taller. Atskillig idéf8rsdlining kan krévas, dir malet &r att for-
&ndra vanor och attityder hos kunden och eventuellt paverka denne att
férindra sina resurser si att dessa bittre Sverensstdmmer med leve-
rant8rens. Som ett moment i detta arbete kan ingd att fler befatt-
ningshavare involveras i utbytesrelationen. Resonemanget fOrutsdtter
emellertid att kunden efterfridgar den utdkade eller nya kunskapen,
vilket inte beh&ver vara fallet. Utveckling och kunskap &r inte ndgot

sj4lvéndamdl £8r kunden.

"It is important that suppliers know what is important and
what is unimportant. We don't want them to put in extra
costs for things that we don't ask for." (Andy McTaggert,
Walker Crosweller)
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Kanthal syftar till att vara kundens problemldsare och inte enbart en
"passiv" produktionsresurs. Men att vara flera kunders probleml3sare
kan medfdra att leverantSren blir en bricka i ndsta leds konkurrens.
En avvigning krdvs mellan att inte sprida £8r mycket kunskap fran en
kund till en annan och att inte vara f£&r sparsam i kunskapsSverf&r-

ingen. Bengt-Olof Rabergs kommentar illustrerar spridningseffekten:

"Det Ar viktigt att vi f£8rstdr kundens behov sd att vi kan
hjdlpa honom med anvdndningen av bimetallen eller kanske
nagon annan teknisk 18sning. Samtidigt ska man komma ihag
att just detta &r en besvdrlig balansgdng f£&r en teknisk
s8ljare. Jag far ju se mycket men hur mycket vagar jag
sprida? Ett exempel &r att jag hos en kund har ldrt mig att
avancerade termostater miste tillverkas l8pande pad smala
band. I Indien har vi en kund som vill g&ra tre stycken
termostater i bredd, vilket &r vansinnigt. Ska jag da dela
med mig av den fdrste kundens erfarenheter? Om jag inte gdr
det och kunden far reda pd hur det ligger till kan han kom-
ma att uppleva mig som illojal. Om jag delar med mig sa
kanske den fOrste kunden ser mig som industrispion."

Slutligen kan, fdrutom de i Kanthalfallet observerade spridnings-
effekterna, den situationen uppkomma att en enskild anpassning leder
till ett 8kat Adtagande gentemot alla kunder. Anpassningen gar inte
att isolera till vissa kundrelationer utan blir en del i en standard-
18sning, M8jligheten att Sverfdra kunskap dr sdledes vdsentlig, men
den kan behdva kopplas till en mdjlighet att differentiera mellan

kundrelationer.

6.2 Prioritering av kundrelationer

Av f8regdende avsnitt framgdr att en grund f&r samordning mellan ut-
bytesrelationer i bimetalldivisionen dr radande konjunkturldge. Av
analysen i de fdregdende tva kapitlen framgdr vikten av de beroende-
férhdllanden som rider mellan parterna. De samordningsstrategier som
d8r diskuteras dr stabiliserande och utvecklingsinriktade. I mark-
nadsfdringsplaneringen efterstrdvas en balans mellan de tva strate-

giernas kundrelationer. Ett sdtt att diskutera prioriteringen av
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kundrelationer &r att jamfdra kundernas krav med leverantdrens vilja
och/eller f8rmdga (1) att tillgodose kundens krav och i den jimfdr-
elsen anvdnda de tidigare identifierade typerna av relationer. Figur

6.1 illustrerar en sddan j3mf&relse.

Stora
Kundens krav ) ]
pd anpassning
"Inget utbyte" | "Drivande utbytes-—
relationer"
I
"Standardutbyte” I "Etablerade utbytes-
relationer"
Sma
Liten Stor

Leverantdrens vilja/
férmdga till anpassning

Figur 6.1: JdmfOrelse mellan kundens krav pd och leverantdrens

vilja/f8rmadga till anpassning

Inget utbyte. Kundens Krav pa anpassning finner ingen motsvarighet i
leverantdrens vilja eller f&rmdga till anpassning. Leverantdren Kan
aktivt besluta sig £8r att inte anpassa sig till individuella krav,
da anstringningen inte stdr i proportion till virdet av det nuvarande
eller framtida resursutbytet. Situationen kan emellertid ocksd vara
den att kunden representerar ett f£&r leverantdren intressant omrade,

men den

(1) Bade viljan och fdrmagan maste behandlas da vissa situationer
kdnnetecknas av en stor vilja men av bristande f&rmiga, &ter and-
ra situationer av att f&rmaga finns men inte vilja.
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egna f8rmagan dr otillr&dcklig tekniskt, personellt eller organisato-
riskt. Denna situation kunde ha uppstdtt om Otter Controls krav inte
hade hanterats och vissa av kraven justerats. Om monopol eller monop-
soni, som innebdr att den ena parten mdste anpassa sina krav, ej

féreligger, sker inget resursutbyte mellan parterna.

Standardutbyte. Kundens krav ryms inom leverantdrens f&rmdga. Parter-—
na kan saledes komma 8verens inom ramen f8r de standardl&sningar som
erbjuds. LeverantSren dr emellertid ej beredd att investera i kundre-
lationen utan vill snarare generera resurser som kan nyttjas for
underhdll och utveckling av andra kundrelationer. Kunden diremot kan
ha behdvt genomfdra anpassningar av sina krav for att ett resursutby-
te &ver huvud taget skulle komma till stdnd. Anpassningen sker sale-
des i f6rhallande till leverantdrens standardldsning. Situationen
6verensstdmmer med den tidigare diskuterade "Samordning genom paver-
kan" och illustreras av Acaso i Kanthalfallet. En mdngd mindre kun-
der, i betydelsen volym eller teknisk utveckling, finns i denna kate-
gori. Ett mellanliggande led, t ex Kanthals utlandsorganisation men
ocksa fristdende aterfdrsdljare, far stor betydelse. Det mellanligg-
ande ledet handhar alla aspekter pd resursutbytet och bimetalldivi-
sionen blir produktionsenhet. Ddrmed blir det mellanliggande ledet i
realiteten bimetalldivisionens kund. Resursutbytet sker mellan rela-
tivt anonyma utbytesparter, ddr den ene kdper och den andre levere-

rar.

Drivande utbytesrelationer. Kundens hdga krav méts av en stor vilja

och f8rmidga att infria f&rvintningar. Beroendefdrhdllandet mellan
parterna dr normalt symmetriskt (1), varfdr anpassningen inte sker

ensidigt utan Smsesidigt och kontinuerligt. De anpassningar som krévs

(1) Det kan emellertid f&rekomma situationer d&r leverant®8ren ensid-
igt 8r beroende av kunden och later kunden diktera villkoren f£&r
resursutbytet, dd detta i annat fall helt uteblir. Den motsatta
situationen, ddr kunden &r ensidigt beroende av leverantdren
f8rekommer sjidlvfallet ocksa.
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dr strukturella, dvs de inryms inte i f&rut bestdmda rutiner. Inne-

hdllet i utbytesrelationen fokuseras kring utveckling och kunskap.

I de "Drivande utbytesrelationerna" binds resurser som ska leda till
Skad f8rmaga att 18sa kundens problem och att 8verfdra probleml&s-
ningen. Den 8kade fdrmagan som kan bli effekten av den "Drivande ut-
bytesrelationen" paverkar de standardl®sningar som erbjuds andra kun-
der. Det &r genom &verfdringen av f8rmdga till andra kundrelationer
som avkastning pd gjorda investeringar kan uppnds. De "Drivande utby-
tesrelationerna" &r f&rknippade med osdkerhet dels p g a att utveck-
lingsarbetet kan misslyckas, dels p g a de svarigheter som finns att
6verfdra f8rmadgan fran en utbytesrelation till en annan (jfr resone-

manget ovan om spridningseffekter).

Den "Drivande utbytesrelationen" Overensstdmmer med den tidigare
diskuterade "Samordning genom investering i framtiden" och illustre-
ras av Otter Controls i Kanthalfallet. Endast ett fatal "Drivande ut-
bytesrelationer" kan f&rekomma samtidigt, dd& de kan stdra den normala
verksamheten. Av Kanthalfallet framgdr att utbytesrelationen till
Otter Controls fick en oproportionell uppmdrksamhet i form av sdr-
skilt produktionsférfarande, snabbare ersdttningsleveranser &n nor-
malt, dyrbarare leveransvdgar, en mingd personliga bes8k etc. En si-
dan kraftansamling medfdr en begrinsad f&rmiaga nir det gidller &vriga
kundrelationer och det finns en grdns £6r vad de andra kunderna &r
beredda att acceptera, s#rskilt om den f&rmidga som dr under utveck-

ling dr mindre intressant f£&6r dem.

Det mellanliggande ledet, utlandsorganisationen, f4r en annan roll i
denna typ av relationer &n i "Standardutbyte". I utvecklingsarbetet
kridvs direktkommunikation mellan flera akt®rer och nivder hos kunden
och bimetalldivisionen. Utlandsorganisationen blir parternas for-
langda arm £6r att underldtta kommunikationen ndra kund. Interaktion-
en mellan parterna dr intensiv, vilket medfdr att det &r svart att

dra en grédns dem emellan.
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Etablerade utbytesrelationer. I denna fOr bimetalldivisionen stora

grupp mdts kundens smd eller mdttliga krav av en stor fdrmdga ocn
ocksd vilja att utnyttja denna. Leverantdren har saledes en beredaskap
(buffert) i sin f&rmdga som normalt dverstiger kundens krav. Be-
roendef8rhdllandet mellan parterna 3r symmetriskt, dock ej av samma
skdl som i "Drivande utbytesrelationer". I stdllet har parterna l&rt
kdnna varandra och utvecklat ett fdrtroende f&r varandras krav och
férmaga. Detta fdrtroende minskar os#dkerheten i resursutbytet, varfdr
utbytesrelationen ogdrna bryts. I "Standardutbyte" &ar utbytbarheten
mellan leverantSrer stdrre, varfOr svdngningar i verksamheten kan
uppsta. I de "Drivande utbytesrelationerna" sker investering foér
framtiden men genereras inte resurser f£Or att klara dessa investe-
ringar. "Etablerade utbytesrelationer" stdr 434 f&r den Onskade stabi-
liteten i verksamheten. Gruppen bestdr emellertid av en heterogen
uppsdttning av kunder, som inte kan hanteras som en homogen helhet.
Bland de "Etablerade utbytesrelationerna" kan fyra undergrupper iden-

tifieras.

Den fOrsta undergruppen &r rutinutbyten som motsvaras av "Samordning
genom Smsesidig anpassning". I Kanthalfallet Aterfinns Walker Cros-
weller och Danfoss i denna typ av utbytesrelationer. Parterna har ett
stort f8rtroende f£8r varandra och de krav som stdlls pd resursutbytet
8r kd#nda pd fdérhand och kan dirfdr inrymmas i en rutin. F8ljaktligen
sker endast en arlig genomgdng av utbytesrelationen och di bestims
kvalitetsaspekter, leveransvillkor, priser etc. De hdndelser som in-
trdffar under resursutbytets genomfdrande kan normalt hanteras inom
de rutiner som etablerats. Dessa utbytesrelationer ger hdgsta grad av
stabilitet men innehdller 1&g utveckling. De ger ocksd upphov till
det stdrsta beroendet av motparten. Dessa utbytesrelationers varak-
tighet medfdr vidare att atskilliga sociala kontakter utvecklas mel-
lan akt®rer pa olika nivder hos parterna. Det l&pande arbetet handhas
av utlandsorganisationen pd sdljar- respektive ink8parnivd. Kundens
betydelse f8r stabiliteten g&r emellertid att bimetalldivisionen blir
mer &n en produktionsresurs. Kunden prioriteras framfdr "Standardut-

byten" och anstringningar gérs f&r att 1l&ra kdnna kunden vil.
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Den andra undergruppen, som dr utvecklingsaspekten av den f&rsta, &r

potentiellt drivande utbytesrelationer, som motsvaras av "Samordning

genom Okad interaktion". Utbytesrelationen till Philips utgdr exem-
pel. Aven i utbytesrelationen till Walker Crosweller har situationen
vid ett tillfdlle f&rdndrats frdn rutinrelation till potentiellt
drivande. I de potentiellt drivande utbytesrelationerna har f&rand-

- ringar skett som inte ryms inom rutinerna. Parternas interaktion &kar
f&8r att ater finna kompromisser mellan krav och f&rmadga. Kan den f&r-
dndrade situationen hanteras, Aatergdr parterna till rutinrelationen.
Uppstar emellertid svarigheter kan utbytesrelationen ifragasdttas och
dverga till att bli en "Drivande utbytesrelation" eller till att
avvecklas, dvs "Inget utbyte". De potentiellt drivande utbytesrela-
tionerna medfdr mindre stdrningar i de andra kundrelationerna &n vad
som &r fallet med "Drivande utbytesrelationer". Detta beror dels pa
att fdrtroendet mellan parterna &r stort och talmodigheten f8ljaktli-
gen stdérre, dels pa att fdrdndringarna ligger ndrmare leverantdrens
férmadga. De potentiellt drivande utbytesrelationerna kan betraktas
som vardagsrationaliseringar i rutinrelationerna och ddrmed som un-
dantag fran ett normaltillstdnd. Rollfdrdelningen mellan bimetalldi-
visionen och utlandsorganisationen f&rdndras i takt med att interak-
tionens innehdll ligger utanfSr rutinen. Flera aktdrer och nivier
blir involverade f&r att hantera och pdverka kundens krav. Bimetall-
divisionens strédvan att ldra kdnna Philips kan ses mot denna bak-

grund.

