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Handledar e: Christer Johansson

Titel: Ekonomistyrning i intressenéatverk — en fallstudie

Problembakgrund: Ekonomistyrning i industriella ndtverk &r ett val dokumenterad
fenomen. | de industriella nétverken sker stora investeringar i gemensamma resurser
samt utvecklandet av relationer. En annan form av nédtverk &r intressendtverk som
skiljer sig fran de industriella paflera sétt. Finns det nayra skillnader i ekonomi-
styrningen och vilka & de? | fallstudien undersoks alltsaom det finns néyra problem
med ekonomistyrningen.

Syfte: Det finns flera typer av syften i uppsatsen. Forst ska vi kartlagga intresse-
nétverket SFM och dess ekonomistyrning. Vi ska ocksa utvardera det existerande
nétverkets ekonomistyrning och se om de teoretiska ekonomiska styrningsmetoderna
vi vat at presentera g& att applicera och anvandas. Beroende pa vad som
framkommer i vat resultat amnar vi komma med fordlag till en utvecklad metod av
ekonomistyrning av intressenétverk.

Avgransningar: For att faen hanterbar undersokning valjer vi att avgransa uppsatsen
till ett fdal, dock representativa aktorer i nétverkets intressentgrupper. Vi kommer
inte heller att behandla relationer utanfor det informella och formella ndtverk som bil-
das av dessa medlemmar. Vidare studeras bara en tillbild 6ver nétverket davi av
tidsbrist inte kan fdlja nétverket 6ver en langre tidsram. Det enda problemet vi ser &r
att det kan begrénsa va insikt i nétverket som en dynamisk organisation.

Metod: For att vidare forsoka faen okad forstélse for det studerade fenomenet och
forstdsambandet med helheten valde vi att genomfora en fallstudie. Davi inte hittat
ngyon tidigare forskning som behandlat vat problem antog vi en explorativ ansats.
For att vidare kunna lagga till teorier kring ekonomistyrning i intressenétverk valde vi
en abduktiv ansats. Ansatserna fa till foljd att studien bor foljas av fler studier innan
det empiriska tillampningsomréalet kan utvecklas. Dastudien var av ett nétverk och
dess intressenter foll det sig ocksanaturligt att anvanda ett natverksurval.

Rekommendationer: Det framkom att det finns ett behov av ekonomisk styrning i
intressendtverk och den metod vi fann vara bast for nétverket var att 1da det verka
under ett kostnadsansvar. Vi ger dven forslag paolika parametrar som kan anvandas
for att f6lja upp och méta framgang. Kostnadsansvar som ekonomistyrningsmetod kan
med fordel tillampas bale i intressenétverket och mot det.

Fordag till vidare forskning: Ett av vaa fordag & att gora ytterliggare fallstudier
for att dakunna generaisera, hitta gemensamma ndmnare och pddrja en teori. Kom
pletterande undersokningar skulle ocksa kunna faststalla huruvida det finns ngon
ekonomistyrning i intressenatverk. Exempel paintressenédtverk som kan undersokas ar
inom bilindustrin eller verkstadsi ndustrin.
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1 Inledning

Detta inledande kapitel syftar till att ge |asaren en uppfattning och forstael se om upp-
satsens innehall samt dess syfte. FOrst presenteras en bakgrund till amnet samt en
fallbeskrivning som sedan leder fram till en problemformulering. Efter det redovisas
syftet med uppsatsen samt vilka avgransningar vi valde att gora. Avdutningsvis ges
lasaren en Overblick dver uppsatsen vidare disposition.

1.1 Bakgrund

Enligt en undersokning (Andersson, 2001) som summerade hur forskare och forfattare
definierar natverk framkom att ungefér femtio stycken olika definitioner anvands. Det
& alltsdingen underdrift att siga att ordet natverk har annorlunda innebord for olika
manniskor. Ordet kan ha en ren social innebord dér ndtverket ses som ett forum dar

personer som trivs tillsammans inga. Andra drar kanske paralleller till organisationer

med externa relationer som allianser och joint ventures. Det senare & mest troligt da
det handlar om storre foretag. Nu for tiden anvands ordet nétverk frekvent i foretags-

varlden.

Yoshino & Rangan (1995) menar att trenden pekar paatt foretag, forutom att hantera
strategiska allianser, &ven maste kunna hantera nétverk. De kallar hanteringen av glo-
bala nétverksorganisationer for "the next managerial frontier”. Enligt Charan (1991)
& dessa nétverk skapade for att tillhandahdla organisationer med det konkurrens-
méassiga Overtag som kravs i dagens volatila miljo. Han skriver ocksa att ingen
traditionell foretagsstruktur kan vara lika snabb, flexibel och fokuserad paframgéng
som ett ndtverk kan vara

De industriella nétverken kannetecknas av djupa samarbeten mellan féretag och &r
kraftigt formaliserade. Backstrom & Lind (2000) menar att de industriella ndtverken
ocksakaraktariseras av béle stabilitet i den enskilda relationen men ocksdav dynamik
i det storre natverket. Foretagen i natverket ar sammanflétade daderas verksamheter
paolika sitt samarbetar for att arbetet ska fortgasmidigt. Ett exempel paett sadant
samarbete kan vara att resursstrukturer anpassas till varandra som da skapar bind-
ningar. Resurser som brukas kan vara maskiner, informationssystem, arbetskraft, kun-
skap och finansiell formaya. (1bid)

Foretag investerar mycket av sina resurser i att utveckla sina relationer. For att
investeringarna ska ge ett positivt bidrag till féretaget behtver relationerna ocksaut-
nyttjas under en langre tid. Ytterliggare en aspekt av relationer & att aktorerna i de
néatverkande foretagen utvecklar sociala band till varandra. De inter-organisatoriska
relationerna blir alltsdalltmer vanliga.

Foretag lever mer i symbios med sin omvérld nu @n vad de gjorde for ett tiotal & se-
dan dade hade en mer autonom karaktar. Industriella nétverk har studerats av flera
olika forskare (Béackstrom & Lind, 2000; Gulati, 1998; Molina, 2001) och det har
visat sig att vissa ekonomistyrningsmetoder ga att applicera alldeles utmarkt. Ex-
empel pAmetoder & Total Cost Management (TCM) och Activity Based Cost (ABC-
kalkylering). Men det & stor illnad paindustriella natverk som ofta & styrda med
horisontell ekonomistyrning och det nétverk vi har valt att studera, intressenétverket.
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Hur styrs dadessa nétverk ur en ekonomisk synvinkel? Finns det existerande eko-
nomiska styrningsmetoder som kan appliceras padessa natverk, eller bér nya metoder
utvecklas? Ar det majligt att vidareutveckla gamla metoder eller bor man titta pateo-
rier anpassade for mansklig interaktion och darifran utveckla en ekonomisk styrnings-

metod?

Det finns vadigt ménga intressanta fragestéliningar kring detta amne. Vi valde att
gora en fallstudie av ett intressendtverk for att besvara ovanstéende fragestallningar.

© Karl Bengtsson & Niclas Berg 2
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1.2 Problemomrade

Det ndtverk vi valde att studera i va undersokning & néatverket kring intresse-
organisatioren SFM, Svenska forsakringsméklares forening. Det & en bransch
organisation for forsakringsmaklare som bildades pa initiativ fran forsakrings -
méklarna. (www.sfm.se) Foreningens uppgift ar att tillvarata maklarnas intressen vid
kontakt med myndigheter, massmedia och forsakringsbolag. FOr att |&ttare kunna
konkretisera kring eventuella ekonomistyrningsproblem i nétverket valde vi att fokus-
era va undersokning kring framtagandet av den sakallade bestandsfilen. Filen &ar ett
samarbete kring en standard f6r informationsdverforing.

For att forenkla samarbetet med forsakringsbolagen borjade SFM arbeta paen fil -
standard for overforing av information fran livforsakringsbolagen till forsakrings-
méklarna. Innan standarden fardigstélldes var méklarna tvungna att ringa livbolagen
och fréga efter informationen de behdvde. Livbolagen gick darefter in i sinaarkiv och
faxade eller skickade informationen breviedes till méklarna varvid méaklarna sedan
matade in uppgifternai sina system.

Problemet med forfarandet var inte bara att det tog mycket tid fran béle livforsa -
kringsbolag och méklare. Dessutom var det &ven mycket svat att kora behandlad in-
formation kvantitativt i méklarnas datorsystem. Genom en gemensam filstandard
skulle bala parter vinna i sdva minskade admin istrativa kostnader som effektivare
hantering av information. Pasikt ger det ocksdokad service till slutkund. Trots det &r

det ingen av aktOrerna som raknat i monetdra termer pavad de skulle tjana paett

sidant samarbete. Fordelarna tycks vara sduppenb ara att ett samarbete ar sjavklart.

1.3 Problemformulering

Vid den forsta kontakten med SFM fick vi indikationer paatt natverket inte fungerade
effektivt. Informationen kom dock fran en av aktorerna och tidigare forskning har
visat att medlemmar i ett ndtverk inte altid har sasmma bild av verkligheten (Cross,
Noria & Parker; 2002). Vat forsta problem blir sdedes att undersoka om det verk -
ligen finns problem med den ekonomiska styrningen av nétverket.

v Finns det ekonomistyrningsproblem i intressenétverket SFM?

Om véaa farhdor besannas och det finns problem med ekonomistyrningen i natverket
vill vi se om det ga att rala bot paproblemen. Dessvérre har vi inte hittat ngra
teorier som behandlar ekonomistyrning i intressenédtverk. Klassisk ekonomistyrning
hanterar foretag med val definierade granser och den litteratur vi funnit kring
ekonomistyrning hanterar endast ekonomistyrning i industriella natverk. Vi maste
sdedes understka om det med fordel ga att applicera existerande ekonomistyrnings -
metoder paint ressendtverket SFM.

v Finns det n@on fordel for samarbetet i nétverket om befintliga ekonomi -
styrningsmetoder appliceras paSFM?

For att utréna om de ekonomistyrningsmetoder som finns till hands ga att applicera

méste vi belysa skillnaderna mellan det natverk vi valt att studera och de olika nétverk
som behandlats i litteraturen. Den befintliga litteraturen vi funnit behandlar, som vi
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namnt tidigare, industriella och informella nétverk. Dessutom har de flesta forskare
anvant ett dyadiskt® perspektiv vid sudier av alianser mellan féretag (Gulati, 1998).
Vi behover alltsautréna vilka skillnader i ekonomistyrning som finns mellan det av
litteraturen behandlade nétverken och den typen av natverk vi behandlar i va studie,
intressenétverket.

v" Hur skiljer sig ekonomistyrningen i industriella och informella nétverk fran ett
intressenétverk?

Ovansténde tre problemstaliningar leder fram till uppsatsens syfte.

1.4 Syfte

Syftet med undersokningen kan delas upp i flera sammanhangande delar. Det forsta ar
ett rent beskrivande syfte, som i sig kan delas upp i tvaolika kartlaggningar, och det
andra & av en mer utredande karaktar. Den beskrivande delen besta av att kartlagga
och undersbka SFM och involverade akttrers ekonomistyrning.

v Kartlagga nétverket SFM och involverade aktorer.

Kartlaggningen syftar till faen klar bild 6ver nétverket och dess aktorer samt deras
relationer, bade informella och formella. Med kartlaggningen av nétverkets och dess
aktorers ekonomistyrning, internt och mot nétverket, hoppas vi faen béttre helhetshild
for att utréna om det behovs naon ekonomistyrning. Vidare kommer det att ge oss
viktig information for det undersokande syftet med undersotkningen.

v Undersdka vilka former av ekonomistyrning som finns i néatverket.

