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Den har artikeln presenterar en koncern som ar mer framgangsrik an genomsnittet av foretag i sin
bransch. Den har genom en anpassad styrning lyckats stimulera utvecklingen av nya produkter
samtidigt som man har konkurrensmassiga priser och service. Féretaget har idag lyckats med
fortlopande kunskapsintegrering och flexibel produktion. Det har skett genom stegvisa
forbattringar och en 6vergripande styrning som ger strategisk kongruens pa lang sikt.

av Birger Rapp och Klas Sundberg

Utgangspunkter

| ett nyligen avslutat projekt med RJ som
publicerats i denna tidskrift betonas be-
tydelsen av  kunskapsintegration och
innovationer i Svensk ndringsliv*. | denna
artikel ska vi berdra hur ett stort svensk
verkstadsféretag har organiserat sig sa att
hog Idnsamhet erhalls samtidigt som man
fornyar sina produkter och tjanster. Det vi-
sar sig bl a att for att uppna dessa mal &r
det vdsentligt hur man hanterar den stra-
tegiska ekonomistyrningen.

For att analysera fallforetaget genomfor-
des en longitudinell studie som strackte
sig 6ver 31 ar. Utgangspunkten for in-
samlingen av empiri var Nilsson & Rapps
modell. Insamlingen av empiri skedde
dels genom muntliga intervjuer (totalt 33
stycken) av tidigare och nuvarande anstall-
da, dels genom att bade internt material
och annan skriftlig dokumentation utnytt-
jades. Dessutom har maojlighet givits att fa
kommentarer pa det skrivna materialet.

Enligt Nilsson & Rapps modell bestar en
koncern av tre nivaer. De tre nivaerna ar
koncernniva, afférsnivda och produktions-
niva eller produktutvecklingsniva. (Se figur
1). For god l6nsamhet bor strategisk kong-
ruens rada pa lang sikt. Det &r vasentligt
att styrningen mellan de olika nivaerna
harmonierar med varandra vid varje tid-
punkt.

Anvénds metaforen att koncernens
produkter har flera olika utvecklingsfaser
sa kallar vi dem introduktions-, tillvéxt-,
mognads- och nedgangsfaser. | var empiri
finner vi att foretaget tilldmpar olika prin-

ciper for styrning i de olika faserna. Detta
ar bra eftersom styrningen bor anpassas
till de aktiviteter man gor. | mognadsfasen
och nedgangsfasen for en produkt bor
en stram styrning tilldmpas som harmo-
nierar med de Overgripande strategierna.
Samtidigt behdver det finnas utrymme
och stimulans for produktutveckling sa att
nya introduktions- och tillvéxtfaser skapas
for att bibehdlla konkurrenskraften. Det &r
darfor viktigt att organisationen och styr-
ningen tilldter nya lésningar och innova-
tioner.

Kop och avyttring av affarsenheter

Ett karaktaristiskt drag for den studerade
koncernen dr att man standigt kdper och
avyttrar enheter. Koncernledningen kom-
municerar en positiv installning till forvary
men de konkreta initiativen kommer ofta
fran lagre organisatoriska nivaer. Forslagen
lyfts sedan till grupper pa hogre organi-
satorisk niva dar de ytterligare bearbetas
och varderas innan beslut fattas. Som stod
for bedémningen finns verktyg som for-
klarar skillnader mellan olika férslag bade
nar det géller storlek och profil. Dessutom
beaktas de erfarenheter som redan finns
fran tidigare forvarv. Under de senaste 20
aren har 120 enheter kopts och 15 enheter
avyttrats. Denna dvergripande strategi har
medfort att koncernen ocksa har fatt god
erfarenhet av kunskapsintegrering. Alla en-
heter som kdps samordnas numera inom
koncernens strategi for 6vergripande eko-
nomistyrning. Kunskapsspridningen sker
genom att chefer pa olika nivaer engage-

rar sig i de forvarvade verksamheterna. De
enheter som inte passar in avyttras, sarskilt
de enheter som anses ligga alltfor langt
fran den traditionella kdrnverksamheten.

»
Koncernen har en

styrning som stimulerar

produktutveckling och
fornyelse. Denna styrning
dr en viktig forklaring till

koncernens lingsiktiga
»

[framgingar
Aven verksamheter som pé lang sikt inte
anses uppna de koncernméssiga malen

kan avyttras. Noggranna prévningar gors
dockinnan beslut fattas om avyttringar.

Kunskapsintegrering av nya
produkter och tjanster

Koncernen har ett decentraliserat be-
slutsfattande. | koncernen finns ocksa en
kontinuerlig stravan efter effektivitet och
standig forbattring. Vid alla nivaer stélls
hoga krav pa 6kande produktivitet och
avkastning. Samtidigt dr den interna trans-
parensen stor sa att enheter kan vérderas
och jamféras. Sammantaget skapas en
kultur som stimulerar medarbetarna till att
arbeta for de overgripande ekonomiska
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mal som foretaget stallt. Chefer och med-
arbetare pa lagre organisatoriska nivaer ar
medvetna om malen och hur val de pre-
sterar i jamforelse med andra enheter. De
belénas ocksa utifrdan hur val de uppnar
de i forvég uppsatta malen.