En tredje undergrupp &r potentiellt standardutbyte. I Kanthalfallet

dr ASEA delvis ett exempel. Framtidsutsikterna i kundrelationen &r
inte sddana att det dr motiverat att hdlla den aktiv. "Samordning ge-
nom paverkan", dir kunden fir anpassa sina krav till leverantdrens
standardldsning, blir konsekvensen. Individuellt &r kunden inte in-
tressant varken fOr stabilitet eller utveckling, men i grupp med and-
ra kan kunden vara intressant. "Etablerade utbytesrelationer" med
lang varaktighet kan medfdra svarigheter att f&ra &ver en viss rela-

tion till "Standardutbyte".
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Den fjdrde undergruppen &dr darfdr de tidigare diskuterade institu-
tionaliserade utbytena, med ASEA som exempel. Kundrelationen fortgar
sdledes pa en h8g nivd trots att endast det sociala utbytet &r betyd-
ande. Av de identifierade samordningsstrategierna h3nfdr sig den

fj8rde undergruppen till "Samordning genom Skad social interaktion.

De tva grundliggande samordningsstrategierna - stabiliserande och ut~
vecklingsinriktade - mSts siledes hos de "Etablerade utbytesrela-

tionerna", vilket illustreras i figur 6.2,

UTVECKLINGSINRIKTADE
SAMORDNINGSSTRATEGIER

Stora |
Kundens krav

pd anpassning
"Inget utbyte"” l "Drivande utbytes-

l relationer"

|

I
STABILISERANDE "Standardutbyte" I "Etablerade utbytes-
SAMORDNINGS- relationer"
STRATEGIER |

|

Sma 444',

Liten Stor

Leverantdrens vilja/
férmédga till anpassning

Figur 6.2: Stabiliserande och utvecklingsinriktade samordnings-

strategier

Detta innebdr att "Standardutbyten" respektive "Drivande utbytesrela-
tioner" &r mer renodlade situationer &n "Etablerade utbytesrelation-
er". I "Standardutbyten" utvecklas ingen individuell utbytesrelation
till kunden och fa& anpassningar fdrekommer. I de "Drivande utbytes-
relationerna" &r samarbetet mellan parterna omfattande och inten-
sivt. Kraven &r hdga och beroendet mellan parterna ir stort och miste

f6r att kunna motiveras innehdlla ett virde. Kundrelationer mdste
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darfdr, om de uppvisar ett minskat vdrde, fdras dver till "Standard-
utbyten" eller avvecklas i tid. Men ocksd rutinrelationerna miste
l8pande omprévas, di den i utbytesrelationen inbyggda utvecklingen &r
begrinsad. Parterna utvecklar frimst de f£8rmdgor de redan besitter
och detta underlittas av den stabilitet som rader dem emellan, vilket
kan medfdra att foérdndringar utanfdr utbytesrelationen inte uppm&rk-
sammas. Om férdndringarna 8r stora kan fdrutsdttningarna f&8r utbytes-
relationen i framtiden upph&ra och bigge parter fdrlorar pd den slut-
na samordningsorganisation som utvecklats mellan dem. Stabilitet och
utveckling &r sdledes bitvis motstridiga men samtidigt f£&8rutsidttning-

ar f8r varandra.

Endast existerande kundrelationer har hdr behandlats och inte till-
kommande, som etableras antingen bland "Standardutbyten" eller bland

"Drivande utbytesrelationer",

Ett andra sdtt att diskutera prioritering av kundrelationer ir sile-
des att utgd fran utvecklingsfdrloppet. Kundrelationer etableras,
underhalls, utvecklas och avvecklas. Aven hir krdvs en balans mellan
olika situationer, dd olika krav stdlls pd resursutbytet. Kundrela-
tioner etableras och avvecklas mer eller mindre anonymt l&pande bland
"Standardutbyten". Detta krdver kunskap om marknadens (segmentets)
krav pd probleml&sning och &verfdring och en jémfSrelse med konkurre-
rande leverantdrers f&rmdgor. Bland de kundrelationer som etableras,
kan ocksd ett fatal "Drivande utbytesrelationer" Aterfinnas. Dessa
kunder representerar nadgon f£&8r leverant®&ren ny f&rmdga, som &r vird
att utveckla och att anvidnda i utbytesrelationen till nuvarande kun-
der eller f£O6r nya kundkategorier. Situationen krdver god kunskap om
utvecklingen av de applikationer, ddr den existerande probleml&s-
ningen kommer i fraga, men ocksd applikationer, som inte &r aktuella
men som kan sa bli genom utveckling. Slutligen krdvs kunskap om sub-

stituerande 18sningars £6rmdga i olika applikationer.
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Kundrelationen underhdlls med hj&lp av god kunskap om och gott £&r-—
troende f&r motparten. Nar kundrelationen utvecklas kan detta ske i
olika grad, antingen inom ramen f&r den "Etablerade utbytesrelation-
en" eller utanfdr och mer f£8rutsdttningsldst i den "Drivande utbytes-
relationen®. Inom ramen f&r den ldpande kundrelationen krdvs en
lyhdrdhet £8r f8rdndringar av kundens krav men ocksd en bestdmdhet
ndr det gdller att Svertyga kunden om att utveckling kan ske genom
féréndring av dennes krav, si att de bittre Sverensstimmer med leve-

rantdrens f£Srmaga.

6.3 Konsekvenser f&r marknadsfdringsplanering

Kundrelationer &dr olikartade vad gdller beroendefdrhdllanden och de-
ras samordning. Vissa samordnas individuellt med olika grad av inten-
sitet och innehdll, medan andra behandlas i grupp i termer av genom-
snittliga krav. Av genomgdngen i detta kapitel framgdr vikten av att
ta stdllning till sina kundrelationer. Detta stdllningstagande kan

ske med olika grad av systematik och formalisering, men att det skul-
le v&xa fram utan analys f&refaller riskfyllt., Bindningen av resurser
i vissa kundrelationer kan bli felfdrdelad eller av felaktig omfatt-
ning, 43 ingen hdnsyn tas till den heterogenitet som finns i olika

kunders krav pd resursutbytet. En systematisk ansats, t ex marknads-
f8ringsplanering, inneb3r i stdllet en aktiv insats f&r att ta stdll-
ning till hur olika kundrelationer ska samordnas och vilka f&rvant-

ningar som kan stdllas pd resursutbytet.

I arbetet med marknadsfdringsplaneringen blir de interna och externa
kraven pd resursutbytet utgdngspunkten £8r analysen av de beroende-
férhdllanden som rdder eller kommer att rdda inom respektive kundre-
lation. N&sta steg blir att stdlla de olika kundrelationerna mot var-
andra, vilket skedde i f£6rra avsnittet, £6r att finna en avvégning

mellan olika typer av kundrelationer. Att i detalj planera hur kund-
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relationerna ska férhdlla sig till varandra dr svart, dels QArfdr att
férdndringar och hd@ndelser uppkommer l8pande, dels darfdr att samt-—
liga kundrelationer inte kan planeras gemensamt i detalj. Snarare
medfdr heterogeniteten i kundstrukturen att flera parallella pla-
neringsférfaranden kridvs, eftersom fdrutsittningarna skiljer sig at

och typen och mdngden av n8dvdndig information varierar.

Detta innebdr att det inte finns ndgot bidsta sidtt att marknadsfdr-
ingsplanera. Vad som &r bra eller diligt mdste avgdras mot bakgrund
av den kundrelation eller den grupp av kundrelationer det &r fragan
om i f&rhallande till den tekniska k3rnan. Marknadsfdringsplaneringen
maste sdledes utgd fran den specifika situationen, dvs problemet som
Snskas 18st, och inte fran en l8sningsteknik som ska anpassas till

den specifika situationen.

Resonemanget innebdr ocksd att sdttet att aggregera kundrelationer &r
av stor vikt. Vissa Kundrelationer kan aggregeras medan andra erbju-
der svarigheter i detta avseende. Samtidigt miste de olika kraven
stdllas mot de interna kraven pad resursutbytet, vilket innebdr att
enskilda kunders krav maste transformeras till den tekniska k3rnans
helhetskrav. Lika viktig &dr transformeringen av den tekniska kdrnans
helhetskrav till enskilda kunders krav. Transformeringen av krav &r
sdlunda en nyckelaktivitet i marknadsfSringsplaneringen, di det &r i

denna som kompromisser mellan krav gdrs.

6.4 Sammanfattning

Kundrelationer har unika drag som leverantdren behdver kunskap om. De
kan emellertid inte samordnas var och en £6r sig med den tekniska
kdrnan. Orsaken 8r att beroenden finns mellan kundrelationerna dels i
férhadllande till den tekniska k#rnan, dels sinsemellan. De beroenden
som identifieras i Kanthalfallet mellan utbytesrelationer &r konkur-

rens om en gemensam resursbas och spridningseffekter.
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Av denna anledning kr&vs en prioritering av kundrelationerna. Genom
att stdlla kundernas krav pd anpassning mot leverantdrens f&rmdga och
vilja till anpassning kan fyra olika situationer, som en prioritering
maste ske emellan, identifieras. "Inget utbyte", "Standardutbyte",
"Drivande utbytesrelationer" samt "Etablerade utbytesrelationer". Le-
verantdren har ett samtidigt behov av stabilitet och utveckling av
verksamheten. Dessa behov mSts i fOretagets "Etablerade utbytesrela-
tioner". Stabilitet och utveckling dr emellertid inte varandras mot-

satser.

Analysen blir inte komplett om inte h&8nsyn tages till akt&rernas vil-
ja att pdverka situationen. Det &r en sak hur beroendefdrhdllanden
ser ut inom och mellan kundrelationer och hur de hanteras men en an-
nan hur leverantdren, som dr f8remdl f5r intresse i denna studie,
vill att de ska se ut. Viljan kan ta sig uttryck i marknadsfdrings-
planeringen, ddr leverantdren tar stdllning till sina olika kund-
relationer och ocksd stdller dem emot varandra. Dessutom mdste hdnsyn
tas till de interna kraven pd resursutbytet. Detta dr den grundligg-

ande planeringsuppgiften.
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7. Transformering och marknads-
foringsplanering

I det avslutande kapitlet sammanfattas studiens resultat i form av en
modell f&8r marknadsfdringens samordning. Modellen har en annorlunda
fokusering &n marknadsfdringsplaneringsmodellerna. Den avgdrande
skillnaden &r att fokuseringen sker pd att finna de samordningsfragor
som 3r visentligast f&r det enskilda fOretaget och inte, som brukligt

ir, pd att finna en marknadsfdringsplaneringsldsning.

En betydelsefull samordningsfrdga &r att med hinsyn till olika typer
av beroendef8rhillande dstadkomma en samordning av resurser, si att
resursutbyten kommer till stdnd. Denna uppgift bendmner jag transfor-
mering och i detta kapitels andra avsnitt ges ett innehdll &t begrep-
pet transformering. Transformeringen kan betraktas ur olika perspek-
tiv. Varje aktSr i samordningsorganisationen har sitt perspektiv uti~
fran den resursstruktur som gdller och de mdl och beldningar som
f&rekommer. En av slutsatserna blir att transformering innebidr paver-
kan av olika aktSrer f6r att astadkomma en helhet, men helhet utifrén
delarna. Den paverkan som mdste ske innebdr att transformering &r en

férhandlingsprocess med f£4, om ens ndgra, sjilvklara svar.

I kapitlets tredje avsnitt gbrs en jdmfOrelse mellan transformering

och marknadsféringsplaneringsmodellerna. I kapitlets fjdrde del
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diskuteras resultatens anvdndbarhet och i den sista delen ges fdrslag

till fortsatt forskning.

7.1 En modell f8r marknadsfOringens samordning

FOretaget kan betraktas som ett system av aktiviteter som utfdrs av
olika akt8rer f8r att uppnd uppsatta mal: inkSpsaktiviteter kr3vs f&r
input, produktionsaktiviteter f£&r £8rddling i nagon form, £3rsilj-
ningsaktiviteter f8r avsdttning, F & U-aktiviteter f&r framtida akti-
viteter, personalaktiviteter £&8r bemanning, ekonomi- och finansakti-
viteter f8r styrning och kontroll etc. Aktiviteter kréver, binder och
genererar resurser i olika former: i teknisk kdrna, i administrativt

system och i utbytesrelationer,

Resursberoendeperspektivet har tvd aspekter. Den ena &r att samord-
ning krdvs av en mingd aktiviteter och dirmed resurser f&r att nd
mdl. Den andra 4r att fdretaget &r beroende av utbyten med sin om-
givning f8r att erhdlla de n8dvindiga resurserna. Detta innebir i sin
tur att den samordning som ska ske ocksa avser aktiviteter och resur-

ser som uppstdr i fdretagets utbytesrelationer till sin omvirld.

Samordningen kommer att genomfdras i en sdrskild organisation som har
kallas samordningsorganisation. Denna bestdr av en mingd olika ak-

tOrer, aktiviteter, resursstrukturer och ddrmed beslutscentra.

De resursutbyten som behandlas hdr avser utbyten av varor och tjénst-
er, finansiella utbyten, utbyte av information samt sociala utbyten
med kunder. Det &r i samband med dessa utbyten som fd8retagets samord-
ningsbehov avseende marknadsfdringen uppstdr. Genom att utbyten avser
resurser som 3r heterogena och knappa uppstdr beroendefdrhdllanden

mellan aktdrer i samordningsorganisationen. Beroendefdrhdllanden i
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utbytesrelationer skiljer sig vad avser kdlla till beroendet (teknisk
kdrna, organisation och h&drlett), art (volym, utveckling), styrka

(tillgadng, genomslagskraft och utbytbarhet) samt Smsesidighet.

Ytterligare ett sdtt att betrakta beroendef&rhdllanden, vilket an-
vants hdr, &r att skilja mellan beroenden inom och mellan kundrela-
tioner, De inom avser beroenden i enskilda kundrelationer (volymm3s-
siga, utvecklingsmdssiga, sociala) medan de mellan ocksd inkluderar
beroendefdrhdllanden mellan de enskilda kundrelationerna (gemensamma

och begrdnsade resurser samt spridningseffekter).