Det utredande syftet & att undersdka om det med fordel ga att applicera existerande
ekonomistyrningsmetoder paintressendtverket SFM. Anledningen till det ar att vi inte
har hittat ngon tidigare forskning inom @mnet som & aktuell och relevant. Daremot
finns det flera olika ekonomistyrningsmetoder inom foretag och mellan foretag. De
metoder for ekonomistyrning som vi har funnit hanterar endast industriella nétverk.
Davi kommer att kartlagga SFM kan vi ocksa analysera skillnaderna i ekonomi -
styrning mellan industriella nétverk och intressenétverk.

v/ Utreda om existerande ekonomistyrningsmetoder ga att applicerapa
intressenédtverket SFM.

Skulle det visa sig att existerande metoder inte & applicerbara & det va ambition att
ge fordag pahur en ekonomistyrningsmetod bor utvecklas och eventuellt diskutera
dess implikationer.

v" Vid behov utveckla forslag paekonomistyrningsmetoder for intressendtverk.

! Med dyadisk menas parvis, det vill sagastudier av tvaintressenter och deras relation.
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1.5 Avgransningar

For att faen hanterbar undersokning vajer vi att behandla ett fdal av de aktorer verk -
samma inom nétverkets arbetsgrupper. Vi har dock intervjuat aktorer fran alla arbets-
grupper som har formella uppgifter och de vi valde ut har lang erfarenhet av bran-
schen och SFM. Vi kommer inte heller att behandla relationer utanfor det informella
och formella ndtverk som bildas av dessa medlemmar. Vidare studeras bara en still-
bild 6ver natverket davi av tidsbrist inte kan folja natverket Gver en langre tidsram.
Det enda problemet vi ser & att just tidsbristen kan begransa va insikt i natverket
som en dynamisk organisation.
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1.6 Disposition

Nedan presenteras en bild med tillhérande férklaringar 6ver hur vi har vat att
disponera uppsatsen.

Kapitel 1: Inledning

Hé& & ambitionen att skapa ett intresse
hos lasaren och forklara det problem vi
‘ amnar belysa och understka i uppsatsen.

Inledning

Kapitel 2: Metod

Syfte | kapitlet redogdrs for de vetenskapliga

metoder som valts for undersdkningen.

‘ Hér diskuteras &ven uppsatsens reliabilitet
och validitet samt kallkritik.

Metod K apitel 3: Teoretisk referensram

Referensramen hanterar befintliga teorier

‘ kring nétverk, ekonomistyrningsmetoder
samt ekonomistyrning i nétverk.

Kapitel 4: Empiri
‘ Hér redovisas det empiriska materialet i

undersokningen.  Kapitlet  innehdler
sammarnfattade redovisningar Gver vaa
Empiri intervjuer. Slutligen presenteras de olika
respondenternas positioner och intressen.

‘ Kapitel 5: Resultat

| kapitlet jdamfors teorin med empirin vil-
Anays ket utmynnar i et resultat av va under -
sokning, sett ur ala perspektiv.

‘ Kapitd 6: Analys

Héa for vi en diskusson kring under-
sokningens resultat vilket leder till en
analys av insamlat material. | dutet av

kapitlet ges fordag till vidare forskning.

Figur 1. Egenkonstruerad modell dver uppsatsens disposition.
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2 Metod

| detta kapitel presenterar vi var arbetsprocess. Vi beskriver vilken ansats vi anvande
samt hur gélva informationsinsamlingen gick till och hur den sedan behandlades.
Avslutningsvis redovisas mgjlig kallkritik.

2.1 Forskningsprocess

Under arbetets gang foljdes Backmans (1998) sakallade forskni ngshjul. Detta hjul
innefattar alt frén sjava inlasningen, att "lasa pd, till att dokumentet forfattas, att

"skrivapd.
/— Frdja -x
[ Rapport } [ Litt. Gransk. }
[ R Eg Frégestalln.
Tolkning S Lo Problem

U E E B / /
L 1 1 L
T :

k A  E

Anays T M Hypotes

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
~

BEGREPP  \__ i METOD ! | L2
EMPIRI Observation —/—//

Figur 2. Den traditionella forskningsprocessen. Kélla: Backman (1998)

Backman (1998) menar att allt forskningsarbete uppsta i en fraga vilket ocksa ar

fallet i denna undersokning. Frdyan "om det ga att hitta nggon form av ekonomi -
styrning i intressenédtverk” ledde fram till en av frigestéllningarna. Innan just den fr&
gan utkristalliserades soktes det intensivt i befintlig litteratur for att undersdka om just
den fragan tidigare varit behandlad. Backman (1998) skriver ocksaatt understkaren

méste |asa patidigare dokumentation inom omralet for att fahjap med en menings -
full vetenskaplig fragestallning.

Litteraturgranskningen visar paluckor i kunskapsmassan och visar &ven parelevansen

i huruvida fraggan ska leda till en vetenskaplig fragestdlining. Efter den kommer

problemstéllningen, den del som ménga forskare anser vara det viktigaste steget i

forskningsarbetet. (Ibid) | denna undersdkning var det ocksangot av det mest kré -
vande. | Backmans figur ovan kommer hypotesformuleringen efter problemformu-
leringen. Daundersokningen & av en explorativ karaktér & just den delen i forsk -
ningshjulet inte relevant. Forutom ovansté nde &r de 6vriga delarna av hjulet foljda
och figuren kan ses som ett bra exempel 6ver uppsatsskrivandets disposition.

2.1.1 Ansats

Vid genomgéng av litteratur kring nétverk hittades inte nayon tidigare forskning som
behandlat just det problem uppsatsen avser undersoka. Andersen (1998) skriver att
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explorativa eller problemidentifierande undersokningar syftar till att utforska for-
hadlanden och feno men som & mindre eller helt okanda. Avsikten med en explorativ
studie kan vara att identifiera problem inom en eller flera organisationer. Av den an
ledningen, och dadetta &mne inte kan anses vara kartlagt, antogs en explorativ ansats.

| problemformuleringen anges att det fenomen som &r valt att studera bor undersokas
djupare for att faen okad forstalse for under sokningsobjektets problematik. Enligt
Andersen (1998) och Malhotra (2000) ger en kvalitativ metod en djupare forstaelse av
det studerade problemet. Det & ocksaden metoden som & vald for denna upp sats.
Malhotra (2000) menar ocksaatt explorativa studier ofta ar av kvalitativ natur.

Andersen (1998) skriver att kvalitativa metoder hjédper forfattare att forstasambandet
med helheten. Genom att forsta sambandet med helheten i nétverket ga det att ur -
skilja om det finns ndot behov av att forbattra ekonomistyrningen och dven om den
verkligen ga att forbattra. Dessutom kartlaggs davilka skillnader som finns i eko -
nomistyrningen av ett industriellt ndtverk och ett intressendtverk. Malhotra (2000)
skriver att explorativa studier ar flexibla, 10st strukturerade och evolutiondra. Vidare
bor understkaren vara beredd paatt undersokningens fokus kan andras under tiden.
For att Oka flexibiliteten bestdmdes att teoriavsnittet skulle l&mnas Oppet for att vid
behov ha mgjligheten att l&agga in nya teorier.

Induktiv, deduktiv eller abduktiv forklaringsansats

Andersen (1998) skriver att induktion & nar forskaren utifran en enskild héndelse
duter sig till en princip eller en generell lagbundenhet. Vidare skriver Merriam (1994)
att induktiva undersokningar okar sannolikheten att forskaren kommer att finna kri-
tiska variabler och relationer. Detta i stéllet for att verifiera paforhand specificerade
hypoteser. En induktiv tankemodell bor ocksdanvandas, snarare an en deduktiv, nér
fallstudier anvands for att bygga upp en teori.

Enligt Alvesson & Skoldberg (1994) utga en induktiv forklaringsansats ifrén en

mangd enskilda fall och havdar att ett samband som observerats i alla dessa ocksaar

generellt giltigt. Daundersdkningens syfte inte &r att bygga en teori och endast har ett
fall som studeras passar inte induktion riktigt in pauppsatsen. En deduktiv forklar-
ingsansats utga istdlet frén en generell regel och hévdar att regeln forklarar et visst

specifikt fall (Ibid). Genom ansatsen provas hypoteser for att forutsaga eller forklara
n&yot, vilket inte heller helt Gverensstammer med syftet i undersokningen.

En kombination av den induktiva och den deduktiva & den abduktiva forklarings-
ansatsen. | en silan understkning tolkas ett enskilt fall med ett hypotetiskt Gver-
gripande monster. Tolkningen bor sedan styrkas genom nya fall. Genom ansatsen ut-
vecklas det empiriska tillampningsomralet fortlopande och teorin justeras och for-
finas. (Ibid) Den abduktiva ansatsen & ocksaden valda och vi & medvetna om att den
egentligen kraver fler studier. Studien blir alltsaen forstudie som kan ses som forsta
steget i en abduktiv studie.

Genom att anta en explorativ, abduktiv ansats 6ppnas mdjligheten att, vid behov, stka
upp och lagga in nya teorier. Samtidigt &r darisken att up psatsen kan behdva justeras
och skrivas om i den teoretiska referensramen. Dessutom finns risken att &ven behtva
gbra om vissa av intervjuerna efter andringar i teoribildningen. Desto béttre visade det
sig att den befintliga teoretiska referensramen rackte for att besvara uppsatsens fragor.
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2.1.2 Litteraturgranskning

Som namnts tidigare karaktériseras en explorativ ansats av flexibilitet samt att den ar
ostrukturerad. Den tillder ocksa forskaren att initiat anlégga ett brett fokus som
sedan smanas av alt eftersom undersokningen fortskrider. (Malhotra, 2000) Detta
stammer ocksamed den insamling av data som gjordes. | borjan av arbetet insamlades
stora mangder information som grund for uppsatsen for att sedan smalna av den teo-
retiska referensramen. Vidare fordjupade vi ossi de artiklar eller delar av bocker som
behandlade nayot amne vi fann intressant genom att &ven lasa de artiklar forfattaren
hanvisade till i kalforteckningen. Genom detta arbetssétt hittades nya artiklar och
bocker som utékade va kunskap samtidigt som en fordjupning i éamnet skedde.

Nackdelen med detta tillvagagéngssitt ar att valdigt stora méangder information be-
handlas i borjan av undersdkningen som senare inte ga att anvanda i den teo retiska
referensramen. Resultatet blev att en kraftig sdlning var nodvandig och att den storsta
delen av tiden gick & till att bygga den teoretiska referensramen.

Enligt Backman (1998) finns det tre olika insamlingsmetoder, de & konsultation, dar
en aktiv kommunikation sker, manuell sokning och slutligen den datorbaserade sok-
ningen. Undersbkningen anvander sig av dessa tre metoder for att uppnabasta mojliga
resultat och bredd. For konsultation om var relevant litteratur som kunde vara anvand-
bar i undersbkningen vénde vi oss till institutionen for ekonomistyrning samt insti-
tutionen for informatik vid Handel shogskolan i Goteborg.

De databaser som anvants for att sbka information har framst varit Business Source
Premier och Gunda for vetenskapliga artiklar och bocker. Men andra sokmotorer pa
Internet & ocksdanvanda. Exempel pasokord anvanda under de fria sokningarna pa
Internet & "network”, "social network”, "industrial network”, "strategic alliances’,
"nonprofit organizations’ och ”relationships’.

