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Den här artikeln presenterar en koncern som är mer framgångsrik än genomsnittet av företag i sin 
bransch.  Den har genom en anpassad styrning lyckats stimulera utvecklingen av nya produkter 
samtidigt som man har konkurrensmässiga priser och service. Företaget har idag lyckats med 
fortlöpande kunskapsintegrering och flexibel produktion. Det har skett genom stegvisa 
förbättringar och en övergripande styrning som ger strategisk kongruens på lång sikt.

Förbättrad innovations-
förmåga med strategisk 
ekonomistyrning

Utgångspunkter
I ett nyligen avslutat projekt med RJ som 
publicerats i denna tidskrift betonas be-
tydelsen av kunskapsintegration och 
innovationer i Svensk näringsliv*. I denna 
artikel ska vi beröra hur ett stort svensk 
verkstadsföretag har organiserat sig så att 
hög lönsamhet erhålls samtidigt som man 
förnyar sina produkter och tjänster. Det vi-
sar sig bl a att för att uppnå dessa mål är 
det väsentligt hur man hanterar den stra-
tegiska ekonomistyrningen.
För att analysera fallföretaget genomför-
des en longitudinell studie som sträckte 
sig över 31 år. Utgångspunkten för in-
samlingen av empiri var Nilsson & Rapps 
modell. Insamlingen av empiri skedde 
dels genom muntliga intervjuer (totalt 33 
stycken) av tidigare och nuvarande anställ-
da, dels genom att både internt material 
och annan skriftlig dokumentation utnytt-
jades. Dessutom har möjlighet givits att få 
kommentarer på det skrivna materialet.

Enligt Nilsson & Rapps modell består en 
koncern av tre nivåer. De tre nivåerna är 
koncernnivå, affärsnivå och produktions-
nivå eller produktutvecklingsnivå. (Se figur 
1). För god lönsamhet bör strategisk kong-
ruens råda på lång sikt. Det är väsentligt 
att styrningen mellan de olika nivåerna 
harmonierar med varandra vid varje tid-
punkt. 

Används metaforen att koncernens 
produkter har flera olika utvecklingsfaser 
så kallar vi dem introduktions-, tillväxt-, 
mognads- och nedgångsfaser. I vår empiri 
finner vi att företaget tillämpar olika prin-
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ciper för styrning i de olika faserna. Detta 
är bra eftersom styrningen bör anpassas 
till de aktiviteter man gör. I mognadsfasen 
och nedgångsfasen för en produkt bör 
en stram styrning tillämpas som harmo-
nierar med de övergripande strategierna. 
Samtidigt behöver det finnas utrymme 
och stimulans för produktutveckling så att 
nya introduktions- och tillväxtfaser skapas 
för att bibehålla konkurrenskraften. Det är 
därför viktigt att organisationen och styr-
ningen tillåter nya lösningar och innova-
tioner.

Köp och avyttring av affärsenheter
Ett karaktäristiskt drag för den studerade 
koncernen är att man ständigt köper och 
avyttrar enheter. Koncernledningen kom-
municerar en positiv inställning till förvärv 
men de konkreta initiativen kommer ofta 
från lägre organisatoriska nivåer. Förslagen 
lyfts sedan till grupper på högre organi-
satorisk nivå där de ytterligare bearbetas 
och värderas innan beslut fattas. Som stöd 
för bedömningen finns verktyg som för-
klarar skillnader mellan olika förslag både 
när det gäller storlek och profil. Dessutom 
beaktas de erfarenheter som redan finns 
från tidigare förvärv. Under de senaste 20 
åren har 120 enheter köpts och 15 enheter 
avyttrats. Denna övergripande strategi har 
medfört att koncernen också har fått god 
erfarenhet av kunskapsintegrering. Alla en-
heter som köps samordnas numera inom 
koncernens strategi för övergripande eko-
nomistyrning. Kunskapsspridningen sker 
genom att chefer på olika nivåer engage-

rar sig i de förvärvade verksamheterna. De 
enheter som inte passar in avyttras, särskilt 
de enheter som anses ligga alltför långt 
från den traditionella kärnverksamheten. 

Även verksamheter som på lång sikt inte 
anses uppnå de koncernmässiga målen 
kan avyttras. Noggranna prövningar görs 
dock innan beslut fattas om avyttringar.