Uppgiften blir siledes att samordna en uppsittning heterogena aktivi-
teter och resurser med hdnsyn till de olika beroendefdrhdllanden som
f8religger sividl inom som mellan kundrelationer. FSrutom att bero—
endefdrhdllanden pdverkar samordningsuppgiften varierar m&jligheten
att 18sa uppgiften. Vissa resurser finns inom den egna enheten, andra
resurser finns inom fdretaget men inom andra enheter, andra ater
finns utanfér fdretaget och slutligen finns resurser i andra samord-
ningsorganisationer, som padverkar den egna, trots att man sjdlv inte
ingdr. Ett annat sitt att uttrycka uppgiften &r att det rdr sig om
férdelning av resurser mellan olika kundrelationer med hinsyn tagen
till den tekniska k3rnan. Utgdngspunkten i fdrdelningen kan vara kun-
dens l8nsamhet, volym, utveckling, utbytesrelationer, applikations-

kunnande etc.

samordningsorganisationen uppfattas dessutom pd olika vis beroende pa
ur vilket perspektiv den betraktas. De olika perspektiven skiljer sig
at avseende mdl, vilken typ av beteende som beldnas, tillgdng till
och anvdndning av information samt pdverkbarhet. Detta betyder att de
férutsdttningar som parterna i samordningsorganisationen har att ar-

beta med i kundrelationen skiljer sig at.

I analysen i kapitel fem, identifieras tva grundliggande samordnings-
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strategier, dels stabiliserande samordning (samordning genom paver-—
kan, samordning genom anpassning, samordning genom Omsesidig anpass-—
ning samt samordning genom social interaktion), dels utvecklingsin-
riktad samordning (samordning genom ut&kad interaktion, samordning
genom investering). Hur de olika strategierna framtrdder &r emeller-
tid inte endast avhingigt av de beroendef&rhdllanden som rdder inom
respektive kundrelation utan ocksd av de beroenden som uppstadr mellan
kundrelationer. Ett stdllningstagande krdvs sdledes kring kundrela-
tioners innehdll och vdrde samt kring deras f&érhdllande till var-
andra. Tre olika typer av kundrelationer kan identifieras i detta
sammanhang, ndmligen "Drivande utbytesrelationer", "Etablerade ut~

bytesrelationer" och "Standardutbyten".

Bdde delarna och helheten miste vara bestdmmande f£8r samordning. Den-
na process har hdr bendmnts transformering, vilken &r temat f&r ndsta
avsnitt. FOrst ska emellertid konstateras att karaktdren hos trans-
formeringen borde vara styrande fOr sdttet att organisera fdretaget
och utformandet av administrativa processer. En slutsats blir att da
transformeringen inte &r entydig utan i allra hdgsta grad situations-
specifik finns det inte en bdsta vdg att gid fO6r att utforma organisa-
tion och administrativa processer. Det &r t o m sd att i konsekvens
med det f£&rda resonemanget borde flera alternativa vigar vara att

féredra inom ett och samma fdretag.

Denna i ord beskrivna modell &ver marknadsféringens samordning uti-
frdn leverantSrsfdretagets synvinkel illustreras schematiskt, med al-

la sina nyckelbegrepp, i figur 7.1 p& nista sida.



249

-
SAMORDNINGSORGANISATIO
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Figur 7.1: Modell fOr marknadsféringens samordning
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7.2 Transformering

I fdregdende avsnitt konstateras att transformering &r en grund-
l3iggande process vid samordning av ett fdretags marknadsfdring. I
detta avsnitt behandlas vad transformeringsuppgiften bestdr i och

transformeringsaktiviteten i sig.

Inledningsvis &r det pd sin plats med en definition av begreppet
transformering. Transformering &r den process som innebdr att samti-
dig hidnsyn tas till bercendefdrhdllanden inom och mellan kundrela-
tioner vid samordning av aktiviteter och resurser i samordningsorga-

nisationen.
Innebdrd
Ett sdtt att uttrycka innebdrden &r att se vilka effekter en ineffek-

tiv transformering far. I den tidigare beskrivna modellen finns tva

huvudsakliga resurser som ska fdrvaltas och utvecklas, ndmligen tek-

nisk kdrna och utbytesrelationer. I modellen ndmns iven administra-
tivt system. Denna resurs bortser jag emellertid i frdn i detta sam-
manhang, di det administrativa systemet frimst &dr inriktat pd att un-
derl&tta fdrvaltningen och utvecklingen av de tvd andra resursbaser-

na.

Ineffektiv transformering kan medfdra:

* Daligt resursutnyttjande i den tekniska kdrnan. Om inte hinsyn
tas till de fdrutsdttningar som gdller f&r den tekniska kdrnan
kan felaktiga prioriteringar gdras. FSr korta serier och £6r hdg
grad av kundanpassning ir tva exempel pa effekter.

* Uteblivna samordningsfdrdelar mellan kundrelationer i den tek-
nigska kirnan bdde vad avser fldde och fdrmiga.

* Anstrdngda och pd sikt fdrstdrda kundrelationer genom felaktig
prioritering. Bristen pd &verblick vad giller de olika f&rut-
sdttningar som gdller fO8r resursutbytet i respektive kundrela-
tion kan medfdra felaktiga prioriteringar.

* Tillgdngar i kundrelationer utnyttjas ej.
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Det kan finnas mdnga orsaker till en sddan ineffektivitet, t ex var i
féretaget samordningsaktiviteten utfdrs - den resurs man sitter nédra
prioriteras gdrna; tradition - fOretaget kan sedan ldnge ha framhdvt
produktionen eller kanske gripits av marknadsorienteringsvdgen; soci-
ala hinder - gamla etablerade kunder far stort gehdr trots att detta
leder till fOrsdmrade utbytesrelationer till intressantare kunder;
oklara férutsdttningar f8r transformeringen - den mest pdstridiga

parten lyckas f& igenom flest krav.

En medveten transformering skulle ge en Sverblick och mdjliggéra att
resurser binds och utvecklas i de kundrelationer som underldttar f£or

fd8retaget att uppnd sitt mal.

Mer konkret kan transformering sigas bestd av tre delar. Dessa avser
tid, kvantitet och kvalitet. En kundorder t ex miste tidsmissigt in-
placeras i den tekniska kdrnan. En fOrutbestdmd prioritering kan myc-
ket v8l finnas fOr detta genom en av parterna ensidigt eller gemen-
samt &verenskommen rutin. Den tidsmdssiga inplaceringen har konsek-
venser fOr ndr resurser binds i olika kundrelationer och dirmed f&r
vilka m&jligheter som finns vid varje given tidpunkt. Lika viktigt &r
hur resurser binds, vilket de andra tva delarna av transformeringen
beskriver. Den fdrsta av dessa delar avser den kvantitet som det &r
frdga om, m&jligheten att gdra delleveranser, lageruppbyggnad etc.
Den tekniska kdrnans produktivitetsmdl st3lls hir mot kundens mdl med
leveransen. Den andra delen avser de egenskaper (kvalitet) som ska
tillhandahdllas i form av precision pd probleml8sning och &verfdring,
servicedtagande, antal siljare/specialister, besSksfrekvens etc. Hur
utbytesrelationen mellan parterna ser ut och vad olika handlings-
alternativ inneb3r f8r de andra kundrelationerna pd kort och ldng
sikt blir styrande £&r i vilken grad leverantdren s8ker att stan-

dardisera respektive sdrbehandla den enskilda kundrelationen.

Beskrivningen hittills &r emellertid inte fullstdndig, och det &r

ldtt att f& intrycket att det endast finns tvd alternativ: stan-
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dardisering eller sdrbehandling. Ett resursutbyte avser emellertid en
midngd olika resurser av vilka en del dr standardiserade medan andra
&r anpassade. En ytterligare aspekt blir sdledes vad transformeringen
avser. Fdr det fdrsta blir frdgan om transformering bara intressant
om en resurs ar knapp och gemensam, dvs om dess anvadndning i en kund-
relation padverkar m&jligheten att fullf8lja andra kundrelationer. F&r
det andra &r det kundens upplevelse av standardisering respektive
sdrbehandling som &r av intresse. Kunden kan t ex uppleva att leve-
rantdrens prestation dr anpassad trots att problemldsningen 3r stan—
dardiserad. Anpassning har dock endast skett av Overfdringen i form
av utbildningsinsatser, installation, servicedtagande, kreditvillkor
e dyl. FOr det tredje dr transformeringsuppgiften inte statisk. Den
resursuppsittning som finns i samordningsorganisationen kan paverkas
genom att resursbasen fdrédndras. Investering kan ske i den eller de
resurser som ar knappa och gemensamma £8r olika kundrelationer. Ut-
veckling kan ocksd ske av utbytesrelationen till underleverantdrer

och kompletterande leverantdrer.

Transformering inneb3r sdledes att, utifrdn de beroendefdrhdllanden
som rdder, samordna aktiviteter och resurser i samordningsorganisa-
tionen. De frdgor som uppkommer &r: nir resurser binds, hur de binds

avseende kvantitet och kvalitet samt vad som binds.

DA transformering kan betraktas ur en m3ngd olika perspektiv blir en
sammanjdmkning av dessa en uppgift i sig. I detta ingdr att f£& till
stdnd en konstruktiv Kommunikation och dialog, att finna vigar f&r
maldverensstimmelse mellan samordningsorganisationens olika delar
samt att hantera konflikter pd ett konstruktivt s3tt, d4 kommunika-
tion och mdl8verensstdmmelse aldrig kan bli fullstindig. Samordning

blir sdledes en fdrhandling om sammanjdmkning av mal.

Transformeringsaktiviteten

En f8rsta aspekt pd transformeringsaktiviteten &r att den kan ske
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inom givna rutiner eller utanfdr dessa. I de fall d& rutiner fére-

kommer kan dessa vara gemensamt &verenskomna eller ensidigt dikterade
av leverantSren eller kunden. Rutinerna &dr inte nddvindigtvis formel-
la, dvs i form av skriftliga dokument utan kan lika gdrna vara ett
resultat av praxis. De gemensamt Overenskomna uttrycks i Kanthalfal-
let genom mer eller mindre formella avtal mellan parterna. I dessa
regleras, ofta arsvis, priser, kvantiteter, best&llningsf&rfarande
med tider, avropsf&rfarande, leveranstider, artikelbestdmning och
andra ataganden parterna emellan. Vid bestidmmandet av rutiner &r ut-
gangspunkten beroendefdrhdllandena inom kundrelationen (heterogeni-
tet). Det 8r emellertid viktigt att h3nsyn tas till beroendefdrhdll-
anden mellan kundrelationer, d& risk finns att de fastlagda rutinerna
stdr i konflikt med varandra och med andra kundrelationer som &nskas
prioriterade, t ex de "Drivande utbytesrelationerna". En vig kan da
vara att lata fler personer i samordningsorganisationen &n f&rsilja-
ren och inkSparen delta i fdrhandlingen eller l&ta fdrhandlingen ske

P3 en hdgre nivd i organisationen.

Transformering inom gemensamt &verenskomna rutiner som i varierande
grad dr formaliserade fdrekommer bland de "Etablerade utbytesrela-
tionerna". Parterna har en varaktig utbytesrelation, dir ett fdrtro-
ende finns f£8r varandras f&rmaga och dirfdr kan en fdrenkling av sam-

arbetet ske.

I de ensidigt bestdmda rutinerna tas inte hdnsyn till den enskilda
motparten utan till gruppers, segments genomsnittsbeteende (homogeni-
tet). Uppfylls viss standard betrdffande priser, leveranstid, pro-
duktspecifikation, servicedtagande etc sker resursutbytet. Denna si-
tuation som kdnnetecknar "Standardutbyten" &verensstdmmer vdl med
"marketing management" synsdttet i det att paverkan av en efterfrdge-

funktion stdr i f&rgrunden.
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De rutiner som behandlats hittills avser enskilda kundrelationer el-
ler grupper av kundrelationer. Ur transformeringssynvinkel finns det
emellertid behov av rutiner som ocksd tar hinsyn till beroendef&r-
hdllanden mellan kundrelationer, t ex rutiner som avser vilka typer
av kundrelationer som efterstrdvas, innehdallet i dessa samt hur de
ska f8rhdlla sig till varandra. Om t ex en leverantdr har fasta ruti-~
ner med tvd olika kunder och ndgon h&dndelse intrdffar sd att innehdl-
let i bdgge rutinerna inte kan fullfdljas samtidigt, vem av kunderna

ska da drabbas av leveransfdrsening, f8rsimrad service e dyl?

De rutiner som uppstdlls kan inte tdcka in alla situationer, dels
ddrfdr att alla hdndelser inte dr mdjliga att f&rplanera, dels J&arfdr
att utveckling hela tiden sker, vilket gradvis fdrdndrar fdrutsatt-

ningarna fOr resursutbytena.

Transformeringen kan sdledes ocksd ske utanfdr rutiner. Det kan rdra
sig om antingen ett tempordrt &verskridande eller bdrjan till en var-
aktig férandring. Ett tempordrt Sverskridande kan fdrekomma bland
"Standardutbyten" i de fall did den part som ensidigt bestdmt rutiner-
na kan finna det intressant att l&mna dessa. Exempel pd detta dr att
man vid 1&g beldggning i produktionen hos Kanthal s8ker finna kunder
som man normalt &dr ointresserad av. Dessa resursutbyten sker da pa
andra villkor &n normalt. Bland de "Etablerade utbytesrelationerna"
kan ocksd &8verskridanden fdrekomma. Situationer kan uppkomma da extra
"anstrdngningar" behdvs, t ex om en konkurrerande leverantdr inte
f6rmadr att uppfylla sitt dtagande eller om kunden far en onormalt
stor order, vars genomfdrande &r avhdngigt av leverantdrens f&rmadga
att gd utanfdr de normala rutinerna. I de "Etablerade utbytesrela-
tionerna" finns en sadan beredskap som egentligen fungerar som ett

kontinuerligt test av fdrtroendet mellan parterna.