Vardering och urval av information

Néar det giler evaueringen och urval var vi noga med att under géava inlasningen
skriva ner vilka olika antaganden de olika forfattarna gjorde samt genom vilken kéalla
vi fat artikeln. Dessutom skrevs resuméer om de olika artiklarna kring nétverk. Detta
for att inderlétta vid senare arbete med teoridelen, att dafamed sarele vant infor-
mation som majligt som ocksa senare skulle ligga till underlag for senare analys.

Ovanstéende blev sedan i sin tur underlag for en tolkning och sedermera en rapport.

2.1.3 Urval for var understkning

Det natverk som & forema for understkningen definieras dels av medlemmarnai fo -
rumet men ocksaav det informella nétverket. Av den anledningen valdes ett sakallat
néatverksurval. Merriam (1994) definierar detta som att varje deltagare valjs ut frén
den som intervjuats tidigare. Urvalet tar form ur de rekommendationer deltagarna i
undersokningen ger. Det enda direkta problemet denna metod medfor & att antalet
respondenter kan bli begransade dametoden &r valdigt tidskravande.

Det finns tvaolika sorters information och informationens natur bestams av metoden

att inhamta informationen. Sekundérdata inskaffas daredan tillganglig information
sammanstalls och primardatan & nayot forfattarna sava samlar in.

© Karl Bengtsson & Niclas Berg o]



Ekonomistyrning i intressendtverk — en falstudie

Sekundéardata

Det &r viktigt at vara medveten om ett par ting nér det géller insamlingen av sekun-
dérdatan. Kinnear & Taylor (1991) menar att ett problem med sekundérdata &r att den
har samlats in for ett andamd som ofta skiljer sig fran den egna undersokningens
syfte. Det & sdedes osdkert om informationen ar lampad for det egna syftet. Dess:
utom kan det vara svat att vardera kvaliteten painformationen dadet kan saknas vet -
skap om hur sekundérdatan sammanstallts.

Den sekundardata lamplig for va undersokning har varit informatio n kring SFM och
de olika involverade bolagen som funnits palnternet. For att sakerstélla informationen
har tillfrayades respondenterna om informationen tillskansad pa Internet verkligen

stammer.

Primérdata

For att kunna goéra en fullgod undersdkning behdvs éven primérdata. Den har typen av
information samlas in enbart for den aktuella studien, ett specifikt &ndamd. Eriksson
& Wiedersheim (1997) skriver att det i huvudsak finns tvatekniker att tillgavid

insamling av data, ndmligen enkéter eller intervjuer. Primérdatan anvand i under-
sokningen insamlades uteslutande genom intervjuer. Minst en representant fran de
olika intressentgrupperna i nétverket intervjuades for att faen sarattvis bild som m6j -
ligt. §avklart hade det varit absolut bast att intervjua ala aktorer, men till det fanns
varken tid eller resurser.

2.1.4 Validitet och reliabilitet

Enligt Holme & Solvang (1997) & det endast genom kontinuerlig kritisk prévning
och noggrannhet vid bearbetning av materialet som undersokaren kan uppnaen till-
fredsstéllande grad av validitet och reliabilitet. Eriksson & Wiedersheim (1997) defi-
nierar validitet som ett méatinstrument for att méta det som verkligen avses att métas.
Reliabilitet kan forklaras med ordet tillforlitlighet och traditionellt menas att en hig
grad av reliabilitet innebdr att en métning & stabil och inte utsatts for lumpinflytel ser
(Trost, 1997). Eriksson & Wiedersheim (1997) menar att validiteten och reliabiliteten
hor ihop. Om métningen inte méter vad den skall méta anser de att det inte spelar
n&gon roll hur tillforlitlig sava métningen &r.

Trost (1997) anser att det blir lite besynnerligt att tala om validitet och reliabilitet vid
kvalitativa intervjuer. For att ge lasaren en annorlunda infallsvinkel och for att dppna
for en diskussion kring begreppen fors dndaett resonemang kring undersokningens
validitet och reliabilitet.

Reliabilitet

Ménga menar, enligt Trost (1997), att reliabilitet & att en matning vid en tidpunkt
skall ge samma resultat om den gors vid en annan tidpunkt. Detta forutsatter emeller-
tid ett statiskt forhdlande, ndyot som for oss skulle vara svat att uppnadarespon -
denterna ligger i konstant kontakt med varandra under undersokningens gang. Trost
(1997) skriver ocksaidén med reliabilitet bygger paatt unde rsokaren gor kvantitativa
studier, att understkaren anger varden pavariabler for varje enhet. Av den anled-
ningen blir det, som namnts tidigare, lite egendomligt att tala om reliabilitet vid kva-
litativa intervjuer.
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Begreppet reliabilitet delas upp i precision, objektivitet, kongruens och konstans. Det
betyder att det &r viktigt for intervjuaren att ha precision nér den registrerar respon
dentens svar. Intervjuaren skal vara lyhord for tonfall, ansiktsskiftningar, kropps
rorelser och kroppsstallningar. Precision & ocksaatt intervjuaren inte bara skall forsta
utan ocksakontrollera med respondenten att denne ocksagjort det. (1bid)

Objektiviteten betyder olika intervjuares sétt att registrera. Registrerar de samma &r
objektiviteten hog, lasare av intervjun skall uppfatta ett svar pAsamma sétt som inter -
vjuaren. Kongruens handlar om likhet mellan fragor som avses mata samma sak.
Konstans handlar om tidsaspekten och att det som studerats inte foérandras over tid.
Vid intervjuer skulle det vara att samma fraga skulle fasamma svar d&ven om den
stélls vid skildatillfélen. (1bid)

Hela resonemanget om konstans bygger paatt méanniskan inte andrar sig vilket inte ar
sant. Manniskan & en aktor, en deltagare i en process. Det medfor att frigor inte
behover fasamma svar eftersom bakgrunden andras. Med detta resonemang forsoker
Trost (1997) visa att reliabilitet blir ganska egendomligt ndr det handlar om kvali-
tativa intervjuer.

Under sbkningensreliabilitet

For att fahog precision har bale under intervjuerna och sedan efterd avvikelser och

toner i respondenternas svar noterats. Detta for att komplettera vad respondenten
egentligen tyckte och tankte. FoOr att ytterligare sdkerstdlla precisionen har aen den
utskrivna fardiga intervjun till respektive respondent skickats. Detta for att kontrollera
att de fat sagt det de ville séga och att vi forstod dem rétt. Objekti viteten & uppnald

genom att tillsammans behandla materialet och féra diskussioner kring respondenter-
nas svar.

Genom att fraga respondenterna samma fragor kring fenomenet samt att respondenten
ombeddes upprepa sitt svar i de fall oklarheter uppstod anser vi att vi fat viss kongru-
ens i vaa intervjuer. Konstans & av tidsbrist € behandlad. Av ovanst@nde resone -
mang anser vi att undersokningen har en hog grad av reliabilitet, trots att primardatan
& inhamtad genom kvalitativa intervjuer.

Validitet

Vdliditet &r, enligt Eriksson & Wiedersheim (1997), det viktigaste kravet paett mét-
instrument. En metod for att utvardera validiteten & att 14 a en utomst@nde expert ge
en subjektiv bedomning av understkningen. Genom att radfréga larare vid va in sti-
tution, som last vat metodkapitel, om synpunkter pavaa frayor anser vi att under -
sokningen fat en grundlaggande validitet. Egentligen borde vi anlitat en utomsténde
expert for att gdigenom svaren men davi lovade respondenterna anonymitet samt
tidsbristen var detta inte majligt.

2.1.5 Trovérdighet

Trovardigheten ar, enligt Trost (1997), det storsta problemet med kvalitativa studier.
Han anser att om det inte forekommer ndjon reflektion kring de etiska aspekterna i
andutning till datainsamlingen finns det all anledning att ifrdgasatta trovardigheten.
For att 6ka understkningens trovardighet kompletteras diskussionen kring validitet
och reliabilitet av den anledningen med en djupare redogorelse av understkningens
insamling av data.
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Forutom att lda respondenterna i efterhand kommentera sina svar och bifoga ytter-
ligare information om de upplevde att de blivit misstolkade lovades ocksaatt deras
svar inte skulle redovisas specifikt. Forhoppningarna med detta agerande var, i den
mén det var mgjligt, att respondenterna skulle kunna tala utan restriktioner kring vaa
frigor. | de fall dar exakta citat har anvants eller nar nggon respondents specifika
&i kter & angivna har denne tillfréyats innan uppsatsen publicerats.

2.1.6 Intervjuernas genomfdrande

Vid intervjuerna forbereddes respondenterna genom att fainformation om amnet som
skulle behandlas skickat till dem. Detta ansays nodvandigt for att forbereda de m infor
va fragestdlining, speciellt eftersom det valda amnet kan upp levas som komplicerat.
Eriksson & Wiedersheim (1997) menar att detta tillvagagangssétt ger basta resultat.

Under intervjuerna anvandes en bandspelare for att sékerstélla att inget skulle for-
summas, vare sig i ren information frén respondenten eller annan input som exempek-
vis tonfall. Daen del av friggorna kunde upplevas som kansliga for responden terna
klargjordes redan innan intervjuerna startade hur informationen sedan skulle behand-
las. Respondenterna blev altsainformerade om att det inte skulle skrivas vad var och
en hade sagt samt att inga hamn skulle némnas i undersokningen. Det var samma for-
farande fOr de personliga intervjuerna och telefonintervjuerna med det undantaget att
vi ndmnde att vi anvande bandspelare i telefonintervjuerna

Trost (1997) skriver att anvandning av bandspelare & en smaksak och att minnet & en
viktig ingrediens vid tolkning och analys av det insamlade materialet. Vidare anser
han att manga inte vil | att intervjuerna blir inspelade. Bandspelaren kan alltsavara en
kdlatill derhdlsamhet i information, speciellt den sorten av information som under -
sokningen kraver. Det var dock inget som tydde paatt respondenterna besvérades av
bandspelaren.

Vid flertalet av intervjuerna var bala forfattarna involverade. Trost (1997) anser att
respondenten dakan kanna sig i underlage och att det kan vara kansligt for honom att
lamnaifrén sig information innan ett fértroende hunnits byggas upp. Med tanke paatt
vi var studenter frén Handelshogskolan och de utfrdgade var personer med mangaig
branscherfarenhet anses dock att skillnaden i hierarki 6verspelade det faktum att
respondenten var numerart underlagsen.

Det finns egentligen inget som skulle skada undersokningens trovardighet i form av
felaktigt uppforande vid intervjuerna men vi &r fullt medvetna om att respondenterna
inte gav oss fullstéandig information. Detta géllde speciellt det informella nétverket da
detta ocksd & mycket kandig personlig information. Ovrig information respon
denterna g delade med sig av var affarsspecifik information eller vad de ansay om
konkurrerande och samarbetande foretag. Speciellt nar det gdlde information som
kunde skada det egna foretaget. Mer om dettai avsnittet kalkritik som foljer.

2.1.7 Kallkritik

Enligt Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) &r syftet med kallkritik att bestémma om
kdllan &r valid, relevant och reliabel. | understkningens metodbyggande & informa
tionen tagna ur artiklar och bocker granskad, bade hur den & inhédmtad och hanterad.
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Med andra ord & de undersokningsmetoder som anvants av forfattarna till artiklarna
kontinuerligt kontrollerade.