Kunskapsintegrering av nya 
produkter och tjänster
Koncernen har ett decentraliserat be-
slutsfattande. I koncernen finns också en 
kontinuerlig strävan efter effektivitet och 
ständig förbättring. Vid alla nivåer ställs 
höga krav på ökande produktivitet och 
avkastning. Samtidigt är den interna trans-
parensen stor så att enheter kan värderas 
och jämföras. Sammantaget skapas en 
kultur som stimulerar medarbetarna till att 
arbeta för de övergripande ekonomiska 

” Koncernen har en 
styrning som stimulerar 
produktutveckling och 

förnyelse. Denna styrning 
är en viktig förklaring till 

koncernens långsiktiga 
framgångar” 
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mål som företaget ställt. Chefer och med-
arbetare på lägre organisatoriska nivåer är 
medvetna om målen och hur väl de pre-
sterar i jämförelse med andra enheter. De 
belönas också utifrån hur väl de uppnår 
de i förväg uppsatta målen.

Koncernen har en styrning som stimu-
lerar produktutveckling och förnyelse. 
Denna styrning är en viktig förklaring till 
koncernens långsiktiga framgångar. Bland 

annat mäts hur många nya produkter som 
utvecklas och hur dessa tas emot på mark-
naden. Den formella organisationsstruktu-
ren har flera dimensioner som underlättar 
möten för ständig utveckling i kundmö-
ten och produktion. Det finns också team 
som rent fysiskt sitter nära varandra och 
samverkar trots att de formellt tillhör olika 
enheter med olika mål. De kallas för ”drive 
team” och är skapade omkring enskilda 

produktgrupper. Produktutvecklaren och 
marknadsföraren träffas och utvecklar till-
sammans idéer utan att de först måste för-
ankra dem hos en högre chef. I koncernen 
har marknadsförarna direktkontakt med 
kunderna och kan därför snabbt uppfatta 
förändrade behov. Att då kunna kommu-
nicera informationen direkt till produktut-
vecklare utan att ta omvägen via den for-
mella strukturen är fördelaktigt. Förutom 
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att kommunikationen går snabbare blir 
informationen inte heller filtrerad av andra 
personer i ett känsligt utvecklingsskede. 
Endast om produktutvecklingen innebär 
stora tekniska språng eller höga kostnader 
behöver de högre cheferna kopplas in för 
ett formellt beslutsfattande.

Flexibel produktion och effektiv 
distribution
Koncernen har länge arbetat för att få en 
flexibel produktion för att minska onödiga 
kostnader. Fabrikerna har koncentrerats 
och utvecklats så att flera olika produkter 
kan tillverkas i samma maskinpark eller 
monteringslina. Men även anställda kan 
arbeta vid flera olika maskiner och kan lå-
nas ut till andra avdelningar. Fördelen är 
att man då kan hantera kraftiga efterfråge-
variationer på ett ekonomiskt sätt. 
En viktig del i företagets framgångar är 
baserad på den helhetssyn som präglar 
produktions- och distributionssystemen. 
Genom att det finns centrala distributions-
centraler på strategiska platser i världen 

minimeras leveranstider till kunderna. För 
de flesta produkterna kan en 24-timmars 
leveranstid garanteras, vilket är en avgö-
rande konkurrensfördel. Samtidigt med 
kundleveranserna skickas också signaler 
till de monterande fabrikerna som omgå-
ende levererar nya produkter till aktuell 
distributionscentral. På detta sätt maxime-
ras leveranseffektiviteten samtidigt som 
lagerhållningen och därmed kostnaderna 
hålls på låg nivå.

Slutsatser
Porter förordar en antingen eller strategi. 
Det innebär att företaget antingen bör 
kostnadsminimera eller differentiera på 
affärsnivå och antingen portföljförvalta 
eller aktivitetsdela på koncernnivå. Vår 
studie har visat att vårt företag framgångs-
rikt brutit mot detta och istället tillämpat 
strategisk kongruens med beaktande av 
livscykelperspektivet för de skilda tillverk-
ningsprodukterna. Detta leder till god 
lönsamhet. Produktionen måste dock vara 
flexibel så att hela företaget kan parera 

oförutsägbara händelser såsom t ex kraf-
tiga efterfrågevariationer. För att motivera 
företagets personal till utveckling och pro-
duktivitetsförbättringar är transparens och 
öppenhet viktigt. Det gäller särskilt då nya 
produkter ska tas fram. De formaliserade 
rutinerna för framtagande av nya produk-
ter blandas med informella direktkontak-
ter över de organisatoriska enheterna. Här 
sker verkligen en framgångsrik kunskaps-
integrering
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