Den andra formen av transformering utanfdr rutinerna 3r den f&8r&nd-
rande. Fdrutsdttningarna i utbytesrelationen stdmmer inte lingre

6verens med de rutiner som finns eller sd finns inga rutiner for
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den typ av resursutbyte som det 3dr frdgan om. FSrindringarna 8r si
stadigvarande att &verskridandet ej &r tempordrt varfdr den ej kan g&
tillbaka till sitt normalstadium. Det &r fr3mst de "Drivande utbytes-—
relationerna”™ som dr f&rdndrande. Den intensiva interaktionen mellan
parterna syftar till att forma rutiner inom vilka sedan utbytesrela-
tionen kan fortgd. Detta behdver dock inte ske genom interna l&sning-
ar hos respektive part utan kan likavd@l ske genom utnyttjande av and-

ra utbytesrelationer.

De i féregaende kapitel identifierade typrelationerna befinner sig
sdledes i en olikartad situation med hinsyn till rutinerna f&r trans-

formeringen. Detta f&rhallande framgdr av figur 7.2.

Inom l l Inom
rutiner | rutiner

“StandardL LDrivande“

Utanfdr [ | Utanfor
rutiner rutiner

Figur 7.2: Rutiner £8r transformering och typrelationer

Av figuren framgdr att det inte r®r sig om en antingen/eller situa-
tion utan snarast om i vilken grad transformeringen sker inom respek-
tive utanfdr rutiner i de olika typrelationerna. "Standardutbyten"
sker huvudsakligen inom rutiner och di fr3mst inom av leverant&ren
ensidigt bestimda siddana. Overskridande kan fdrekomma men r&r sig da
frimst om temporira fd8rhdllanden. En situation med &verkapacitet i
den tekniska kérnan kan t ex uppstd. I de "Etablerade utbytesrela-
tionerna" f&rekommer en utpriglad bade/och situation. Gemensamt ut-
vecklade rutiner finns som parterna normalt kan hdlla sig inom, men
en beredskap maste finnas f6r att fr3mst tempordrt &verskrida ruti-
nerna vid kritiska hdndelser. Det &r f&rmdgan att hantera denna av-
vagning mellan "inom rutiner" och "utanfdr rutiner" som bygger upp

fortroendet i utbytesrelationen. Viktigt dr t ex att kunden inte
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missbrukar fortroendet genom att stdndigt, utan egentlig orsak, &ver-
skrida rutinerna och att leverantdren, ndr det finns orsak, &r beredd
att g6ra extra anstrdngningar (1l). I de "Drivande utbytesrelation-
erna" sker transformeringen utanfdr rutiner, eller rdttare sagt,
rutiner finns ej klara utan de byggs upp. Ur ett helhetsperspektiv
blir dessa utbytesrelationer f&r&ndrande. Av figuren framgir emeller-
tid ocksa att de "Drivande utbytesrelationerna" kan ske inom rutiner,
vilket innebdr att kunden ensidigt har satt upp rutinerna och att le-
verantSren har att anpassa sig till dessa om en O8nskan finns att

upprdtthilla utbytesrelationen i fréga.

Det &r viktigt att f£8rstd nir ett resursutbyte ligger inom eller
utanfdr rutinerna. Dels &r utbytbarheten mellan kundrelationer olika.
Ju mer transformeringen kan ske inom rutiner och ju mer dessa &r
ensidigt bestdmda av leverantSren, desto mindre dr beroendet till en-
skilda kundrelationer och desto hdgre &r utbytbarheten. Dels finns

det risk, om resursutbytet ligger utanfdr rutinerna, att andra kund-

relationer paverkas och da pad ett icke planerat sdtt. Sirskilt betyd
elsefullt &r det att f&8rstd n3r ett resursutbyte &r fdrdndrande. Fir
det fdrsta kommer resursutbytet att innebdra en investering och dér-
med bindning av resurser £8r att finna rutiner. F8r det andra kommer
f&rindringen att piverka fdretagets andra kundrelationer pa kort och
13ng sikt. Pa kort sikt kan fdrmdgan f8rsimras i andra resursutbyten
genom att gemensamma resurser blir mer eller mindre uppbundna. P&
lang sikt uppstar fradgan hur de nya rutinerna fdrdndrar rutinerna i
andra kundrelationer. P& vilket sitt kan fdrmdgor Sverfdras f£3r att
ytterligare stdrka utbytesrelationen mellan parterna och pd vilka
sdtt kan den nya f&rmdgan "degenerera" till att bli en standardfdrma-
ga utan mdjlighet fOr leverantSren att differentiera mellan olika

kundrelationer?

Men 3ven att vara uppmirksam pd tempordrt &verskridande &r av vikt,

da utbytesrelationens stabilitet std3lls pd prov. Den ena utbytes-—

(1) Att transformeringen sker utanfdr rutinerna beh&ver emellertid
inte vara ndgot positivt i betydelsen att vdrdefull utveckling
sker. Transformering utanf®r rutinerna kan ocksd betyda att na-
got fel begds.
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parten dr i ett sddant lidge att rutinerna mdste Overskridas och litar
till motpartens vilja att anstrdnga sig. Anstrdngningen kan emeller-—
tid pdverka andra kundrelationer och sker detta oplanerat kan det bli
problem. S& kan negativa effekter uppstd om anpassningar gérs i

"Standardutbyten" utan planering.

Samtidigt &r det nddvindigt att transformering sker utanfdr rutin-
erna, men i lagom md@ngd f8r att undvika kaos. Transformering inom ru-
tiner ger verksamheten stabilitet och en viss planerad utveckling.
Men f8r mer genomgripande f&r&ndringar i f£f8rmdga betrdffande problem-

18sning och Overfdring krdvs att reglerna s3tts ur spel.

En annan aspekt pa transformeringsaktiviteten &r att utgd frdn bero-
endefdrhdllandena mellan kundrelationer. I analysen ovan identifieras
tvd grunder, n3mligen gemensamma (och begrinsade) resurser och de
spridningseffekter som uppstar mellan kundrelationer. De tva grun-
derna kan inte ses isolerat fran varandra utan kan stdllas samman si-

som i figur 7.3.

Hég;‘k l

Grad av
gemensamma
resurser ‘
I ’ IT
IIT | v
Lag
Negativa Positiva
Spridningseffekter

f6r leverantdren

Figur 7.3: Gemensamma resurser och spridningseffekter



258

I diskussionen nedan utgdr jag ifrdn att spridningseffekterna ir ge-~
nerella, dvs drabbar huvuddelen av fdretagets (viktiga) kundrela-
tioner. De slutsatser som g8rs far sdledes stillas mot hur omfattande

spridningseffekterna &r och vilken typ av kundrelationer de pdverkar.

I situationen I innebdr en anpassning i en kundrelation att de andra
stérs genom en h8g grad av gemensamma resurser. Dessutom medfdr den
gjorda anpassningen negativa spridningseffekter. Ur leverantdrens
synvinkel kan denna situation upplevas som att den borde undvikas. En
leverantS8r kan emellertid tvingas in i denna situation genom sitt be-
roende av kunden. Exempel pa detta har kunnat iakttas de senaste 3ren
pad marknader som snabbt stagnerat och t o m minskat i storlek i abso-
luta termer. Ett ut8kat dtagande gentemot viktigare kunder har blivit
resultatet och detta har spridit sig till andra kundkategorier ocksa
utan att leverantSren har kunnat kompensera sig prismissigt f&r sitt
utdkade dtagande. Den ofta f&rekommande kommentaren att det &r svart
att f& betalt f&8r "mjukvaran" Kring ursprungsprodukten kan delvis

forklaras av att leverantdren har befunnit sig i situationen I.

I situationen II finns positiva effekter. Visserligen paverkas dvriga
kundrelationer pa kort sikt av gjorda anpassningar, men spridningsef-
fekterna &8r positiva, I denna situation avser transformeringen pa
vilket sdtt gjorda anpassningar kan utveckla andra kundrelationer och
vdrdet av de resursutbyten som sker. N3r SAS startade Business Class
skedde en klar prioritering av affdrsresendrens krav pd transport.
FSr andra kundkategorier hade detta s8rskilt i inledningsskedet nega-
tiva effekter. Ndr Business Class kom in i en mer etablerad fas hade
alla fatt flygplan som bdttre hdll tiderna, personal som i stdrre ut-
strdckning lyssnade till kunden, sytem fO8r effektivare incheckning
etc. Dessutom har man nu fatt resurser som kan anvidndas till andra
kundrelationer, t ex till weekend-erbjudanden. Av detta exempel fram-
g&r att transformeringen kan paverkas av leverantdren men med den
restriktionen att andra kundrelationer pdverkas negativt sd linge ge-

mensamma resurser maste nyttjas.



259

I situationen III berS8r inte transformeringen anvdndandet av gemen-
samma resurser. Beslut betrdffande en kundrelation medfér emellertid
negativa spridningseffekter till andra. Om anpassningar gérs &r de
svara att hdlla exklusiva f8r vissa kundrelationer. Ett exempel pa
detta kan vara kredit- och leveransvillkor, ddr de uppsatta Krite-
rierna f£8r atskillnad mellan kunder inte &#r tillrdckligt starka. Den-
na situation paminner om situationen I, i det att leverantdren Kkan

tvingas in i den.

I situationen IV har leverantdren transformeringen i sin hand. Gemen-
samma resurser finns ej mellan kundrelationerna, och utveckling i en
kundrelation har positiva effekter pa andra. Ett exempel pd detta kan
vara ett fdretags image. Att ASEA #gnar sig &t avancerade industriro-

botar kan paverka synen pd fdretagets standardmotorer positivt.

I de fyra ovan beskrivna situationerna kan Kkunderna i sin verksamhet
vara kompletterande, konkurrerande eller oberoende av varandra. Kund-
ens intresse av att leverantdren anvidnder gemensamma resurser och
sprider sin f&rmdga till andra kundrelationer torde minska i takt med
att kunderna &r konkurrerande. Det kan knappast vara av intresse fOr
kunden att en gemensamt utvecklad f&rmiga &verfdrs till en konkur-
rent. FO6r kompletterande kunder Kkan leverantdren till en del vara
sammanhdllande f&r samtligas utveckling. Men det korsvisa beroendet i
ndsta led kan ocksd utgSra en begrdnsning, da utveckling i en kundre-
lation kan leda till investeringar som den kompletterande kunden inte

ar intresserad av.

Genom existensen av indirekta utbytesrelationer pdverkas fdrutsitt-
ningarna f8r transformering av transformering som sker i andra sam-
ordningsorganisationer som f&retaget inte ingdr i. I motsvarande min
paverkar den egna transformeringen f8rutsittningarna i andra samord-

ningsorganisationer.
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Transformeringsprocessen

I en eller annan form utfdrs givetvis transformering. Frdgan ir emel-
lertid hur medveten och systematisk denna process &r och pad vad den
baseras. Stdndiga brandkdrsutryckningar, leveransproblem etc &r ju
ocksd exempel pd transformering men &r ineffektiv anvdndning av re-
surserna i den tekniska k&rnan och i utbytesrelationerna. Resurserna
i det administrativa systemet kan hdr underldtta transformeringspro-
cessen genom det sdtt pd vilket f8retaget organiseras och styrs samt
det sdtt pd vilket kommunikation sker. Formell marknadsfdringsplane-

ring kan dd vara ett sidtt att underl&tta transformeringsprocessen.

Men fOr transformeringsprocessen, dven om den 4r medveten och syste-
matisk, finns inte ndgon entydig bdsta vig att gd. Vad som &r bra el-
ler ddligt bestdms av den situation som rader med hinsyn till resurs-—
uppsdttningen och ddrmed de férutsdttningar som gdller £8r resursut-

byten i de olika kundrelationerna.

En indelning av vi8garna f8r transformering dr att skilja mellan per-
sonliga och icke-personliga. Uppdelningen uttrycker egentligen graden
av mekanisering av transformeringen. De personliga vagarna dr ofta
informella. Exempel pd dessa #r hur olika avdelningar i f&retaget &r
fysiskt placerade i f&rhdllande till varandra, veckomdten och bes8ks-—
frekvens hos kunder. Icke-personliga vdgar &r mer formella, dir ruti-
ner, checklistor och inte minst formell marknadsfdringsplanering kan
ingd. De tva olika v3garna utesluter inte varandra utan fragan &r i
stdllet i vilken grad de bdda anvinds f&r att adstadkomma transforme-

ringen,

De olika vdgarna kommer in i olika stadier av transformeringsprocess-
en. Som bas fO6r transformering krdvs en kunskap om de fdrutsdttningar
som rader och en bestimning av rutiner. Rutinerna anger vad som &r
m3jligt och hur normala avvikelser ska hanteras. Men i det dagliga

arbetet maste rutinerna tolkas och ibland r3cker de inte till. Da
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blir de personliga vdgarna av stdrre vikt f&6r ett fungerande informa-

tionsfldde mellan olika aktiviteter.

Vid "Standardutbyten” &r rutinen att inga resurser ska investeras i
enskilda kundrelationer. De dagliga besluten inom rutinen rdr Sver-
vdgande (tekniska) specifikationer, leveranstider och vid eventuell

Sverkapacitet enstaka prisutspel.

I de "Etablerade utbytesrelationerna" inryms en mingd méjliga situa-
tioner. Det &r emellertid i dessa som rutiner mellan parterna utveck-
las, ofta arligen best8mda till sitt innehdll. Rutinen kan sdledes
sdgas vara nedtecknad i en gemensam marknadsfdrings— respektive in-
kOpsplan. De dagliga besluten avser enskilda h&ndelser men ska rela-
teras till den Adrliga Sverenskommelsen sd att den f&rverkligas. Om
hidndelsen inte ryms inom de rutiner som givits, kan, som i Kanthal-
fallet, beslutet l3mnas vidare till ndsta beslutsnivd £6r att till

sist nd divisionschefen.