Sekundér data

Utdver det har inhamtad information framst kommit fran artiklar som &r granskade
och publicerade i kénda vetenskapliga tidskrifter. Manga av forfattarna finns aven i
kallforteckningen pade artiklar som skrivits av forskare vars namn vi fat genom
forskare vid universitetet. For att 6ka beroendekritiken & de ursprungliga artiklarna
extra noggrant granskade.

Genom ett selektivt urval av forfattare till artiklar och bocker anses kraven pavaliditet
och reliabilitet tackta. Vad géller relevans ar en stor méngd artiklar bortsdlade som
inte var tillrackliga for det valda amnet. Efter sdlningen fanns det dessvérre inte sa
mycket information kvar. Detta & ocksaett av problemen med under sokningen, att
det saknas tillrackligt med information angande amnet.

Sekundérdatan har endast kommit frén Internet och informationen insamlad dar &
sedan kontrollerad med respondenterna. Vad géller primérdatan menar Eriksson &
Wiedersheim-Paul (2001) att kallor bor beddmas utefter kriterierna samtidskrav,
tendenskritik, beroendekritik och &kthet. Samtidskravet & den distorsion i information
som kan uppkomma om respondenten skall derge ndyot Iang tid efter handelsen. Da

undersokningens beskaffenhet inte var att derge nayot som hant, utan ett fenomen

som existerar, blev samtidskravet uppfyllt.

Primardata

Tendenskritik anvands for att besvara fragor som exempelvis "vilka egna intressen
uppgiftsamnaren har i fragan?’ Tendensen kan uttryckas i valet av ord, uttryck eller i

urvalet av fakta och innebér inte alltid att ké&llan blir ointressant. Exempelvis kan

undersokaren hitta tvakallor med motsatt tendens som kan anvandas for att balansera
ut varandra. (Ibid) Genom det valda urvalet anser vi att en bra balans finns i under-
sokningen. Samtidigt har vi genomgande under intervjuerna varit val medvetna om i

vems intresse respondenten talat.

Beroendekritik innebér att undersbkaren kontrollerar om kéllorna & beroende av var-
andra, exempelvis om tvapersoner derger information de hamtat fran samma kalla

(Ibid). Alla respondenter fick fraggor om sina personliga och sina féretags roller i nét-
verket samt vad de ansiy om nétverket och dess medlemmar. Av den anledningen
fanns inga problem med beroendekritik i va understkning. Det akthetsproblem som
Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) namner gdler framst information pa Internet.

Den enda information inhdmtad palnternet var om SFM o ch dér visade det sig att den
anvanda informationen stamde Gverens med vad respondenterna dergav. Med andra
ord var det inte heller naot problem.
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3 Teoretisk referensram

| foljande avsnitt behandlas ett urval av de olika natverk som har diskuteratsi littera-
turen. FOrst beskrivs det industriella natverket, darefter det av en mer informell
karaktar. Till sist beskrivs nagra av de ekonomiska styrmetoder anvandbara i nétverk.

3.1 Natverk

FOor ménga foretag innebér ordet nétverk ett antal externa relationer, exempelvis ett
globalt nét av allianser och joint ventures. Inom andra organisationer kan ordet nét-
verk betyda informella band mellan olika aktérer som delar och utbyter information
med varandra. Ibland definieras &en natverk som arbetsgrupper som jobbar tvars
over olika funktioner. (Charan, 1991)

| nationalencyklopedin (www.ne.se) definieras ndtverk som "det totala monstret av
relationer inom en grupp av organisationer som agerar i Syfte att nd gemensamma
md. Definitionen ger ocksautrymme for att det elle r de natverk som urskiljs kan se
olika ut for skilda aktorer beroende bl.a. pavar de befinner sig i nétverket och vilka de
véjer att betrakta som delaktiga i natverket”. Aven om syftet oftast & det samma
finns det alltsdolika konstellationer av nétverk .

Enligt Charan (1991) &r ett nétverk snabbare, smartare och mer flexibelt &n vad en
omorganisering eller nedskérning kan gora med en organisation. Vi har identifierat
fyra olika natverk som skiljer sig fran varandra. De & det industriella nétverket,
strategiska allianser, det informella nétverket och federationen.

3.1.1 Industridla natverk

Ett industriellt ndtverk kénnetecknas av att en rad aktiviteter som ala & beroende av
varandra utfors (H&ansson mfl, 1993). Foretag, i industriella system, & engagerade i
produktion, distribution och konsumtion av varor och tjénster. Systemet beskrivs som
ett nétverk av relationer bland foretag. Innebdrden blir att foretag i nétverk & bero-
ende av varandra och darfor mé&te koordinera sina aktiviteter. (Johansson &
Mattsson, 1987) Genom att |anka aktiviteterna till varandra kan aktérerna i nétverket
uppnaeffektivitetsvinster (H&ansson mfl, 1993).

Koordinering &tadkoms genom gemensam interaktion mellan de nétverkande
medlemmarna, inte genom nayon centra plan eller utav organisatorisk hierarki. Den
uppnds inte heller genom prismekanismer, som den traditionella marknadsmodellen
ger. Priser & endast ett av flera villkor. (Johansson & Mattsson, 1987)

Stabilitet och dynamik

Enligt Backstrom & Lind (2000) karaktariseras det industriella nétverket av bale
stabilitet i den enskilda relationen men ocksd av dynamik i det storre nétverket.

Forklaringen till att bade stabilitet och dynamik existerar samtidigt &r att en ensam

forandring i en relation kan krava forandringar i hela nétverket for att klara av just den
forandringen. Foretagen i néatverket & sammanflatade daderas verksamheter paolika
sétt hanger ihop. Ett exempel & att resursstrukturer anpassas till varandra och skapar
bindningar foretagen emellan. Enligt Axelsson (1996) ar aktdrsbindningarna tekniska,
ekonomiska, kunskapsmassiga, administrativa, juridiska och sociala.
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H&ansson & Ford (2002) menar att ett natverk bestd av ett antal noder, affars-
enheterna, som binds samman av relationerna dem emellan. Bale noderna och rela-
tionerna kan ha vadigt skiftande innehdl, exempelvis resurser och kunskap. Nét -
verket bestd sdedes av komplexa och dynamiska relationer da anpassningar och
investeringar har skett 6ver tiden vilket har gjort att vissa av noderna och relationerna
véager tyngre an andra.

Enligt Borys & Jemison (1989) & det minst lika viktigt for de tillfalliga organisatio-
nerna att uppna ett visst mat av stabilitet som det & for de traditionella. Nétverk
saknar oftast en centralt bestammande partner vilket ofta komplicerar denna fraja.
Men den verkliga makten for att skapa stabilitet ligger rotad i organisationens kultur
och normer. De traditionella organisationerna &r stabila eftersom de har institutionella
regler, procedurer och roller som skapar forvantningar pastabilitet. Dessutom finns
ett omsesidigt beroende fran medlemmar och intressenter. Tillit & ett nyckelord for
stabilitet inom organisationer, tillféliga sval som bestéende. | tillfaliga organi -
sationer tenderar medlemmarna dock att inte uppfora sig pasamma sétt som i bestd
ende organisationer. Ett sétt att skapa stabiliteten i tillfalliga ndtverk &r att skriva for-
mella kontrakt. (Ibid)

Kontroll av nétverket

Axelsson (1996) skriver att arbetet med resurskopplingar i industriella nétverk syftar
till att forsskra sig om tillgang och kontroll av resurser. Da speciellt resurser som
anses vara knappa. Sjalvklart ar det likt alla andra foretag ocksaviktigt for de nétver -
kande foretagen att utveckla, skapa nya eller férédla befintliga resurser. Ambitionen
for foretag i ett natverk ar altsaatt tillskansa sig kontroll och tillgang till vissa resur -
ser. Stravan & ocksa att genom bindningarna fa tillgéng till 1ampliga samarbets -
partners. Aven H&ansson mfl (1993) anser att aktorer i natverk har som ma att oka
sin kontroll av nétverket.

Det kan vara svat att dra granser mellan foretag i nétverk och mellan sjéva nétverket
och de medverkande foretagen. Det méte beslutas om hur mycket av de involverade
foretagens resurser som ska vara tillgangliga for néatverket samt i vilken utstrackning
nétverket eller det enskilda foretaget " &ager” resurserna. Sjalva ”&agandet” kan alltsa
béle vara en fordel for natverket men dven en belastning. N&got av det viktigaste ar
altsaatt paett tidigt stadium definiera gr anser for vilka resurser och &aganden som
foretagen stéller till nétverkets forfogande. Om grénser g faststélls & det |&tt att en
skilda foretag gor anspr& paresurser som & amnade for ala i nétverket. (Borys &

Jemison, 1989)

Natverkshybrider

Ett industriellt natverk & alltsden strategisk allians mellan tvaeller fler foretag. Det
finns olika former av strategiska alianser, ocksa kallade hybrider enligt Borys &
Jemison (1989). Hybriderna uppsta av ménga skal, exempelvis genom ett gemensamt
hot eller ett gemensamt intresse. Det finns dock ett generellt skd, att undvika de
nackdelarna som den traditionella organisationen medfdr. Nackdelarna & bland annat
ineffektivitet i den operativa verksamheten, avsaknaden av faciliteter for att utnyttja
skafordelar samt riskfaktorn som & involverad i ala bedut. Hybrider erbjuder
[6sningar panamnda problemen. Det & dock viktigt att kdnna till begransningarna
med hybrider. De & inte lika stabila som suverdna organisationer dade & beroende
av just dem. Eftersom de & sammansatta av suverdna organisationer kan det vara
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svat att enas om gemensamma md, paradoxalt dade skapades av ett gemensamt ma.

(Ibid)

Hybrider skapas alltsdav flera olika anledningar. Gemensamt &r att ala relaterar till
en av parternas oformaya att 10sa ett problem som &r relaterat till en vardeskapande
process. Vad foretagen soker i ett natverk & sdedes férmédgan att 6ka sin konkurrens -
kraft genom gemensamma aktioner. (1bid)

Under va litteratursokning var det framst tre hybrider som diskuterades. Enligt
Bengtsson & Skarvad (2001) & joint venture den alliansform som har fat storst bety-
delse. En sdlan allians resulterar i en ny organisation vilken & formellt oberoende av
dess moderorganisationer. Ett annat exempel & konsortier som i regel anvands vid
storre projekt dar flera foretag samarbetar under en specifik tidsperiod. | ett konsor-
tium brukar det finnas ett féretag med huvudansvar for projektets genomférande. Den
sista vanligt férekommande hybriden &r licensavtal. | den hybriden koper ett foretag
rétten att anvanda en tillgang under en viss tidsperiod samt tillgangen till nya produk -
ter, teknologier och uppfinningar. Skillnaden &r alltsaatt bara anvandarrétten kan ut -
nyttjas, inte gava aganderdtten. Licensgivaren har fortfarande kontroll 6ver produk-
ten. (Ibid)

3.1.2 Strategiska allianser

En strategisk alians definieras som ndyon form av samverkan mellan tvaeler flera
foretag som med kombinerade resurser kan utveckla affarsmajligheter paett kostnads-
effektivt sitt. Alliansen 6kar dade deltagande foretagens konkurrenskraft. (Barringer
& Harrison, 1997; Dickson & Weaver, 1997; Gustavsson, 1998; Yoshino & Rangan,
1995)

Det finns olika former av strategiska alianser och Yoshino & Rangan (1995) har

sammanstallt en karta 6ver \ilka typer av samarbeten som &r strategiska allianser och
vilka som inte & det.
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Interfirm links
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1
Strategic Alliances
Figur 3. Olikatyper av strategiska allianser. Kélla: Y oshino & Rangan. (1995, sid 8)

Yoshino & Rangan (1995) skriver att det & svat att styra strategiska allianser och att
chefer inte bor avskrackas av dess komplexitet. Istéllet bor de stréva efter att hitta nya
Sétt att styra dem. Vidare menar de att just forstalsen for allianser &r ett forsta steg

for att kunna konstruera administrativa och organisatoriska mekanismer for att hantera
dem.