Koncernen har en styrning som stimu-
lerar produktutveckling och foérnyelse.
Denna styrning &r en viktig forklaring till
koncernens langsiktiga framgangar. Bland

annat mats hur ménga nya produkter som
utvecklas och hur dessa tas emot pa mark-
naden. Den formella organisationsstruktu-
ren har flera dimensioner som underlattar
moten for standig utveckling i kundmo-
ten och produktion. Det finns ocksa team
som rent fysiskt sitter ndra varandra och
samverkar trots att de formellt tillhor olika
enheter med olika mal. De kallas for "drive
team” och ar skapade omkring enskilda

produktgrupper. Produktutvecklaren och
marknadsforaren traffas och utvecklar till-
sammans idéer utan att de forst maste for-
ankra dem hos en hogre chef. | koncernen
har marknadsférarna direktkontakt med
kunderna och kan darfoér snabbt uppfatta
forandrade behov. Att da kunna kommu-
nicera informationen direkt till produktut-
vecklare utan att ta omvagen via den for-
mella strukturen ar férdelaktigt. Forutom

Omgivning
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Hog osakerhet/
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Undersckningsmodellen (Modifierad fran Nilsson och Rapp, 2005).
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att kommunikationen gar snabbare blir
informationen inte heller filtrerad av andra
personer i ett kdnsligt utvecklingsskede.
Endast om produktutvecklingen innebar
stora tekniska sprang eller hoga kostnader
behover de hogre cheferna kopplas in for
ett formellt beslutsfattande.

Flexibel produktion och effektiv
distribution

Koncernen har ldnge arbetat for att fa en
flexibel produktion for att minska onddiga
kostnader. Fabrikerna har koncentrerats
och utvecklats sa att flera olika produkter
kan tillverkas i samma maskinpark eller
monteringslina. Men dven anstdllda kan
arbeta vid flera olika maskiner och kan 13-
nas ut till andra avdelningar. Fordelen ar
att man da kan hantera kraftiga efterfrage-
variationer pa ett ekonomiskt satt.

En viktig del i foretagets framgangar ar
baserad pa den helhetssyn som praglar
produktions- och distributionssystemen.
Genom att det finns centrala distributions-
centraler pa strategiska platser i vérlden

* Rekommenderad ldsning
IMIT nr4 2015 pp. 10- 11
IMIT nr 3 2015 pp. 3-5

minimeras leveranstider till kunderna. For
de flesta produkterna kan en 24-timmars
leveranstid garanteras, vilket dr en avgo-
rande konkurrensfordel. Samtidigt med
kundleveranserna skickas ocksa signaler
till de monterande fabrikerna som omga-
ende levererar nya produkter till aktuell
distributionscentral. P& detta satt maxime-
ras leveranseffektiviteten samtidigt som
lagerhdliningen och darmed kostnaderna
halls pa lag niva.

Slutsatser

Porter forordar en antingen eller strategi.
Det innebdar att foretaget antingen bor
kostnadsminimera eller differentiera pa
affarsniva och antingen portfoljforvalta
eller aktivitetsdela pa koncernniva. Var
studie har visat att vart foretag framgangs-
rikt brutit mot detta och istdllet tilldmpat
strategisk kongruens med beaktande av
livscykelperspektivet for de skilda tillverk-
ningsprodukterna. Detta leder till god
I6nsamhet. Produktionen maste dock vara
flexibel s& att hela foretaget kan parera

Sundberg, K. (2015) Strategisk utveckling och ekonomistyrning: Ett livscykelperspektiv, Uppsala universitet.

IMIT nr 3 2015 pp. 9-11

Nilsson, F,, Rapp, B. (2005). Understanding competitive advantage: The importance of strategic congruence

and integrated control. Heidelberg: Springer.

Jannesson, E, Nilsson, F,, Rapp, B. (eds.). Strategy, Control and Competitive Advantage-Case Study Evidence.
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” En viktig del i

foretagets framgingar
dr baserad pa den
helhetssyn som priglar

produktions- och
»
distributionssystemen

oforutsédgbara handelser sasom t ex kraf-
tiga efterfragevariationer. For att motivera
foretagets personal till utveckling och pro-
duktivitetsforbattringar ar transparens och
oppenhet viktigt. Det galler sarskilt da nya
produkter ska tas fram. De formaliserade
rutinerna for framtagande av nya produk-
ter blandas med informella direktkontak-
ter dver de organisatoriska enheterna. Har
sker verkligen en framgangsrik kunskaps-
integrering®
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