I de "Drivande utbytesrelationerna", slutligen, kan rutiner mycket
vdl ha etablerats ursprungligen, men p g a utvecklingen inom dessa
utbytesrelationer blir det svart att tillidmpa dem. DArf&ér kommer de
dagliga besluten att dominera. Utbytesrelationen dr inte fungerande
pa samma s#tt som de andra utan ir karakteriserad av ett s8kande ef-
ter en gemensam grund f&r att f& en fungerande utbytesrelation. I de
"Drivande utbytesrelationerna" kan den tekniska kdrnan, &vriga kund-
relationer och dirmed det administrativa systemet stdras, varfor
transformeringsbeslutet torde tendera att ligga pd hdgre beslutsnivi
i fdretaget &n i de andra typrelationerna. I denna typ av utbytesre-
lation kan kunden dessutom ofta krdva, p g a upplevd osdkerhet och
Smsesidigt beroende, att utbytesrelationen ska diskuteras och samord-
nas pd h8gre nivd i respektive f&retag och att mellanh&nder ska bort,
atminstone till dess att ett f&rtroende etablerats. Det blir i mot-
svarande man viktigt att de &vriga kundrelationerna inte annat &n

undantagsvis inkrd3ktar pd denna niva.



262

Sammanfattning

Transformering ter sig olika beroende pd vilken utgdngspunkt man har.
Kunden har att transformera en midngd leverantdrers resurser inom sam—
ma probleml8sning (konkurrerande leverantdrer) och olika problemlds-
ningar (kompletterande leverantdrer) med hdnsyn till den egna teknis-
ka kdrnan. FOrsdljningsorganisationen hos leverantdren ser transfor-
mering som en gradering av olika kunder utifran t ex l8nsamhet i £8r-
hdllande till krav pd f&8rsdljnings— och serviceinsats. Denna syn
stdmmer inte alltid 8verens med den tekniska kdrnans syn, dar t ex

ett jdmnt flSde kan vara viktigast.

Transformeringen syftar sdledes till att paverka at olika hall for
att hitta fungerande kompromisser, dir mdl maste jdmkas samman i en
f8rhandling. I detta har informationen betydelse som underlag. Men da
transformeringen upplevs pa olika sitt beroende pd varifrdn i samord-
ningsorganisationen den betraktas, tolkas informationen pa olika sidtt
och 8r av olika vikt f8r aktSrerna. Informationen har sdledes inget

varde i sig.

7.3 Studiens innebdrd f6r marknadsfdringsplanering

Transformering som en process att samordna aktiviteter och resurser
m h t berocenden inom och mellan utbytesrelationer mdste badde planeras
och kontinuerligt hanteras. Transformeringen kan sdledes sigas inne-
hdlla tvd delar, en styrningsdel, som innehdller organisations- och
styrstrategier fO6r transformering, dvs vad man vill g&ra, och en
reell del, som avser marknadsf&ringsinnehdllet, dvs vad man gdr. I
detta avsnitt jamfdrs transformering med modellerna f&r marknadsfdr-
ingsplanering. De punkter som behandlas i j&mfdrelsen &r utgangs-~
punkt, behovet av situationsanpassning, syfte, fokus, innehdll och
formaliseringsgrad. FOrst des emellertid marknadsfdringsplanering ett

innehd1l utifrdn transformeringsbegreppet.
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Marknadsfdringsplanering f8r transformering

Med utgdngspunkt fran denna rapport bdr fdljande fragor ingd i mark-

nadsfdringsplaneringen:

* Vilka samordningsorganisationer tillhSr fdretaget direkt och
vilka paverkar respektive paverkas indirekt?

* Vilka viktigare parter finns i de olika samordningsorganisation-
erna, var och en f6r sig? Finns det kopplingar mellan samord-
ningsorganisationerna?

* Vilken utgdngspunkt har de olika parterna, vilken resursstruk-
tur har de och da sidrskilt vilka kritiska resurser samt vilka
mal har de f£8r anvindning av dessa resurser? Vilka beroenden
finns sdledes mellan parterna betridffande aktiviteter och re-
surser utifrdn de f&rutsittningar som rdder i den tekniska
kdrnan och i utbytesrelationerna?

* Vilka dnskemdl och krav pd anpassning av prestationer finns och
vilka mdjligheter finns att paverka dessa?

* Vilka konsekvenser far en anpassning i en kundrelation eller en
uppsdttning kundrelationer f£3r fdrmadgan att genomfdra andra
kundrelationer, dvs vilka gemensamma resurser, som ddrmed blir
bundna till en viss kundrelation, g&r de olika kundrelationerna
ansprak pd, samt vilka spridningseffekter uppstdr f£&r vem?

* Vilka typer av kundrelationer efterstrdvas? Hur ska de relatera
till varandra?

* Hur v&l speglar det administrativa systemet de fOrutsdttningar
som gédller?

I denna syn pa marknadsf®ringsplanering ligger sdledes en klar beton

ing pd analys av och f8rstaelse £8r de marknadsfdringsfragor som
framst maste hanteras och den situation man befinner sig i och dess
tdnkbara utveckling. Milet f&r en sddan analys &r att finna de ruti-
ner som kan underlitta eller utg&ra mial f8r den reella delen av
transformeringsprocessen., Efter vilka principer ska exempelvis de or-
der som en ordermottagare fir prioriteras avseende tid, kvantitet och

kvalitet?
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Nir &verskrids rutinen och vilka atg&rder ska dd vidtagas? Hur ska

ofdrutsedda hdndelser behandlas?

Det &r i detta sammanhang av vdrde att i enlighet med Hakansson &
Snehota (1976) pdpeka att formerna f8r marknadsfdringsplanering &r
mindre intressanta &n innehdllet. Eftersom situationen inte idr sta-
tisk fir inte marknadsf&ringsplanering bli en i tiden avgrinsad akti-
vitet som snart gléms bort utan den bdr snarare betraktas som en kon-
tinuerlig s&k- och ldrprocess. Diskussion om situation, framtid och
rutiner maste sdledes vara en stdndigt pagdende aktivitet dir alla
inblandade lir sig att bittre f&rstd de férutsittningar som rader for

den tekniska kdrnan och i kundrelationerna.

Hur Sverensstimmer di det synsdtt pa marknadsfdringsplanering som
hémtats fran diskussionen om transformering med det f&rhirskande syn-
sdttet? Den viktigaste skiljelinjen ligger i vilken utgdngspunkt man
tar. Hir pldderas fO8r vikten av att starta med de fridgor som har be-
tydelse f&r fdretagets kundrelationer och resursutbyten, dvs med att
férstd de fridmsta marknadsfdringsproblemen. I marknadsfdringsplane-
ringsmodellerna tycks frigorna vara givna och utgdngspunkten vara
l8sningar och dirmed procedurfrigor. Planeringsteknik prioriteras
framf&r vad planeringen ska astadkomma. A andra sidan innehdller
modellernas check-listor m m ofta ett digert material som kan vara
till nytta om man har klart £8r sig vad man vill astadkomma. Att
marknadsfdringsplanering i sig skulle vara intressant ter sig ddremot

orimligt med tanke pad resultaten i denna rapport.

Den f8ljande jaAmfdrelsen syftar siledes till att kortfattat finna
skiljelinjerna mellan synsdtten, men ocksd till att ge min syn pa
marknadsfdringsplanering mer substans. Dessutom ger skillnaderna
perspektiv pad den friga som dr utgangspunkten f&r denna rapport nim-

ligen varfdr formell marknadsfdringsplanering &r si svar.
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Vikten av situationsanpassning

I den typ av industriella system, som karakteriseras av varaktiga ut-

bytesrelationer mellan leverantdr och kund, och som &r f&remal f&ér

intresse i denna rapport fdrefaller sCkandet efter en sanning eller
16sning f&r samordning av marknadsfdringen vara av begrdnsat virde.
En leverantdr mSter normalt en uppsidttning kunder vilkas samordnings-

organisation mdste analyseras individuellt. AvgSrande £&r en fram-

gangsrik transformering &r en samtidig analys av det unika och det
gemensamma. En sddan analys ger vid handen att vissa kunder maste
hanteras individuellt medan andra maste aggregeras till kategorier av

kunder.

Trots denna skillnad mellan situationer efterstrdvas bade i littera-
tur och fdretag uniforma planeringssystem, rutiner, nyckeltal, be-
démningssystem m m. Framst av jamforelseskdl efterstrdvar man en 1l8s-—
ning oavsett uppsdttningen av verksamhetsomrdden och typer av kund-
relationer. Den patagliga risken med en sddan ambition &r att man
begagnar ett fd&rfarande, som kanske inte passar f8r nagon verksam-
hetsgren eller kundrelation. Sdttet att organisera, styra, mdta och
peddma borde f&ljaktligen skilja sig mellan verksamhetsomrdden men
ocksd mellan olika typer av utbytesrelationer inom ett verksamhetsom-
radde. Om denna utsaga accepteras fdrsvaras anvindandet av standardmo-
deller. I stdllet maste vigar sdkas f&r att f&rstd fdretagets situa-
tion och dess viktigaste marknadsf&ringsfrdgor. FSrst direfter kan

man ta sig an uppgiften att hantera dessa fragor.

Avsaknaden av standardldsningar kan uppfattas som bade nedsldende och
frustrerande. "Hur ska man g&ra da?" blir 1&tt frdgan. Att sdka den
bakomliggande fradgan i stillet f&r att direkt gd pd 18sningen &r
sannolikt m&dosammare, nir behovet uppstdr, men pad lingre sikt &kar
sannolikheten £8r att man #gnar sig at de saker som &r viktiga och
att den mddosammare processen leder till Skad kunskap om f&rutsdtt-

ningarna f8r resursutbyten.



266

Syfte

Syftet med marknadsfdringsplaneringsmodellerna &r att fatta beslut om
hur féretagets efterfragefunktion ska paverkas. Besluten avser hur
resurser ska f&rdelas mellan f8retagets konkurrensmedel sd att en
"optimal mix" erhdlls. Marknadsf®ringsplanen 3r en funktionsplan som
i ett hierarkiskt mdnster preciserar intdktssidan av fOretagets stra-
tegiska plan £8r att direfter utgdra ingdngsvirde £8r 8vriga funk-
tionsplaner. Tonvikten ligger dirmed pa planen som en sammanstillning
av beslut inf8r framtiden, vilket vdl 8verensstd3mmer med de bakom-
liggande antagandena. FSretaget betraktas implicit som relativt obe-
roende av sin omgivning och har f8rmagan att bestimma Sver sin egen
framtid. Kunder f&rvidntas vara passiva och inte individuellt intres-
santa. Leverant8ren g8r ett utspel och far som respons ett kdp eller
icke-k8p. Oberoendet gdller ocksd f8retagets interna funktioner, dir
marknadsféringen kan ske mer eller mindre oberoende av de fdrutsatt-

ningar som rader f8r andra aktiviteter.

Syftet med transformering dr samordning av aktiviteter och resurser i
teknisk k&rna och i kundrelationer. Tonvikten l3ggs pa processen att
f8rstd f8retagets viktigaste marknadsfdringsproblem, dels f&r att
kunna skapa rutiner f&r transformering, dels £8r inlirning. Det
bakomliggande antagandet &r att det finns beroenden internt och ex-
ternt. Frdgan blir vad de beroenden som finns bottnar i och hur
transformering ska ske mellan beroenden si att konstruktiva kompro-
misser uppnds. Marknadsfdring betraktas di inte som en funktion utan
som en aktivitet bland flera (inklusive de som krdvs i utbytesrela-

tioner) f£8r att resursutbyten ska komma till stand.

Fokus

I marknadsfSringsplaneringsmodellerna Ar egenskaperna hos efterfragan
eventuellt uppdelade i segment och de egna egenskaperna i fokus for
analys. Det &r sdledes helheten eller frdn helheten nedbrutna delar

(segment) som 3r av intresse. Intresset riktas mot en produktiv an-
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vdndning av den egna resursstrukturen i fdrhallande till efterfragan:

“Att gdra saken ritt".

I transformeringen &r fokus f8r analysen samordningsorganisationen
dir bade egna och andra parters egenskaper tillsammans ingdr. Det
blir d4 ett samtidigt intresse f£&r bdde delarna och helheten. Motivet
till det samtidiga intresset &r att delarna inte 3r oberoende av var-
andra. Det blir siledes flera aspekter pa resursanvindning som blir
fOremdl £3r intresse. Intresset riktas mot att uppnd en effektiv an-
vidndning av samordningsorganisationens resurser: "Att gdra ritt sa-

ker",

Innehdll

I marknadsfdringsplaneringsmodellerna ldggs stor vikt vid beslut. In-
nehdllet avser l8sningar pd upplevda problem. Beskrivningen sker i
generella termer kring marknader i aggregat och segmentering som ett
sdtt att bryta ned helheten. Avsikten &r att skapa en totalplan for
marknadsfdringen. Resultatet blir ofta ambitifsa planeringsfdrfaran-

den d&r allt som kan vara intressant inkluderas.

I transformering l8ggs stor vikt vid analys av de viktigaste frag-
orna/problemen fdretaget star infér i sin relation till omvirlden.
Innehallet koncentreras till f8rstdelse av de beroenden som ger for-
utsdttningarna £8r de resursutbyten som ska astadkommas. Marknadsfdr-
ingsplaneringen blir en verksamhetsplan utifrdn ett marknadsférings-—
perspektiv., Eftersom fOretaget har olika typer av kundrelationer

krdvs en situationsanpassning av marknadsféringsplaneringen,

En aspekt pd innehdllet &r att marknadsféringsplaneringsmodellerna
ofta utgdr fran eller utmynnar i ndgot fdrslag till segmentering av
efterfrdgan., Tanken dr att finna segment (uppdelade efter geografi,
storlek, verksamhetsomrdde etc) som inom sig &r homogena men emellan
sig &r heterogena sa att olika konkurrensmedelsmixer kan anvindas.