Forskning tyder paatt foretag bor skapa en grupp som ar ansvarig for de allianser
vederborande & involverad i. Gruppen mdte daha ledningens fulla stéd och engage -
mang for att uppnaframgang. Dessutom bor de strategiska alianserna  ett foretag ut-
gor en del av, eller tanker bilda, granskas bale ur hela foretagets och varje affars-
enhets perspektiv. (1bid)

De strategiska relationer som Y oshino & Rangan (1995) diskuterar &r ur ett dyadiskt
perspektiv och natverksperspektivet kommer brst i dutet. Gulati (1998) menar att
nuvarande forskning om strategiska alianser endast kommer fran studier av géva
foretagen eller allianserna. Dessutom anser han att de teorier som finns om hur allian
serna bildas, och prestationsmétning av allianser, hittills endast & ur asociala aspek-
ter. Exempelvis anvands transaktionskostnadsteori, TCM och ABC-kalkylering.
Enligt Gulati (1998) &r befintlig teori inte tillrécklig for att forklara varfor foretag bil-
dar alianser.

Den strukturella betoning pa forskning kring allianser gor att allianserna ses som
statiska. Enligt Gulati (1998) ar det istéllet relationer som anpassas dver tiden. Forsk-
ning gjord av Planander (2002) tyder paatt villkoren for alianser forandras Gver
tiden. | hennes studie om forsknings- och utvecklingsprojekt framkommer det att
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allianser har en kompletterande karaktar till en borjan som med tiden Gverga till en
mer konkurrerande karaktér.

Motiv till strategiska allianser

Enligt Bengtsson & Skérvad (2001) & forutsdttningarna for samarbete mellan foretag
béttre an nggonsin. Forutséttningarna har andrats, framst beroende pa den senaste
tidens utveckling inom IT och kommunikation. | dagens foranderliga marknad &r det
viktigt att optimera sina resurser och sex dominerande motiv & dentifierade vad
géller uppkomsten av strategiska allianser.

v Béttre resursutnyttjande. Allianser inrédttas for att uppna stordriftsfordelar
genom att dela eller specialisera produktionen.

v Shabbhet. Da produkternas livscykler idag blir alt kortare & det viktigt att
introducera dem snabbt. Gemensamma insatser forbéttrar detta.

v Flexibilitet. Detta kréavs for att méta de forandringar som sker pamarknaden
och i teknologin. Flexibiliteten uppstd dade inte behdver binda upp samma
mangd resurser om de istéllet vajer en alians.

v' Gemensamma standards. | en globaliserad och mer sasmmankopplad vérld blir
detta allt viktigare. Foretag har svat att inféra accepterade standarder paegen
hand, till det krvs samarbete.

v’ Utestangningseffekter. Om foretag ga& samman stdnger de samtidigt ute
konkur renter frén att samarbeta med just det foretaget. Foretaget blockerar da
denna mgjlighet for andra bolag.

v' Larande och kompetensoverforing. Motivet & utvecklingsskal. Genom att
kombinera olika kompetenser kan nya mer konkurrenskraftiga skapas. Ofta
skapas ocksadaocksaett htgre tempo i utvecklingen.

Yoshino & Rangan (1995) menar att trenden pekar paatt foretag, forutom att hantera
strategiska allianser, &ven méte lara sig att hantera nétverk. De kallar hanteringen av
globala nétverksorganisationer fér "the next managerial frontier”. Gulatis (1998) kri-
tik att forskningen hittills varit for dyadisk ligger ocksai linje med detta. Dessutom
finns det for lite forskning kring foretags relationer i nétverk. (1bid)

Strategiskt agerandei natverk

Enligt Smith & Laage-Hellman (1992 i Axelsson, 1996) finns det ett antal olika
strategiska handlingsalternativ i ett natverk. Det ga dock aldrig att avgransa sig till ett
av nedanstéende alternativ danétverk ar i standig forandring och rorelse.

v Undvika. Padetta sétt undviker foretaget en aktor i ledet. Exempelvis kan ett

foretag som vill sdlja en produkt skapa ett behov hos dutanvandaren, inte hos

leverantoren.

Flankera. Likt ovan saforsoker foretaget etablera kontakt med kundens kund.

Kombinera. | detta scenario forsoker en aktor fatva andra att jobba till -

sammans for att producera en 16sning som férstndmnde behéver.

Byta ut. Att helt enkelt byta ut en aktdr och vanda sig till ndggon annan.

Utveckla/forstarka. Héar & strategin att fordjupa en existerande relation,

fordagsvis genom att involvera fler aktorer frén bada sidor.

v' 94 en bro”. Har anvands en aktor for att nden annan. Naon som kanner
ngon som kanner nagon......

ANIAN

AN
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v' Blockera. Exempel paden strategin kan vara att kdpa upp ett foretag for att
blockera ett annat foretags tilltrade till en marknad.

Axelsson (1996) skriver att en av de viktigaste sidorna med nétverksagerande ar att
inte endast beakta de direkta relationerna, utan att &ven beakta och arbeta med olika
indirekta relationer. Vidare betonar han vikten av de informella relationer som finns i
natverk. Det & viktigt att veta hur de relationerna kan utnyttjas och vilken uppmark-
samhet de bor ges. Padet séttet & det |éttare att identifiera olika handlingsalternativ i

industriella system da de olika foretagens positioner & givna vid en viss tidpunkt.

Dagens system kannetecknas dock av dynamik vilket forsvaar ovanstéende resone -
mang danatverk valdigt sillan ar statiska.

Axelsson (1996) skriver vidare att "nétverka’ ga ut paatt anvanda andra aktorer for
att pékynda 6nskvarda forandringsprocesser. Det finns flera alternativ med denna
strategi, ett av dem &r att plantera ut idéer och koncept paviktiga platser i nétverket.

3.1.3 Informella natverk

Den tillgangliga litteratur och forskning kring informella néverk & intra-organi-
satorisk och inte inter-organisatorisk, altsd inom organisationer och inte mellan
organisationer. (Yoshino & Rangan, 1995) De skriver ocksd att faforskare tydligt
sérat painterna och externa natverk. Det samma gdller, enligt forfattarna, vilka ut-
maningar som finns i ekonomistyrningen. Vidare anser de att inga av de utmérkande
dragen for internt stodjande nédtverk delas av externa néatverk déar de senare snarare ar
lapptacken med en gemensam forstélse som skiljer sig fréan alianstill allians. For att
fortydliga skillnaderna de belyser har de sammanstéllt en figur som redovisas nedan.

Internal versus External network

Managerial Internal External

Dimensions Network Network

Shared vision Yes No

Animating mind-set Cooperation ;Zgr?peratl on and competi
Organizational mandates Clear Ambiguous
Organizational objective Global optimization aDC?/eilop Wirrwin appro-
Emphasis on systems More Less

Emphasis on people Less More

Lines of authority Clear Ambiguous at best

Figur 4. Typer av strategiska allianser. Kélla: Y oshino & Rangan (1995, sid 203)

Gulati (1998) menar emédllertid att mycket av forklaringen till varfor och med vem
foretaget inga allianser med kan forklaras av foretagets sociala natverk. Han skriver
vidare att foretag inte utesutande anvénder aktiviteterna som bas nér de vdjer
samarbetsform och kontraktsform. Sociala natverk frén tidigare allianser & ocksa
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betydelsefullt. Gulati (1998) anser ocksdatt sociala nétverk & kallan till viktiga bete-
ende- och prestationsimplikationer for foretagens allianser.

Krackhardt & Hanson (1993) skriver att den informella organisationen, da framst
intra-organisatoriska, formas for att 10sa uppgifter och ligger utanfér den formella
hierarkiska organisationen. De informella nétverken, ocksakallade sociala nétverk, ar
speciellt viktiga i kunskapsintensiva branscher (Cross, Noria & Parker, 2002).

Krackhardt & Hanson (1993) definierar den informella organisationen som ”det nét-
verk av relationer ®m anstdlda formar tvarsbver funktioner och divisioner for att
snabbt |6sa vissa uppgifter”. De anvander en metafor for den formella och informella
organisationen som beskrivs som skelettet och nervsystemet. Enligt dem handlar det
om komplexa nét av sociala relationer som skapas varje géng kollegor kommunicerar
som sedan Gverga de till en fast form och ett valdigt stabilt nétverk har skapats.

Cross, Borgatti & Parker (2002) menar att de senaste ationdenas omstruktureringar
har resulterat i allt mindre nivér inom foretag. | likhet med Krackhardt & Hanson
(1993) anser de att en av biprodukterna ar att arbetet skots genom informella kanaler
och relationer istdllet for de formella strukturerna. De skriver ocksaatt de informella
relationerna & mer representativa dver hur verksamheten verkligen styrs an den for-
mella organisationsstrukturen. Det & ocksadet informella natverket som haler ihop
tvarfunktionella processforbéttringsinitiativ, allianser och fusioner.

Gulati (1998) skriver att tillit i det sociala natverket kan ersédtta formella kontrakt. Han
menar ocksaatt informationsfordelarna ett foretag kan fagenom sitt sociala natverk

mojliggor skapandet av nya allianser genom access, timing & referrals Med access
menar han tillganglighet till information om potentiella partners skicklighet och
pditlig het. Timing & att ha rétt information vid rétt tid. Referrals, den viktigaste
komponenten, &r att foretag i befintliga allianser kan rekommendera andra féretag och
alianser.

Social Network Analysis

Samtliga forfattare ovan (Cross, Borgatti & Parker, 2002; Cross, Noria & Parker,
2002; Gulati, 1998; Krackhardt & Hanson, 1993) anvander ett redskap bendmnt
Socia Network Analysis, SNA. Analysen anvands for att kartldgga intra-organisa
toriska informella nédtverk. Cross, Borgatti & Parker (2002) menar att SNA &r ett
kraftfullt verktyg for beslutsfattare daanalysen hjdper dem hitta det verkliga monstret
av informationsfloden i ett nétverk. Metoden underléttar upptéckten av vilka aktorer
som inte & involverade samt vilka som anvands for mycket. Studier visar att centrala
personer, naven i néatverket, kan vara en borda for nétverket dade oftast Gverbelastas
och sdedes sinker tempot.

Med hjé@lp av SNA har Cross, Noria & Parker (2002) hittat sex myter i informella
natverk. De menar, i likhet med ovan ndmnda férfattare, att foretagsledare kan an
vanda sig av informella natverk for att forbéttra arbetet inom organisationen. Det ar da
mycket viktigt att vara medveten om nedanstéende myter.