Avsikten d4r att genom en uppdelning av efterfrdgan i segment, som &r
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m&jliga att differentiera emellan och kommunicera med, anpassa erbju-
dandet (probleml&sning och &verfdring) till olika kategorier av kun-
der. Analysen i denna rapport ger emellertid upphov till ett antal
fragor kring segmentering. Att utgd fran helheten £8r att finna de-
larna fdrutsdtter att kunderna inom respektive segment &r oberoende
av varandra. Diskussionen kring beroenden mellan kundrelationer visar
emellertid att kundrelationer tar i ansprak gemensamma resurser och
att spridningseffekter uppstdr. Detta medf&r att man varken kan agg-
regera kundrelationer eller dela upp efterfrdgan i delar utan hinsyn
till de beroendeférhdllanden som finns. Beroendefdrhdllanden kan sa-

ledes fdrvédntas sdv3l inom som mellan de identifierade segmenten.

En andra aspekt pd innehdllet &r att transformering bdde har ett
reellt och ett styrande innehdll medan marknadsfdringsplaneringsmo-
dellerna enbart intresserar sig f£&r den styrande delen. En definition
g8rs av situationen som far g#lla tills en ny plan g&rs eller upp-

f81jning sker.

Formalisering

Mycket av resonemanget kring marknadsfdringsplaneringsmodellerna av-—
ser formella system och planeringsteknik inom dessa. Det 8r t o m
13tt att f4 intrycket att antingen planerar man eller si g&r man det
inte, dvs planering kan bara vara formell. De frdgor som ska l&sas
genom den formella rutinen hamnar ldtt i bakgrunden i diskussionen
kring vad en bra marknadsf8ringsplan miste innehdlla. Det blir en
slitning mellan ldrobdckernas ambiti&sa syn och den operativa person-
alens motvilja mot rutiner som de inte ser vdrdet av i sitt dagliga

arbete.

Transformering fdrutsdtter inte i sig formella system. Den sker pa
ett eller annat s3tt &ndi. Det intressanta ir i st3llet vilka vigar
som kan begagnas f3r att underlitta transformeringen. En sidan vig
kan vara att l&gga fast rutiner t ex i en formell plan. Men lika vik-

tigt 3r, vilket ndmns i fdregdende avsnitt, beldningssystem, vecko-
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moten, fysisk placering i fOretaget, intern PM etc. Marknadsférings-

planering skulle jag darfdr vilja reservera som beteckning f£&r alla

de vdgar som, oavsett om de &r formella eller informella, underl&ttar

transformeringsprocessen, dvs gor det ldttare att finna rutiner och

att ldpande arbeta inom dessa. Marknadsfdringsplanering blir darmed

inte ett mdl i sig utan inskr&nker sig till att vara ett medel £&r

att uppnd milet,

De behandlade skillnaderna mellan transformering och de fd&rhdrskande

marknadsfdringsplaneringsmodellerna framgar av tabell 7.1.

Tabell 7.1: Skillnader mellan transformering och marknadsférings-

Syfte

Fokus

Innehdll

Pormali-
sering

planeringsmodellerna.

Transformering

Samordning av aktiviteter
och resurser genom trans-

formering mellan beroenden

inom och mellan kundrela-
tioner

S8k- och larprocess
Underlag for prioritering
mellan kundrelationer
Samordningsorganisation
Delar och helhet
Verksamhetsplan utifran
ett marknadsfdringsper—
spektiv

Analys av de viktigaste
marknadsfdringsfragorna/
problemen

Mer dynamisk

Ligre, manga planer,

veckomdten, intern PM,
reserapporter etc

Marknadsfdringsplane-
ringsmodellerna

Paverkan av efterfrige-
funktion genom optimal mix
av konkurrensmedel

Arlig i tiden avgrénsad
aktivitet

Underlag £6r 8vrig pla-
nering

Kundernas efterfragan
Helhet

Funktionsplan

Sammanstdllning av beslut
Segmentering
Mindre dynamisk

Hogre, aggregerade pla-
ner
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Varfdr 8r da formell marknadsfdringsplanering sa svar?

Av kapitel tvA framgdr att flera f&rfattare menar att de negativa er-
farenheterna av marknadsfdringsplanering kan tillskrivas en lig ut-
bildningsnivd betrdffande marknadsfdring hos f&retagsledningar och

marknadsfOringsplanerare.

Resultaten av denna rapport antyder att svirigheterna snarare beror
pa& att marknadsfdringsplaneringsmodellerna har brister. Man vill ju
gdrna géra som liroboken anvisar, men da krivs det att ldroboken be-

handlar sitt 3mne korrekt.

Jag vill med denna rapport som st8d hdvda att det finns tre prin-
cipiella problem med de f&rhirskande modellerna som man madste ta hin-

syn till vid resonemang om marknadsfdringsplanering:

* De innehdller f&r vissa marknadssituationer orealistiska antag-
anden om marknadsfdringens roll i resursutbyten och om planer-
ingsprocessen.

* Aggregeringsnivan ir £8r hdg. Utgangspunkten &r helheten, som kan
bli pd s& h8g nivd att f4 k3nner sig berdrda.

* Inriktningen &r ej orienterad till de viktigaste marknadsfdrings-
fragorna.

Den som vill utveckla ett marknadsfdringsplaneringssystem maste ha

klart £8r sig svaren p& f8ljande tre frigor:

* Vilka Ar de viktigaste marknadsfdringsfridgorna som mdste hanter-
as?

* Vilka antaganden baseras de modeller och system pid som ska an-
vandas £6r att underldtta hanteringen av de viktigaste marknads-
f8ringsfragorna?

* Hur ska Overambiti®sa ansatser undvikas och hur ska en l&8pande
utveckling av modell och system £Or att skapa inldrning premi-
eras?
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Till detta kan ldggas att ett klargSrande behSvs om vems problem som

marknadsféringsplaneringen ska l8sa.

7.4 Undersékningsresultatens anvidndbarhet

I avsnitt 1.3 diskuteras den forskningsansats som anvdnts och i det
sammanhanget ocksd tre kriterier f8r att avgdra undersSkningens vir-

de, ndmligen

* Fallbeskrivningarnas korrekthet
* Analysens trovardighet

* Resultatens anvdndbarhet

De tva fdrst fragorna behandlas i ovan ndmnda avsnitt. H&r ska sale-
des framst resultatens anvandbarhet diskuteras. Detta kriterium be-

rérs delvis i fOregdende avsnitt men nagra kommentarer aterstar.

I enlighet med diskussionen av Brunsson (1981) i avsnitt 1.3 vill jag
hédnfdra undersSkningsresultatens anvandbarhet till flexibilitetskri-
teriet, dvs m8jligheten att anvdnda resultaten i andra marknadssitua-
tioner dn den som Kanthalfallet representerar. Bimetalldivisionen be-
finner sig i ett tidigt led i fdérddlingskedjan och verkar pd en mogen
marknad som prdglas av utbudsOverskott. Denna situation har betydelse
f6r de kategoriseringar som gdrs i kapitel 4-6 betrdffande typrela-—
tioner och beroendefdrhallanden. I analysen diskuteras inte m&jlig-
heten att £& nya kunder, en m3jlighet som skulle bdde f&rdndra struk-
turen av typrelationer och de beroendefdrhdllanden som rdder. Detta
innebdr att forsiktighet krdvs innan dessa kategoriseringar Sverfdrs
till andra industriella system. Med fdrsiktighet menar jag att en god
férstdelse behdvs £8r den marknadssituation som kategoriseringen

hidmtats fran.

Transformering, didremot, &r inte hart bunden till Kanthalfallet. Att
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beroendefdrehdllanden rdder inom och mellan kundrelationer och att en
transformering dem emellan dr nddvdndig skulle sannolikt kunna fram-
komma ur en rent teoretisk analys. Jag vill sdledes h#vda att trans-
formering som fenomen uppvisar en hdg grad av flexibilitet. Hur
transformeringen gar till respektive bS8r g& till, dvs 1l8sningen, &r

emellertid situationsspecifikt,

En andra aspekt pd anvindbarheten &r om studien och dess resultat
underlittar f8rstdelsen f8r marknadsfdringsplanering. Med sin fokus-
ering pd fdretagets viktigaste marknadsfdringsproblem/frigor, g&ér den
modell som utvecklas och sedermera presenteras i avsnitt 7.1 det
l8ttare att £8rstd, dels varfér marknadsféringsplanering sa ofta
misslyckas i praktiken, dels vilka faktorer som har betydelse fdr att

f& en fungerande marknadsféringsplanering.

Jag vill siledes hdvda att undersSkningsresultaten &r anvidndbara som
underlag f6r diskussion om ett fS8retags marknadsfdringsplanering pa

en allmén niva. Genom att nyttja det tdnkande som h8r presenteras kan
de viktiga fragorna stdllas som fordras f&r att utforma ett specifikt
fdretags marknadsfdringsplanering. Jag g&r emellertid inte ansprak pi

att besvara frdgan hur marknadsfdringsplanering bdr ga till.

7.5 Foérslag till fortsatt forskning

I rapporten dr flretagets resursutbyten och kundrelationer i fokus.
Resultatet av arbetet visar vikten av att vid samordning ta samtidig
h&nsyn till bercenden inom och mellan kundrelationer. En méngd fragor
8r emellertid obesvarade. Jag vill hir ta upp nagra av de viktigare

som jag tror vore virda att gd vidare med i framtida projekt.

FOr det fdrsta har jag inte undersSkt leverantSrsfdretagets hela ndt-
verk av utbytesrelationer. Framst saknas leverantdrens leverantdrer,

konkurrenter och en bredare uppsdttning av kunder och deras kunder.
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Aven om uppgiften arbetsmissigt ir stor skulle 8kad f3rstdelse er-
hdllas £6r f8retagets samordning av aktivitets— och resursberoenden
om hela ndtverket inkluderades. I detta sammanhang vore det ocksa

intressant att byta perspektiv fr&n leverantdr till t ex kund.

FOr det andra har transformeringsprocessen hdr inte studerats expli-
cit. Att transformering &r den grundldggande marknadsfdringsplaner-
ingsfrdgan &r ett resultat av studien och var sdledes inte min ut-
géngspunkt. Det vore intressant att studera hur transformeringspro-
cessen gar till i ett antal fdretag och att j&mfdra med de informella
och formella vdgar som finns £3r att underld3tta processen. En sadan
studie borde kunna ge mer konkreta svar pd hur 18sningstekniker som
dr stddjande fOr transformeringsprocessen kan utvecklas dn vad som dr

m&jligt har.

FOr det tredje véacks hdr fragor kring relevansen av de antaganden som
finns i segmenteringslitteraturen. Vilka konsekvenser far beroenden
mellan kundrelationer fOr segmenteringsteorin, ndr antagandet slépps,
att kundrelationerna inom ett segment dr homogena och att de mellan
segment 8r heterogena? Segmenteringsmodeller utgdr fran helheten och
férsdker finna delar med olika kdnslighet f&r handlingsvariabler
(konkurrensmedel) . Hir betonas problemet med att samtidigt aggregera
och disaggregera. Den ena aspekten kan inte diskuteras fristdende
fran den andra med tanke pd de beroenden som existerar inom och mel-
lan kundrelationer. En studie som fokuserar segmentering utifrdn den-

na studies resultat borde kunna tillfdra mycket.

FOr det fjdrde vore informationens roll i transformeringsprocessen
v3rd att studera vidare. Av den tidigare diskussionen framgar att
informationens roll har &vervarderats i flertalet planerings— och be-
slutsmodeller. Alla aktSrer har inte tillgdng till samma informa-
tion och information tolkas pad olika s#tt. Information &r ett poli-
tiskt instrument som medvetet inte ndr alla och som kan tolkas pad

vagen. Information l18ser f8ljaktligen inga problem i sig och kan
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sdledes vara en maktfraga (Sjdstrand 1985). Informationens roll ir
intressant att studera just darfdr att den inte dr si sjdlvklar som

ofta antages.

En annan orsak till att informationens roll &r vdrd att studera vida-
re dr utvecklingen av informationsteknologin. Hur kan denna té&nkas
paverka transformering och dirmed marknadsfdringsplanering? Till-
géngen till och mottagningskapaciteten betrdffande information kommer
att f&rbdttras i framtiden. Det &r emellertid viktigt att komma ihdag
erfarenheterna fran 1960- och 1970-talens MIS-system (Management el-
ler Marketing Information Systems). Det som dr tekniskt m&jligt &r
inte alltid det samma som det som dr praktiskt genomfdrbart och &nsk-
vdrt. Men kan en flexibilitet byggas in i systemen sa att anvindaren
styr dem och inte tvdrtom kan informationens roll dven i denna aspekt

bli en angeldgen forskningsfraga.

FOr det femte dr planerings— och styrsystems roll som maktmedel val
vidrd att uppmdrksamma. I litteratur och debatt tas systemens exis-
tensberdttigande f8r givet. Det saknas di, emellertid, ett resonemang
om vem det &r som styr och f8r vem systemet &r bra. Det gar inte att
uttala sig om huruvida ett formellt planerings- eller styrsystem &r
bra eller ej om ett sddant uttalande inte &r kopplat till vems prob-
lem som l&ses. Det vore darfdr intressant att studera hur organisa-
tionsstruktur och administrativa system upplevs pa olika organisa-
tionsnivder och av olika aktdrer i samordningsorganisationen. Inter-

vjuerna i Kanthalfallet antyder att intressanta skillnader finns.

FOr det sjdtte borde det hdr férda resonemanget om samordningsorga-
nisation medfdra nya organisationsformer. Det borde bli firre nivder
och mer varierande former inom fOretaget £8r att battre spegla de
olika samordningsorganisationernas utseende. De idag oftast fdre~
kommande organisationsstrukturerna speglar huvudsakligen de interna

produktionsresurserna och inte kundernas krav pd resursutbytet. Ett
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exempel &r Skandias tidigare divisionsorganisation som var en logisk
uppdelning av produktionsresurserna men ointressant f&r kunden. Den
som Snskar diskutera sina f£O8rs#kringar vill sannolikt inte mdta ett
flertal kontaktpersoner som var och en talar om sitt erbjudande f&r
att 16sa delbehov. Ett annat exempel dr de kunder i Kanthalfallet
(Philips och Walker Crosweller) som Onskar ha en utbytesrelation till
Kanthal och &r mindre intresserade av hur Kanthal har 18st sin inter-
na organisation. Detta tyder pd ett behov av mer projektinriktade
organisationsformer som dven inkuderar kundens syn pd utbytesrela-

tionen. Nagra frdagor att gid vidare med 3r t ex:

* Ar det mdjligt att ha flera olika typer av organisationsstruk-
turer i ett fdretag samtidigt och hur skulle de i sd fall se
ut?

* Hur ska fdretagsledningen styra en sidan heterogen verksamhet?
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English Summary

BACKGROUND

This report comprises an account and analysis of a case study
intended to increase knowledge of marketing planning in industrial
systems, that is, where marketing and purchasing take place between

companies.

Planning of companies' marketing, commonly referred to as market or
marketing planning, have received considerable attention in both
literature and practice. One problem is that marketing planning
literature is only in exceptional cases based on research. Most often
there exist handbooks where experienced practicians and consultants
show successful examples without discussing whether the examples can
be generalized to other companies. The background of this study is
the practical problems that have arisen in connection with the imple-
mentation of planning in general and marketing planning in particu-
lar. My thesis differs from marketing planning literature since the
models that exist are questioned, since they are often unsatisfactory
reflections of the reality they are supposed to facilitate the

treatment of.

The point of departure of the study is that companies are part of
industrial systems. These systems consist of companies connected to
one another from the raw material stage to various processing and
distribution phases. Every company carries out tasks that complement

or compete with the activities of other companies and which require,
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make use of and generate resources. The base of the activities is
that resources are exchanged among the companies in the system, This

fact has two consequences in particular:
l. The need of resources from surrounding units gives rise to
dependency of companies in the industrial system.

2, The division of labor requires coordination.

The purpose of the study is to describe and analyze how the exchange

of resources is coordinated within the company and with customers
taking into consideration the interdependencies that exist. The
purpose is also to develop a model that can act as a basis for

discussion of formal marketing planning.

Method

In my scientific ideal descriptions are emphasized as a basis for
understanding of the phenomena examined. By describing and under-
standing the exchange of resources between companies, the inter-
dependencies that exist in the industrial system and how the coordi-
nation of these resource exchanges takes place, the ambition is to
find an approach and concept that develop knowledge of marketing
planning. Since it is a gquestion of complex processes with many
aspects I have chosen to use case studies as a method of investi-
gation. The case study regards a supplier company, two of its foreign
sales subsidiaries, one agent and six customer companies. A total of
30 people have been interviewed, for an average of four hours each.
The case study has been analyzed by means of a "discussion" where I
have tried to interpret what the data indicate by making comparisons

with existing theories and traditional norms and ideas.
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FRAME OF REFERENCE

Marketing planning

In the literature on the subject there are few definitions, but with
the aid of the motives stated, the following contents can be said to
dominate. Marketing planning entails work with the future including
collection of information, analysis, formulation of goals, decisions,
implementation and forms for follow-ups and control with the more or
less express purpose of raising the company's efficiency (often in

the sense of economic result).

A large part of the marketing literature deals with marketing

planning. The literature can be divided into four directions:

* Text books and articles of a normative type. "This is how to make
a marketing plan."

* Empirically based literature on how marketing planning is
conducted.

* Empirically based literature about the marketing planner
responsible.

* Empirically based literature on why marketing planning does not

succeed in practice.

This study is one of those having implementation problems as the
point of departure, but it differs from other studies in that the
normative models themselves are questioned. The study does not con-
tribute to clarifying the implementation problems but belongs to that
school of literature that discusses the various analysis models' (in
this case interorganizational theory and a network approach) possi-

bility of developing knowledge about marketing planning.

The literature has a point in common, that is, it has its point of
departure in the marketing management approach, which has its origin
in micro-economic theory but takes into account imperfect compe-

tition, and in the projection of the stimulus-organism-response of
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behavioral science. In this approach the company - in its relation to
the market -~ is assumed to have a number of preconditions (factors
which cannot be influenced) to take into account, while in other re-
spects it is rather independent and can act and influence through its
action variables (marketing mix variables). The market is assumed to
consist of many customers independent of each other, whose partici-
pation in the exchange of resources is limited to purchase or non-
purchase. The individual customer's requirement is rather uninter-
esting for the supplier, it is rather the customers' average demands
that are of significance. Thus marketing is seen to be a problem of
optimizing, where it is necessary to find the optimal marketing mix
for the purpose of influencing the demand function. The demand
function is often divided into a number of market segments, which can
be differentiated between and can be reached. For each of the

segments an optimal marketing mix is then sought.

The literature review that has been done shows that there are well
grounded reasons for marketing planning as well as good access to
books and articles in the area. In spite of this studies of imple-
mentation show that the practical experiences are negative in in-
dustrial systems. In the literature three sources of the problems are

guoted:

* The planning model is not sufficiently developed or alternatively
too ambitious.

* The marketing planner is not knowledgeable enough of the models
and techniques that exist.

* Top management does not support the planning system, e.g. by

means of the company's reward system.

From all this many authors draw the conclusion that the negative
experiences can be handled through training of top management and
marketing planners. The basic problem would then be that marketing
expertise is lacking and that few companies have come far enough in

their marketing orientation process. I have another point of de-
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parture, that is, that the assumptions which marketing planning
models rest on do not appear to be particularly applicable in many
situations. Thus I do not want to take the expertise about marketing
planning for granted, without first reviewing the grounds on which it

is built.

Two kinds of assumptions can be distinguished in the literature of
marketing planning. One kind regards the assumptions made regarding
what is being planned, that is the relation to the market. The other
type regards the assumptions on the planning process itself, the de-
cision making and the role of information. As far as the assumptions
are concerned, the conclusion is reached that they constitute a less
than satisfactory representation of the practical reality the company
meets. No consideration is taken, for example, of the interde-
pendencies that exist between individual companies and which mean
that coordination must be done, with greater attention to hetero-
genity, acute solution of problems, dependencies between functions in
the company, negotiations between companies and dealing with con-

flicts.

Marketing planning in a perspective of resource dependency

In a perspective of resource dependency the company's possibility of
surviving is related to the possibility of acquiring and managing
resources. Since the industrial systems are characterized by hetero-
geneity - that is, the resources are not completely interchangeable
among themselves - there arises a dependency on those actors with
whom the more important exchange of resources is implemented. In
addition, there is a dependency between the company's internal ac~-
tivities. Thus there is a complex system of dependency relation-
ships that must be dealt with to reach the goal - to get access to

important resources and secure the sale of goods and services.

With this perspective marketing planning means a coordination of
activities and resources between the supplier and the customer with

consideration taken of the dependency relation between them. In
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addition, this means that it is too limited a view to see ~ as is
common - coordination as an internal necessity. Instead, the question
is how internal and external resources can be coordinated with each

other so that the desired exchange of resources can take place.

The picture is further complicated by the fact that the company in
its relation to the surrounding environment constantly meets many
varying demands regarding the exchange of resources that is to be
implemented. The demands that become apparent come from the resource
structure of the respective parties and hence are conditions for the
efficient use of the resources. All demands cannot be met at the same
time. One reason is that the company at a given point in time has a
certain constellation of resources, (for example, the people in the
company and technology), which is a prerequisite but also a re-
striction for what resource exchanges are possible to implement.
Another reason is that the demands can be in conflict with each
other, for example due to competition among customers., A third reason
is that the company does not want to satisfy the particular demand
but rather that the demand is adjusted to the company's offerings.
The strategic question in marketing planning is thus which demands
will determine an adjustment. Marketing and planning for it become an
act of equilibrium between the demands that apply to the various re-

source exchanges of the company.

Marketing planning entails coordination within and between customer

relations

In order to create stability in the resource exchange, the company
creates exchange relations with the surrounding world. In marketing
customer relations are of the greatest interest and in analyzing them
two approaches are particularly interesting within marketing: the

interaction approach and the network approach.

By an interaction approach the exchange process is studied and ana-

lyzed between two parties. Three paired concepts are generally used:
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Exchange processes} Describes what happens between and
Adjustments within the parties

Problem solving } Describes the parties' ability to
Transfer carry out various resource exchanges
Handling Groups the most important marketing
Limitation } problems

One characteristic in exchange relations is that they function as
more or less strong bonds - technical, organizational, expertise,
gocial, economic/juridical - between companies in the industrial sys-—

tem.

According to the interaction approach, it is essential to take care
of customer relations working out from their characteristics. Such
handling, however, creates problems as the parties normally live in a
world of limited resources. One marketing question is thus how far
the supplier should conduct his problem solving or his transferring
vis & vis various customers and thus which resources should be per-
mitted to be tied up and to what extent in a given customer relation-
ship. This question leads naturally to the other interesting ap-
proach, the network approach, where the exchange relationship between
two partners is not studied in isolation, but in the context of the
entire network of exchange relations that the company has with its

environment.

By network is meant a description of the market on a macro level. The
market consists of heterogeneous companies that conduct production,
marketing and consumption activities. The companies establish, main-
tain, develop and terminate exchange relations with other companies
with whom they exchange values. The companies have positions in the
network, which reflect their possibility of influencing their situ-
ation. By position is meant the company's function (wholesaler, manu-
facturer etc), composition of exchange relations and significance for
the network. For this study, tne network approach entails primarily
the fact that there exist interdependencies not only to just one

customer but to an entire group of customers and that there hence
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arise interdependencies among the customers, partly because they use
the same resources offered by the supplier, partly because the sup-
plier wishes to offer adjustments in his product that have been made
for one customer to other customers as well in order to be paid for

his investments and to obtain greater commitment from his customers.

Conclusion

Marketing planning entails coordination of the internal resources
(technical core) with the customers' resources taking into account
the interdependencies that prevail. The problem is thus to pay regard
to the individual prerequisites for resource exchange at the same
time as a totality for exploitation of resources in the technical
core is created, taking into consideration the network of exchange

relations that exists.

The purpose of the investigation for the empirical study is: to

describe and analyze the preconditions for and treatment of resource
exchanges as an expression of the company's marketing planning in the
sense of coordination within and among customer relations. In the
preconditions for the resource exchange is included a study of the
interdependencies in the customer relations and of the adjustment
that is made between the demands of the technical core for standard-
ization and planning and customers' demands for flexibility and

adjustment.

THE RESEARCH CASE

In the research case the Bimetal and Controls Division in Kanthal
Electroheat AB are described regarding products, sales organization,
markets and competitive situation. In addition two subsidiaries,
British and Danish, the agent in the Netherlands and the respective
markets they work in are described. Finally, six customers are

described - Otter Controls Ltd, Walker Crosweller & Co Ltd, Philips,
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Danfoss A/S, Acaso AB and ASEA AB - in terms of products, markets,
sales organizations, customer relationships and purchase of bimetal.
The phenomenon studied in the research case is the exchange of re-
sources between the companies, seen from the point of view of the

supplier.

PREREQUISITES FOR EXCHANGE OF RESOURCES

Four different actors' situation and the demands made on the resource
exchange are described and analyzed. The four actors are the pro-
duction, the central sales organization, the foreign organization

and the customers. The analysis of the prerequisites takes place by
working out from "critical" events in the respective customer re-
lationships, where questions of coordination have been formulated

urgently.

The technical core is complex and uncertain due to the long process
time and a great number of bimetal products that are to be handled at
the same time in the process. Therefore there is a need of a pattern

and standardization to make the process flow even.

In the sales organization flexibility towards the customers is
sought, which means that the technical core must be less preplanned
and standardized. At the same time there is also in the central and
foreign-based sales organizations a contradictory situation, since
the central sales organization only works with bimetal while the
foreign organization works with all of Kanthal Electroheat's
products. On the central level coordination takes place in relation
to a number of bimetal customers all over the world, while the co-
ordination in the foreign organization takes place in relation to a
number of Kanthal relations in the country in question and a pro-

duction unit in Sweden.

The demands customers make on the resource exchange vary. Three

categories of customer relations are apparent from the analysis. I
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call them “"Propelling exchange relations", "Established exchange re-
lations" and "Standard exchanges". In the “"Propelling exchange rela-
tions" there is a development of problem solving and/or transferring.
The parties invest to a varying extent in order to find forms for a
future established exchange relation. In the "Established exchange
relations" confidence has been built up between the parties. Thereby
the continuous resource exchange can take place with the aid of
routines. The contents of the routines are negotiated at regular
intervals on a relatively high level in the respective companies. In
the "Standard exchanges" the customer and the supplier are relatively
anonymous. Tne customer places his order in accordance with a
standard, follows the price lists and supply conditions. The supplier
makes his delivery. This heterogeneous situation within the customer

structure makes demands of flexibility on the supplier.

The dependency relationships prevailing between the parties in the
customer relations are interesting, since the demands thus acquire
significance for the parties' actions in the resource exchange. The

dependency relationship between the parties has four aspects:

* Origin - technical resources
- organizational resources
- derivative resources

* Strength - availability of the resource
- importance of the resource (what con-
sequences arise if the resource vanishes)
- exchangeability of the resource

* Kind - volume dependency
- development dependency
- social dependency

* Reciprocity

By way of conclusion it can be stated that the resource exchange is
subject to many demands, that are not always compatible with each
other. This is true internally, internally-externally, and external-
ly. From the point of view of the supplier these various demands must

be coordinated so that the goals for the operations can be reached.
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To distinguish between internal and external demands can then be less

interesting. Rather, it is the customer relation that is the “organ—
ization" to be coordinated, which I call the coordination organi-
zation., In Figure 1 can be seen Bimetal and Controls' coordination

organization with the customer Otter Controls.

Kanthal AB

I

Kanthal
Electro-
heat

I

Bimetal
and
Controls

- \\
e

Y, Sales N
/ gro;. Kanthal \
uctio 1,td
/ \
l Otter \
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Figure 1: The coordination organization for Bimetal and Controls and

Otter Controls
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The figure shows the coordination organization's various actors and
the formal organizational structure from the point of view of the
supplier. The broken circle shows the limits of the coordination
organization. The actors within the circle must interact and their
activities must be coordinated so that the resource exchanges can be
implemented. The coordination organization has implications for the

possibility to influence and to plan.