Myter i informella natverk

Den forsta myten &r att foretagsledare vanligtvis tror att foretaget méte kommunicera
mer for att bygga béttre natverk. | salva verket bor foretagen fokusera pavad de gor
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bast. Frayan huruvida "vem som f& information frén vem?’ méste andras till "vem
vet vad?’. Den andra myten & att alai ett ndtverk ska vara forenade med varandra. |
stéllet for ett fullt integrerat natverk bor investeringen i stéllet fokusera pa utveck -
landet av strategiskt viktiga relationer. (Cross, Noria & Parker, 2002)

Myt nummer tre & innebdr att foretagdedare inte tror det finns speciellt mycket att
gbra for att underlétta for informella nétverk. Det viktiga hér &r att foretag, i stéllet for
att forlita sig pateknologi, bor se 6ver den formella organisationsstrukturen. Denna
kan ibland underminera effektivt samarbete och det & viktigt att beslutsfattare &r
medvetna om att ett effektivt informellt ndtverk tar tid och rum. (Ibid)

Den fjarde myten menar att personer passar in i natverk beroende paderas person-
lighet och att den inte kan @ndras. Verkligheten &r att &ven starkt introverta personer
kan ha ett val utvecklat personligt néatverk. Det kan ocksavara saatt starkt sociala
personer & mer intresserade i géva relationen an att faarbetet utfort med hjap av
natverket. Vidare g& det att uppmuntra arbete i nétverk, bland annat med olika work -
shops. (Ibid)

Nast sista myten & uppfattningen om att centrala personer i ett ndtverk, som blivit
organisatoriska flaskhalsar, bor gora sig sdva mer tillgangliga. | stéllet & det sdatt
det informella nétverket bor laggas kring dem for att avlasta dem och samtidigt tka
flodet i nétverket. (Ibid)

Sista myten & att beslutsfattarna tror sig veta vad som forsiggd i natverket, de tror sig
kunna kontrollera det. Det har tvartemot visat Sig att de som tror sig bést veta vad som
forsigga & de som i verkligheten vet minst. (Ibid) Myten stérks ocksdav studier
giorda av bland andra Krackhardt & Hanson (1993), Molina (2001) och Cross,
Borgetti & Parker (2002).

Olika informella néatverk

Molina (2001) delar upp sin analys av natverk patre olika sorters relationer. Det gors
for att analysera olika personers sociala ndtverk. Han hanterar arbets-, vanskaps och
r&frégningsnatverk. Aven Krackhardt & Hanson (1993) delar upp det sociala nét-
verket patre delar. | stéllet for Molinas mer personliga natverk beskriver de ral -
frgnings-, fortroende- och kommunikationsnétverk.

Raifragningsnétverket visar de framsté@nde aktorernainom en organisation. Det visar
ocksavem som raifrdgar vem for att 16sa problem. Fortroendenatverket avsl6jar vilka
deltagare som delar med sig av politisk information i krissituationer. Kommunika
tionsnatverket visar vilka av de anstdllda som regelbundet diskuterar arbetsrelaterade
amnen. (1bid)

Krackhardt & Hanson (1993) anser att en kartlaggning av de tre nétverken kan avsl§ja
kalan till politiska konflikter. Kartlaggningen visar dven pa anledningar till &y

prestationsformaya, bland annat vid problemlosning. Det kan &ven blottlagga anled -
ningar till ddiga informationsfloden och forklara en organisations oformédya att ge-
nerera nya idéer.
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3.1.4 Federationen

Provan (1983) skriver att federationer uppsta baserat paett forestéllt behov av att
koordinera, hantera och kontrollera aktiviteter i en eller flera organisationer som &r
beroende av varandra. Forfattaren menar att kontroll & den huvudsakliga skillnaden
mellan en federation och andra typer av inter-organisatoriska lanksystem. Icke federa-
toriska lankar som joint ventures kontrolleras av de organisationer som & invol-
verade. Federationen kontrolleras av sin administration FMO, Federation Manage-
ment Organization.

De typer av federationer som Provan (1983) studerar & delaktighetsfederationen
(Participatory Federation), den oberoende federationen (Independent Federation) och
den obligatoriska federationen (Mandatory Federation). | delaktighetsfederationen
finns det en direkt interaktion mellan medlemmarna och nétverkskomplexiteten ar
ganska l@. Det & en la komplexitet da det mesta hanteras och koordineras av

federationens egen ledning, FMO. Del aktighetsfederationens framgang beror inte bara
pa organisationsadministrationens beslut, utan dven pahur mycket medlemmarna &r

beredda att samarbeta med varandra. (1bid)

Den oberoende federationen kontrolleras inte av sina medlemmar utan fungerar som
en fristéende organisation. Aven om medlemmarna kontrollerar den egna opera-
tionella verksamheten méste de hdla med formellt for att 1amna ifrén sig kontrollen
over ett eller flera uppdrag till FMO. Den forhdlandevis starka positionen som FMO
har relativt sina medlemmar gor att den kan dvervaka medlemmarnas aktiviteter och
infora sanktioner om de inte skoter sig. Overlevnaden av organisationens administ-
ration beror padet kollektiva stod medlemmarna ger. (1bid)

Den obligatoriska federationen paminner om ett tétt sammanbundet agt system. |
denna federation anduter sig medlemmarna for att de & tvungna enligt lag eller att
kostnaden att inte anduta sig & for hog. Trots detta ager inte federationen medlem:
marna utan en operativ frihet tillds. Medlemmarna maste dock rétta sig efter federa -
tionens anvisningar. Av de anledningarna &r det valdigt fasom sager upp sitt medlem-
skap. (1bid)

For organisationer som & beroende av varandra erbjuder organisationsformen federa-
tionen ett unikt sétt att reducera osdkerheter och komplexitet i organisationernas om-
véarld. Uppréttandet av en administrativ organisation i federationen kan hjélpa organi-
sationer att hantera flodet av resurser, bale mellan federationens mediemmar och
mellan organisationens medlemmar och externa organisationer. Genom kunskapen
kan foretagsedare fa hjalp med att utveckla de strategier som & lampade for just
deras organisation. Kunskapen &r ocksaviktig for beslutsfattare som Gvervager att dra
sig ur olika samarbetsorganisationer. (1bid)
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3.2 Ekonomistyrning

Traditionellt har ekonomistyrning antagit ett vertikalt fokus dar I6nsamhetskrav har
brutits ner i va avgransade delkrav. | borjan av 1980-talet borjade ekonomistyrning
med ett horisontellt fokus att sprida sig, processorienteringen. Detta tankeséit fick
senare pa1990-talet ett alt storre genomsag. En av delarna i processorienteringen ar
att gora sig av med buffertar och lager i stérsta mojliga man. Effekten av detta resul -
terar i att foretagen blir mer beroende av sina underleverantorer. Resultatet blev daatt
leverantorerna daocksautvecklade styrmedien i samma riktning. (Bengtsson, Lind &

Samuel sson, 2000)

Genom bland annat processorientering och fokusering pakarnverksamheten &r foreta-
gens granser under konstant forandring. Nya aktiviteter kommer fram, existerande
sdljs ut och nya former att samarbeta med andra foretag dyker upp. Daféretag i hdgre
utstrackning renodlar sin verksamhet och outsourcar sa utvecklar de ocksaett storre
beroende till leverantérerna. Det g& ocksaatt se en hogre grad av samarbete mellan

foretag dade vill behdla de konkurrensfordelar de f& genom outsourcing. (van der

Meer-Koistra & Vosselman, 2000)

En gemensam ndmnare fér de managementstrategier som har uppmérksammats de
senaste den & att de betonar vikten av att kunna identifiera de vérdeskapande
aktiviteterna. Behovet kommer av att foretag i allt for stor utstréckning anvander
resurser till icke-kundvardeskapande aktiviteter. Exempel pa ekonomistyr nings-
verktyg som anvands for att identifiera och prioritera de aktiviteter och resurser fore-
tag bor satsa pdar TCM och ABC. (Anthony & Govindajaran, 2001)

Vi har valt att framst presentera tre olika ekonomistyrningsmetoder som alla fokuserar

paolikadelar i vardek edjan. Férutom de introduceras aven tvaandra tillvagagangssétt
for ekonomisk styrning.

Target Cost

Kunds Kund-
behov Utveckling Processer Eftermarknad> ti I.I_freds-
\ / stallelse

Balanced Scorecard
& ABC-kalkylering

Figur 5. Ekonomistyrningsmetoders placering i vardekedjan. Kéalla: férelsning 2002-
09-18, Christian Ax

3.2.1 Total Cost Management

TCM utvecklades i Japan och idag arbetar och idag arbetar 40% av foretagen med
metoden (Bengtsson, Lind & Samuelsson, 2000). En produkts kostnader faststalls till
stor del redan nér den utvecklas och designas. Darfor & TCM ett bra verktyg daden
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fokuserar paproduktens design- och utvecklingsstadium. Metoden sitter kunden i fo-
kus och utga fran vad kunden & beredd att betala. Efter att detta pris & kartlagt
identifieras den marginal foretaget kréaver paprodukten med tanke paden langsiktiga
affarsplanen samt det kortsiktiga vinstkravet. Efter det ar gjort vet foretaget exakt vad
den specifika produkten fa kosta att tillverka. (Backstrom & Lind, 2000)

Target Cost = Expected Sales Price — Target Profit

Target Cost, TC, beskriver kostnadstaket pa produkten for att foretaget ska kunna
uppna sina vinstkrav. TC & den parameter som & léttast att pdverka av de tre
namnda. Oftast blir TC storre an vad som var budgeterat och arbetet att minska
kostnaderna borjar. Dadelas produkten upp i funktioner och olika nivér for kostna -
den faststdlls for produktens delkomponenter. Nar da foretaget forsoker sanka
tillverkningskostnaden &r det viktigt att inte ge avkall pade komponenter som skapar
kundvérde. (Ibid)

3.2.2 Activity Based Cost Management

Activity Based Cost, ABC, utvecklades i slutet av 1980-talet och framstélldes som
[6sningen till problemet med de skenande fasta kostnaderna. De fasta kostnaderna
hade debatterats flitigt i USA dér de 6kat markant och anklagades for att ligga bakom
den amerikanska industrins forsdmrade konkurrenskraft. ABC skulle forbéttra foreta-
gens kontroll 6ver kostnader dametoden hérleder de indirekta kostnadernatill kalkyl -
objekten paett béttre sétt an de traditionella kalkylmetoderna. (Backstrom & Lind,
2000)

Det finns tva centrala begrepp inom ABC -kakylering, aktiviteter och kostnads
drivare. Centralt i metoden &r att kostnaderna hérleds till de specifika aktiviteter som
& orsaken till just dem. Nytt med metoden var att kostnaden for en produkt utgjordes
av summan av aktiviteterna for utveckling, tillverkning, forsdljning och distribution.
(Anthony & Govindgaran, 2001)

Aktiviteterna, konkreta arbetsuppgifter, forbrukar alltsaresurser. | den traditionella
galvkostnadskalkylen togs g hansyn till alla de omkostnader som ABC gor. Dess
utom sker en mycket mer precis indelning av omkostnaderna. Kostnadsdrivare ar ett
annat centralt begrepp inom ABC-kalkylering vilken férdelar aktivitetskostnaderna pa
produkterna. Den forklarar hur mycket av en aktivitet som en produkt forbrukar och
fordelar sdedes kostnaderna efter den ekvationen. (Ibid)

Vid en ABC-implementering gors forst en aktivitetsanalys. Analysen ligger sedan till
grund for identifiering av aktiviteter som & vérdehdjande och de som inte & det.
Storsta fordelen med den ekonomiska styrningsmetoden & att den mojliggor en styr-
ning av stodfunktioner som i traditionell ekonomistyrning har kategoriserats som en
fast kostnad. (Backstrom & Lind, 2000)

Hope & Hope (1995 i Berry & Ahmed, 1997) understryker vérdet av ABC-kalkyle-
ring och trycker pabehovet av att introducera horisontella informationssystem, spe-
ciellt ABM-system. De menar att gamla vertikala strukturer och informationssystem
méste tas ur bruk och ersittas med horisontella informations system som &r riktade
horisontellt mot kunden. Enligt Hope & Hope (lbid) & det ABC-system som kan
bringa liv i de horisontella systemen och fatillvaxt och I16nsamhet att oka. Genom att
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systemet belyser de véardeskapande aktiviteterna och dessutom eliminera alt onddigt
arbete sker det. Mycket viktigt & det av att anvéanda teknologi for att 6ka hastigheten
och kvaliteten pa processerna och informationssystemen. De menar ocksa att hog -
effektiva kostnadshanteringsprogram &r en nddvandighet i horisontella organisationer.