Bimetal and Controls are responsible for coordinating the demands
from the actors in their own organization, either directly, e.g.
production, or indirectly, e.g. Kanthal Ltd (the British subsidiary)
which reports to the group management and R & D, which reports to
Kanthal Electroheat. Demands from actors outside the formal organ-
ization must also be coordinated. The possibility of influencing is
reduced the farther away from the direct actors one gets in the
organization. However, it is not realistic to conduct marketing
planning as if Bimetal and Controls were independent of other actors
in the exchange or resources. Instead, it is the customer relation-
ship and the coordination organization which it is interesting to

plan for.

Coordination organizations differ depending on what kind of customer
relations it is a question of. Thereby there are two aspects to be
included in the coordination. One of them is that the coordination
organization with a customer must work, that is, the coordination
within an individual customer relation. Since customers' demands
differ, each customer is regarded as unique. The demands cannot,
however, be handled as unique, since the other aspect of the co-
ordination organization is, that a group of (heterogeneous) co-
ordination organizations must be coordinated with each other, that

is, there must be a coordination between customer relations.
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COORDINATION WITHIN CUSTOMER RELATIONS

From the interdependencies - in terms of volume, development and

social factors - between the parties, two strategies for coordination

within customer relations can be identified in the Kanthal case:

Stabilizing

An operation with a capital intensive and partially complicated
production with a long process requires a certain minimum level
in the operations and a certain predictability. In order to
create this platform resource exchanges of a standard character,

where the continuous need of adjustment is minimal, are required.

Development oriented

No company can survive if it is not adapted and developed in pace
with changes in other companies in the system. Changes take place
regarding the position between various suppliers, the position
between supplier and customer etc. In order to defend his po-
sition or find a new one, a supplier must develop his ability to
adjust to changes that arise and/or contribute to these changes

himself.

COORDINATION BETWEEN CUSTOMER RELATIONS

Customer relations have unique qualities that the supplier needs to

know about. They cannot however be coordinated individually with the

technical core. The reason is that the interdependencies exist be-

tween the customer relations. Two dependencies can be identified in

the Kanthal case:

Customer relations compete for a common and limited resource base

that the supplier has,
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* Dissemination effects can arise between the customer relations.,
By this is meant the possibility of transferring acquired know-
ledge between customer relations, which is neither self-
evident nor easy. The knowledge acquired in a customer relation
can entail new approaches for other customers in their evaluation
and use of the solution to the problem. Another aspect is that
the supplier can become a pawn in the customers' competition. A
judgement must be made not to disseminate too much information
from one customer to another and not to be too restrictive with
the information. Finally, the situation can arise where a single

adjustment leads to increased commitments to all customers.

This situation entails demands to put the customer relations in
context with each other to find a balance between different types of
resource exchanges but also work out from the individual customer re-
lation. This means that the way customer relations are aggregated is
of great significance. Some can be aggregated while others present

difficulties in that respect.

TRANSFORMATION AND MARKETING PLANNING

As a summary of the results of the study, a model for coordination of
marketing from the point of view of the supplier is presented in

Figure 2.
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Figure 2: Model of coordination of marketing
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In this model the key activity in marketing planning is trans-
formation, which is defined as follows: Transformation is a process
where consideration is taken simultaneously of interdependencies
within and between customer relations when coordinating activities

and resources in the coordination organization.

Transformation is of course carried out in one form or another. The
question is however how conscious and systematic this process is and
on what ground it is carried out. The resources in the administrative
system can facilitate the transformation process by the way in which
the company is organized and steered as well as by the way in which
communication takes place. Formal marketing planning can thus be one

way of facilitating the transformation process.

But there is no self-evident right path to follow for the trans-

formation process, even if it is conscious and systematic. What is
good or bad is determined by the situation prevailing, taking into
consideration the composition of resources and thus the conditions

for the exchange of resources.

Transformation must also both be planned and continually dealt with.
Thus it can be said to contain two parts, one steering part that
contains organizational and steering strategies for transformation -
that is, what the company wishes to do - and a real part that con-

cerns the contents of marketing -~ that is, what the company does.

In the steering part the following gquestions should be included in

the marketing planning:
* What coordination organizations belong to the company directly
and which ones influence or are influenced indirectly?

* What key activities exist in the various coordination organi-
zations, taken individually? Is there a connection between them?
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* What point of departure do the various actors have, what resource
structure do they have and in particular, what critical re-
sources, and finally, what aims do they have for the use of these
resources? Thus, what interdependencies exist between the actors
regarding activities and resources working from the conditions
prevailing in the technical core and in the exchange relations?

* What demands for adjustment of performance exist and what possi-
bilities exist to influence them?

* What consequences arise in connection with an adjustment in a
customer relation or what consequences does a group of customers
have for the ability to implement other resource exchanges, that
is, what resources in common that are tied up in a certain
customer relation do other customer relations lay claim to, and
what dissemination effects arise for whom?

* What kind of customer relations are sought after? How shall they
relate to each other?

* How well does the administrative system reflect the prevailing
conditions?

In this view of marketing planning there is thus a clear emphasis on
analysis of and understanding of the situation one finds oneself in
and its possible development as well as the marketing issues that
must be dealt with in particular. In this context the forms of
marketing planning are less interesting than the contents. Since the
situation is not static, marketing planning must not become an ac-
tivity limited in time, soon to be forgotten, but rather it should be
regarded as a continuous search and learning process. Discussions of
the situation, the future and routines must thus be a continuous on-
going activity where all those involved learn to better understand
the conditions prevailing in the technical core and in the exchange

relations.

How does this view coincide with the prevalent one? In Table 1 the
differences between transformation and marketing planning models are

summarized.
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models.

Purpose

Focus

Contents

Formalization

Transformation

Coordination of activi-
ties and resources
through transformation
between dependencies
within and between
customer relations

Search and learning
process

Basis for priorities
between customer re-
lations

Coordination organi-
zation

Parts and totality

Corporate plan from a
marketing perspective

Analysis of the most
important marketing
issues

More dynamic

Less, many plans,
weekly meetings,
memos, travel reports
etc

Differences between transformation and marketing planning

Marketing planning models

Influence of demand
function through optimal
marketing mix

Annual activity limited
in time

Basis for other company
plans

Demand functions

Totality

Functional plan

Compilation of decisions
Segmentation

Less dynamic

Greater, aggregated plan

In the frame of references, the question is asked why marketing

planning is so difficult. With this study as a support I wish to

maintain that there are three problems of principle with existing

marketing planning models that must be taken into consideration in a

discussion of

marketing:

* They contain unrealistic assumptions in certain market situations
regarding the role of marketing in the exchange of resources and

regarding the process of planning.
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* The level of aggregation is too high. The point of departure is
the totality, which can be on such a high level that few people
feel they are involved.

* The orientation is not directed to the most important marketing
issues.

Those wishing to develop a marketing planning system must therefore

be able to fully answer the following questions:

* Which are the most important marketing issues to be dealt with in
the company?

* What assumptions underly the models and systems to be used in or-
der to facilitate the handling of the most important marketing
issues?

* How can overly ambitious attempts be avoided and how can an on-
going development of models and systems be rewarded in order to
create learning of skills?

In the first place, I have not investigated the entire network of the
supplier's exchange relations. In particular the supplier's sup-
pliers, his competitors and a wider group of customers and their
customers are missing from this study. A future study should avoid

this limitation.

In the second place, the transformation process has not been ex-
plicitly studied. It would be valuable to study how this takes place
in a number of companies and to compare the formal and informal paths

used to facilitate the process.

In the third place, the study has significance for the relevance of
the assumptions prevailing in the segmentation literature. It would
hence be interesting to study what consequences the dependencies be-
tween customer relations would have for segmentation theory, when the
assumption is abandoned that customers within a segment are homo-

geneous and that the segments in between are homogeneous.
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In the fourth place, the role of information in the transformation
process should be further studied, partly because its role is not as
self-evident as is often assumed, partly because the development of

information technology can have great significance.

In the fifth place the role of the planning and steering systems as
instruments of power is worthy of attention by studying how organi-
zational structures and formal systems are experienced on different
levels of organization and by different actors in the coordination

organization.
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Bilaga 1

Intervjupersoner

KANTHAL ELECTROHEAT

Lars-Gunnar Norberg, tekn dr, divisionschef, Bimetal and Controls
1981-84. VD Kanthal Casting 1984 -

B8rje Monié, férsiljningschef, Bimetal and Controls. I den fdrra
organisationen regionansvarig f6r Kanthals produkter i
Vasteuropa.

Bengt-Olof Radberg, teknisk siljare, Bimetal and Controls sedan
1982, Tidigare sdljare hos Foil Elements.

Hans Stafflin, produktionschef, Bimetal and Controls, I den férra
organisationen chef £6r kallvalsverket. Under ett antal
ar arbetstagarrepresentant i koncernstyrelsen,

Ake Hellgren, arbetsledare, Bimetal and Controls sedan 20 Ar.

Josefine Birnbaum, ordermottagare, Bimetal and Controls sedan
1982. Tidigare sekreterare inom produktionen.

Kjell Velander, chef f&6r produktionsplaneringen, Bimetal and Con-
trols sedan 1979.

Josef Steiner, produktionsplanerare, Bimetal and Controls.
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* Leif Rick, divisionschef, Heating Technology. I den f&rra orga—
nisationen f£6rsdljningsdirektdr.

* Henrik Henriksson, f£8rsdlijningschef, Heating Technology.

* Per-Ola Ek, chef Drageriet, Heating Technology.

* Rune G. Johansson, divisionschef, Furnace Products.

* Lars-J&ran Frisk, férsdljningsansvarig Norden, Furnace Products.
Tidigare fOrsdljningsansvarig i Norden f£&r Kanthals
samtliga produkter.

* Christer Kaurin, f£Orsdljningsansvarig Sydostasien, Furnace Pro-
ducts. Tidigare chef f&r avdelningen Market Planning
and administration.

* H. Ake Nilsson, divisionschef, Foil Elements fram till 1984. D3r-
efter divisionschef, Bimetal and Controls.

* Bernth Gustafsson, produktions—- och utvecklingschef, Foil Ele-
ments.

UTLANDSORGANISATIONEN

* Phillip G. Taylor, VD, Kanthal Ltd.

* Enok Henriksen, VD, Kanthal A/S.

* H.R.M. Heijerman, VD, B.V. Ingenieursbureau "Kracht" sedan 1981.
Tidigare ansvarig £3r mekaniska sidan inom f&retaget.

* W.J. de Bruijn, siljansvarig Kanthalprodukter sedan 25 ar, B.V.
Ingenieursbureau "Kracht".
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KUNDFORETAG

* Malcolm Blackburn, VD, Otter Controls Ltd.

* Neil Dicken, Quality Assurance Manager, Otter Controls Ltd.

* Andy McTaggert, Group Commercial Manager, Walker Crosweller & Co
Ltd.

* E. Bremer, ink&pare, Philips Drachten.

* Jes Lorenzen, ink&pare, Danfoss A/S.

* Flemming Madsen, ink&pare, Danfoss A/S.

* Kari Vesko, dgare och grundare av Acaso AB.

* Kurt Agren, ink&pschef, ASEA Transformers. Tidigare chef f&r in-
kOpsgruppen fOr Metaller.

* Bengt Dellbrandt, inkSpschef, ASEA Controls.

* Bengt Rydén, bestdllningsansvarig, ASEA Controls.
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Bilaga 2

Koncernen respektive Kanthaldivisionen (Kanthal Electroheat)

Koncernen (mkx)

1970(1971]1972| 1973|1974| 1975| 1976 1977]1978] 1975] 1980|2981 1982 1983 1384|1985 1986>
Extern
fakturering, mkr 404| 392| 407| 488| 611| 645/ 661| 710| 768| 880|1009|1007|1262( 993 974 |le71 (2191
Exportandel, % - - 50 51 49 47 51 59 61 60 62 67 72 78 80 77 80
Resultat efter ) 4) 5) 5)|
avskrivningar, mkr 48 23 15 31 72 45 46 33 45 71 78 78| 111 5 91 168 161
Redovisad netto-
vinst, mkr 12 10 6 13 9 11 12 8 9 8 17 51| =19 9 22 a3 23
Soliditet, % 42 40 37 38 36 39 36 37 37 36 35 35 35 32 30 15 20
Investeringar, mkr 24 a5 43 44 29 42 58 58 11 42 51 44 36 53 56 120 172
Antal anstillda |4623|4723(4727(4740|4853{ 4864 |4703| 4480{4211|4160[4191{3812]3926[2064 [2087 [307333651%)
Divisionen (mkr)

1970|1971|1972(1973}1974] 1975 |1976] 197719781979 1980 {1981 1982 | 1983%'[1984%)|19855)j1986 )
Fakturering, mkr 95 86 92| 105| 131| 127| 142]| 1leé5| 185| 218] 255| 418| 522) 596 744 840 839
Exportandel, % 88 70 91 93 93 91 92 93 94 93 92 95 96 96 96 95 96
Resultat fdre 7 7)
finansnetto, mkr - - - - - - - - - 41 50 68 89 81 115 132 87
Avkastning pd sys-
selsatt kap., % - - - - - - - - - 20 25 20 23 22 27 31 20
Antal anstillda - -| 592| 590 637| 951| 938 837| 765| 790| 779|1219(1166|1407 (1468 (1616 [L606
1) Uppgifterna avser den nya koncernen Kanthal AB
2) Hbganis ingdr i fdrekommande fall med halvArsvirden
3) Uppgifterna avser den nya koncernen Kanthal Hgands AB
4) Resultat fdre extraordinira poster och bokslutsdispositioner
5) Resultat f8re bokslutsdispositioner och skatt
6) Uppgifterna avser Kanthal Electroheat AB

N

Resultat efter finansnetto
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