(Ibid)

3.2.3 Balanced Scorecard

Robert S. Kaplan och David P. Norton & grundarna till det balanserade styrkortet.
Centralt for ett foretags ekonomistyrning & dess vision och strategi och det balanse-
rade styrkortet &r ett av tillgéngliga medel for att kommunicera ut dessa. Strategi bety-
der hur vi ska gatill vaga for att naden framtida position organisationen 6nskar
befinna sig inom ett par &. Enligt Olve mfl (1999) utvecklade Kaplan och Norton
styrkortet pagrund av att de inte var tillfredsstéllda med den ensidiga fokuseringen pa
de finansiella méaten. De finansiella maten tar inte hansyn till de krav som dagens
organisationer stéller.

Financial
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Figur 6. Overgripande figur om hur ett styrkort & uppbyggt. Kéalla:
www.bal ancedscorecard.org

Olve mfl (1999) menar att styrkortet forsoker koppla den kortsiktiga verksamhets
styrningen med den langsiktiga genom att foretaget skalas ur fyra perspektiv. For

varje perspektiv formuleras olika ma for att visionen ska uppnds, hur de ska métas
och tolkas samt hur dessa kritiska framgangsfaktorer ska uppnd. De lagsiktiga

strategierna lryts sedan ner paen mer operativ niva Daga det att klarare se vilka

operativa handlingar som leder mot den uppstéllda visionen och strategin.

Det finansiella perspektivet mater det som &r historiskt, det som hande iga. Maten

sétter organisationens langsiktiga ma och syftar till att stérka det ekonomiska resul -
tatet. Allamd och mat i de Gvriga perspektiven skall lankas till det finansiella. Enligt

Kaplan & Norton (1996) & det slutliga Iangsiktiga mdet for foretaget att generera

avkastning till investerare. | detta perspektiv beskrivs égarnas forvantningar pafore-
taget i form av tillvaxt- och I6nsamhetskrav. Olve mfl (1999) tycker att det &ven &r
lampligt att beskriva vilka ekonomiska risker som foretaget skall kunna ta, huruvida
negativa kassafl den skall accepteras och hur stora kundfordringar som skall till&as.
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Kundperspektivet méter det som hander idag, det vill séga vad kunderna tycker om
foretaget och vad som bor forbéttras. Har analyseras hur och vilka kundvéarden som
skall tillfredsstéllas samt varfor kunderna skall vara beredda att betala for dem. Kund-
perspektivet benamns som hjartat i styrkortet. Tillfredsstélls inte kundernas behov
genereras inte ndra intakter och verksamheten kan inte fortga Exempel pamat i
detta perspektiv kan vara tillfredsstéllelse, lojalitet och |6nsamhet for mdkunder och
marknadssegment, vilket krévs for att kunna behdla och stérka sin position pamark -
naden. (1bid)

Processperspektivet méter likt kundperspektivet ocksa det som hander idag. Det
perspektivet &r en analys av foretagets interna processer. De processer som inte skapar
kundvérde ska elimineras. Olve mfl (1999) skriver att foretaget &ven har identifierar
nuvarande samt nya kunders behov och forsoker ta fram l6sningar f6r de olika beho-
ven.

Perspektivet for fornyelse och utveckling speglar framtiden for verksamheten. Det
kartlagger vad som fortséttningsvis méste forandras for att vision och langsiktiga ma
ska rediseras. Foretaget analyserar vad som krévs for att vidmakthdla och utveckla
den kunskap som behovs for att tillfredsstalla kundernas behov, men ocksa for att
kunna uppratthdla effektivitet och produktivitet. Enligt Olve mfl (1999) satsar
foretaget mycket paen av deras storsta resurser, vilken & personalen. Personaens
kompetens &r viktig, utbildning och information & en avgodrande del av detta per-
gpektiv.

| varje perspektiv diskuteras vad som kréavs for att uppna den framtida visionen.
Utifran detta faststédlls de kritiska framgangsfaktorerna. En kritisk framgangs faktor
skall vara direkt kopplad till de strategiska mden for varje perspektiv. Foretaget
definierar de faktorer som har storst paverkan for att nama och visioner. Faktorerna
ligger sedan till grund for framtagande av nyckelmat. For att fafram de kritiska
framgangsfaktorerna méste foretaget fraga sig vad de ska gora for att lyckas, samt vad
de inte f& missdyckas med. | ett framgéngsrikt styrkort méste ala perspektiv ana -
lyseras och knytas samman saatt hela styrkortet kommer i balans. (1bid)

Enligt Kaplan & Norton (1996) &r det viktigaste vid identifiering av foretagets nyckel-
mat &r att det finns ett orsak -verkan-samband dem emellan. De mé&te vara samman-
kopplade for att direkt pdrerka det finansiella perspektivet, eller indirekt pdrerka det
genom ett annat perspektiv. Det finansiella resultatet & sdedes det |angsiktiga maet.

De 6vriga maten ger tidiga signaler och fungerar som inriktning av verk samheten.
Det kravs eftertanke for att vaja ut och kombinera mat paett lampligt sitt. For att
gora detta krévs diskussioner om hur sambanden kan se ut mellan olika faktorer.

3.24 Finansielt ansvar som ekonomistyrning

Ledare i organisationer ar alla ansvariga for att optimera output i férhdlande till input.
Ibland & denna relation l&tt identifierbar, ibland &r det sva are. For att avgora huru-
vida ledningen har lyckats med sin uppgift mate deras prestation métas. Anthony &
Govindgjaran (2001) beskriver ett antal olika séit att dela ut finansiellt ansvar till or-
ganisatoriska subenheter. Det finns tvaolika ansvar, intakts- och kostnadsansvar.

© Karl Bengtsson & Niclas Berg 26



Ekonomistyrning i intressendtverk — en falstudie

I ntdktsansvar

Arbetar en enhet under resultatansvar sker bale input och output i monetéra termer.
Det & sdedes |&tt att folja upp och bedéma om enheten & framgéngsrik eller €. Det
finns flera fordelar med att tilldela en enhet resultatansvar. Kvaliteten i besluten okar
da beslut avgors av dem som kanner till markanden bast vilket ocksa medfor att
hastigheten i besluten Okar. Vardagsbesluten dlipper foretagets ledning bekymra sig
om samt att underordnade chefer f& en "tréningsp lats’ for beslut. Viktigt &r att en
noggrann uppfoljning gentemot det budgeterade utfallet sker [6pande. (1bid)

Det finns ett antal nackdelar med resultatansvar. Ledningen férlorar sin kontroll, kva-
liteten i besluten kan minska och en viss form av téavling mellan enheter med resultat-
ansvar kan uppstavilket troligtvis inte gynnar foretaget i 1angden. (1bid)

K ostnadsansvar

Det finns tvakategorier av kostnadsansvar, discretionary expence center och enginee-
red expense center. Ett engineered expense center karaktériseras av att inputen kan
métas monetart och att outputen kan métas i fysiska termer. Dessutom kan den
optimala monetéra inputen for att producera en fysisk enhet bestdmmas. Denna form
av ansvar & vanlig i tillverkande enheter. Effektiviteten méts dadet verkliga véardet av
outputen jamférs med en standardkostnad fér samma produkt. Skillnaden mellan dem
ger daett mat paeffektivitet. Inte bara kostnaderna visas hansyn till dakvalitet pa
produkterna samt volymen & minst lika viktig. (Ibid)

Anthony & Govindgjaran (2001) skriver vidare att avdelningar och foretag déar det &
svat att méta enhetens output i monetara termer fordelaktigt styrs som ett discretio -
nary expence center. Férutom att det & svat att mata output kannetecknas dven dessa
center ofta av avsaknaden av mdkongruens. Det &r sdedes inte altid |4t att etablera
ett optimalt forhdlande mellan input och output. Administrations- och supportcenter
ar en kategori av discretionary expence center.

3.25 Idedlaforeningar

De flesta foretag & vinstdrivande vilket gor att nettoinkomst blir ett mat pafram-
gang. Det & inte falet i ideella foreningar dade inte f& gamed vingt. Ménga av
foreningarna har flera ma men effektiviteten att nadem kan séllan kvantifieras. Det
& ocksadet storsta problemet med ekonomistyrning i ideella foreningar. Daden ide-
ella foreningen inte f& gamed vinst eler forlust ar det valdigt viktigt att cheferna
hdler sig till de budgeterade utgifterna. Budgeten blir darfor det viktigaste styrmedlet,
aminstone for de ekonomiska aktiviteterna. (Anthony & Govindajaran, 2001)

Ideella foreningar styrs av en namnd eller styrelse. Medlemmarna i styrelsen eller
namnden avl6nas inte altid och méanga av dem & obekanta med foretagsledning. Av
den anledningen utdvar de ofta ocksa mindre kontroll &n styrelser i vinstdrivande
foretag. Dadet ekonomiska laget i den ideella foreningen bara uppméarksammas nér
foreningen har problem & det viktigare &n for vinstdrivande féretag med en bra
ekonomisk dversikt. (1bid)
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3.3 Ekonomistyrning i natverk

Ménga forfattare har noterat att det sedan mitten av 1990-talet har skett forandring-
arna i foretags verksamheter samt att de nya styrmedlen har gjort att ekonomi-
styrningen fokuserar utanfér det fokala foretaget. (Bengtsson, Lind & Samuelsson,
2000) Van der Meer-Koistra & Vosselman (2000) menar ocksaatt forskning kring
horisontell ekonomistyrning inte borde begransas till ett inter-organisatoriskt per-
spektiv, utan &ven vidgas till ett intra-organisatoriskt perspektiv.

Planander (2002) skriver att traditionella dyadiska relationer mellan kopare, sédljare
och konkurrenter ofta ersétts av nédtverk eller gemensamma vardehdjande aktiviteter.
Det beror framst paden 6kade globala konkurrensen och ny tillganglig informations-
teknologi vilket pverkar foretagens forutsattningar att agera radikalt. Forandringarna
i konkurrenssituationen samt de nya samarbetsformerna betyder att det foretag som
effektivt kan styra sin organisation kommer att uppnaen central konkurrensfordel i
framtiden.

3.3.1 Horisontell ekonomistyrning

Horisontella ekonomistyrningen tar sig uttryck i TC och ” open book accounting”. Den
anvands av foretag for att styra enheter utanfor de juridiskt avgransningar som finns
krig foretaget, det blir ett forsok att vidga den hierarkiska koordineringen utanfoér
foretagets granser. Vidare anvands den horisontella ekonomistyrningen av foretag for
att férsoka dominera motparterna. (Bengtsson, Lind & Samuel sson, 2000)

| de industriella nétverken & ekonomistyrningens effekter fokuserade pa affars-
forbindelser, precis som i den horisontella ekonomistyrningen. Skillnaden &r att den
horisontella ekonomistyrningen tar sin utgangspunkt i ett foretag och ekonomi-
styrningen i de industriella natverken utga frén béla foretagen i affarsrelationen.
(Ibid)

Total Cost Management

| jakten att minska tillverkningskostnader soker sig foretag ofta utanfor de egna gran
serna. Béckstrom & Lind (2000) skriver att det inte & ovanligt att foretag inte géva
kan minska de kostnaderna i tillracklig omfattning utan att en stor del av kostnads
massan identifieras hos underleverantbrerna. TCM anvands flitigt inom bilindustrin
och i en undersokning av Gietzmann & Imoue (1991) visade det sig att under-
leverantdrernatill en bilfabrik i England stod for 6ver 80% av kostredsmassan.

Sett ur ett ndtverksperspektiv har Backstrom & Lind (2000) identifierat fyra konse-
kvenser av TCM.

v Fokusering mot 6kad grad av standardisering.

v Traditionell ensidig kontroll av teknisk utveckling.
v Oppnar upp foretaget gentemot andra foretag.

v Stimulerar dialog kring aktivitetsberoenden.

Enligt Mouritsen mfl (2001) & TCM en ekonomistyrningsmekanism som fokuserar

pastyrningen av utvecklings- och designprocesser. Backstrom & Lind (2000) skriver
vidare att fokuseringen parutinaktiviteter utarmar foretaget palangre sikt. Det leder
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till en negativ utvecklingsspiral av foretagets resurser. Och for att utvecklas och hitta
nya vagar krévs ett dverskott av resurser.

Open book accounting

Ytterliggare en dimension av TCM & open book accounting. De tva metoderna an
vands med fordel tillsammans i industriella ndtverk. Metoden ger en 6kad genom:
skinlighet for de involverade parterna da kostnadsinformationen & synlig for alla
parter. Da kostnaderna & synliga blir vinsten det ocksd Genomskinligheten som
ndmndes innan ses som en vital del for att skapa ett konkurrenskraftigt nétverk.
(Mouritsen mfl, 2001)

Open book accounting & altsden strategi som framkallar samarbete mellan foretag
involverade i en leverantorskedja. Kostnadsinformationen anvands for att paverka
flodet av produkter och tjanster mellan de nétverkande foretagen. Tidigare hemlig
information visas hér helt Oppet. (Ibid) Det & dock viktigt att tilldgga att det kdpande
foretaget har tillgéng till dennes informationssystem men det kdpande foretaget Opp-
nar inte upp sina informationssystem till underleverantren. (Bengtsson, Lind &
Samuel sson, 2000)

Activity Based Cost

ABC kan med fordel anvandas i ett natverk bae for stodfunktioner svél som for
tillverkande enheter. Anvands ABC & det mgjligt att faindikationer fran ekonomi -
styrningen huruvida en enhet & kostnadseffektiv eller inte. (Backstrom & Lind, 2000)

Det finns fyra konsekvenser av en ABC-implementering som bor diskuteras. (1bid)

v" Fokusering pastandardisering och rutinaktiviteter.
v' Tydliggérande av verksamhetsprocesser.

v’ Ifrayasittande av etablerade ansvarsomraden.

v Synliggdrande av beroenden till andra féretag.

| den inledande analysen innan en implementering sker identifieras aktiviteter som &r
vardeskapande respektive icke-vardeskapande. Analysen leder till en kvantifiering
som forenklar aktivitetens omfattning. Forenklingen leder i sin tur till en standar-
disering som kan innebéra att personaens utvecklingspotential g utnyttjas. Dessutom
kan det innebara en eliminering av de icke-kvantifierbara aktiviteterna. Likt vid
anvandning av TCM & denna metod ingen som utvecklar och framjar ett nét-
verkstéankande. Detta da ABC -konceptet forsoker dverféra produktionsfunktionens
ténkande med standardiserade aktiviteter till andra funktiorer i foretaget med betyd-
ligt storre innehdl.

Avdutningsvis skriver Backstrom & Lind (2000) att forskning visar att det fére-
kommer komplexa bindningar mellan foretag och att det & den nara kontakten till
andra foretag som i ménga fall skapar utveckling och framgéng. Inneborden &r att en
ABC-analys kan identifiera och tydliggora ett foretags lankar till andra aktorer saatt
de tillsammans kan utveckla lénkarna tydligare.

3.3.2 Hamd'’svardenatverk

Hamel (2000) menar att férdjupade relationer med leverantorerna utgor en viktig del i
affarsmodellen. Foretag undersoker hur bra de ar paatt utnyttja leverantérerna som en
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del av afféarskonceptet. Viktigt hdr &r att veta hur de skulle kunna utnyttja samarbets
partners for att forvarva storre flexibilitet och bli mer koncentrerade pasina karn-
processer. Foretag ska analysera vilka majligheter de skulle kunna faom de kunde ta
del av de tillgéngar och kunskap som andra foretag besitter.

Affarskonceptet & att det som inte & annorlunda inte heller & strategiskt. Produkter
och foretag méte vara unika och nyskapande. Det handlar inte om att attackera
konkur renterna, utan om att undvika dem. Mdet &r att skapa en unik affarsmodell,
bale till innehdl och till det sétt den bedrivs pa Affarsmodellen ska vara unik paet t
sétt som kunderna sétter varde pa Hamel (2000) menar att ménga av de beslut som

definierar foretagets affarsmodell togs for flera & sedan, det & nu dags att tanka nytt.
Hamel’s affarsmodell bestd av de fyra komponenterna kundkontakter, karnstrategin,

strategiska resurser och vardenétverk. Vi har valt att koncentrera oss paden sist-
namnda.

Hamel (2000) skriver vidare att manga av de resurser som & betydelsefulla for ett f6 -
retags framgéngar idag ligger utanfor dess direkta kontroll. Besténdsdelarna i vérde-
nétverket besta av leverantdrer, samarbetspartners och allianser.

Fordjupade relationer med leverantorerna utgdr en viktig del i affarsmodellen.
Foretaget tittar pahur bra de & paatt utnyttja leverantérerna som en del av affars -
konceptet. Tanken med det hela ar att 6verlda aktiviteter som inte tillhor karn-
verksamheten paleverantorer.

Forhdlandet till en samarbetspartner skiljer sig frén forhdlandet till en leverantor. Till
skillnad frén det vertikala forhdlandet till leverantdren & rela tionen till samarbets
partnern av en mer horisontell karaktar. Detta ar véaldigt likt natverkstankandet da
Hamel (2000) menar att foretag ska forstka "lana’ tillgangar och kunskap som andra
fOretag besitter for att skaffa sig en konkurrensmassig fordel.

Allianser & ocksd en del i vérdendtverket dar vinster och forluster delas med
samarbetspartners. Har & dock samarbetspartnerna mera konkurrenter an leverantérer
som alla vill befinna sig paden ”vinnande sidan”. | vissa fal kan ett hogriskprojekt
framstdsom mer realistiskt genomforbart i en alians. En av anledningarna & dasa
dana projekt ofta krdver hoga initiala investeringar. Darav ett samarbete mellan kon
kurrenter.

Ungefar som Stabell & Fjeldstad (1998) menar Hamel (2000) att de olika kunderna i
vardenétverket lankas ihop, antingen direkt eller indirekt. Det finns alltsa ett nav,
n&on som agerar mellanhand mellan de olika kunderna.

3.3.3 Bedutsfattandei natverk - tre paradoxer

Mgjligheter och begransningar i ett natverk. Enligt H&ansson & Ford (2002) &r
paradoxen relaterad till hur noderna i nétverket & inbyggda. Nér relationerna utveck-
las genom investeringar uppsta mojligheter for noderna, men samtidigt restriktioner
danodernas formdga att forandras minskar. Paradoxen &r altsaatt foretag ino m ett
natverk inte kan agera precis som de gdalva vill. Forfarandet & dock inte bara rel aterat
till hur mycket de har investerat i nétverket och relationer utan &ven ocksarelaterat till
fOretagets egna interna mojligheter. Organisationerna & “tyngda” av den expertis och
de resurser som de har byggt upp vid tidigare investeringar.

© Karl Bengtsson & Niclas Berg 30



Ekonomistyrning i intressendtverk — en falstudie

Ovanst@nde resonemang leder till olika konsekvenser for beslutsfattare. FOr det
forsta ger det dem en myriad av méjligheter att vélja mellan danatverk & valdigt
diversifierade. Om né&yot ska andras stélls stora krav paden person som ska genom -
fora forandringen, bale nar det gdler att 6vertala folk samt att méta deras forvant -
ningar. Forandringar utga fran nétverket och vill nggon soka sig utanfor blir det kost -
samt, hur 6verfors exempelvis den inneboende kunskapen i ndtverket till externa akto-
rer? Oftast méste alltsaforandringar ske inom natverket. Slutligen utvecklas en forsta-
else for varandra inom nétverket, hur de borde och hur de verkligen agerar. Uppfatt-
ningen foretagen har om varandra & béle en styrka och en begransning. (Ibid)

Att paverka, eller bli paverkad, i ett natverk. Ett foretags relationer ar resultatet av
dess strategi och paradoxen &r att foretaget blir resultatet av vad som hander i dess
relationer. Allts3 samtidigt som ett specifikt foretag paverkar natverket blir det ocksa
implicit influerat av de andra aktorerna. En nod utvecklas utifrén ett visst syfte och
kopplas sedan till en relation som i sin tur & kopplad till en nod inom nétverket som
dainfluerar den ursprungliga noden. En nod med en relation som inte & kopplad till
n&jon annan nod &r ju utan véarde.

Foretag utvecklar ofta noder som bedlutsfattare ser som relationer till andra foretag.
De ses ocksa som mycket viktiga av bedutsfattarna. Sy nen leder dock ofta till en
valdigt egocentrisk hdlning. De bor istédlet titta pa ndtverket som en uppséttning

foretag samt pade enskilda relationerna. Viktigt & att se pasitt foretag som nayot

vilket utvecklats av just relationerna, inte tvart emot. Det & av yttersta vikt att se nét-
verket padetta sétt, inget foretag kan ensamt utnyttja sina resurser till fullo om de inte
samarbetar med andra. Strategin kan altsdinte vara forutbestamd utan mer av en
interaktiv karaktar. (Ibid)

Kontrollera samt att € kontrollera natverket. Foretag forsoker kontrollera och pa
verka nédtverket i deras eget syfte men desto mer de forsoker gora detta, desto mindre
effektivt och innovativt blir det. Eftersom alla noder & sammankopplade med var-
andra forandras hela nétverket om nagon nod blir utsatt for egoistisk paverkan.

Strategin i ett ndtverk bor darfor vara att influera andra aktérer till storsta méjliga grad

och dra nytta av deras resurser. Viktigast av alt & att utnyttja andra féretags initiativ
och kreativitet. (1bid)
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4 Empiri

Forst i detta kapitel presenteras var fallbeskrivning. Efter det redogors for den infor-
mation som framkom under vara intervjuer. Forst beskrivs respondenter nas ekonomi-
styrning, sedan beskrivs natverket djupare och avslutningsvis ges en bild dver relatio-
nerna inom natverket. Sst i kapitlet presenteras de olika respondenter na.

4.1 Fallbeskrivning

Det natverk vi valde att studera i v& undersokning & natverket kring intresse-
organisationen SFM, Svenska forsakringsméklares forening. Det & en bransch
organisation for forsskringsméaklare som bildades pa initiativ fran forsakrings -
méklarna. (www.sfm.se) For att léttare kunna konkretisera kring eventuella
ekonomistyrningsproblem i néatverket valde vi att fokusera va undersokning kring
framtagandet av bestandsfilen.

Besténdsfilen & en filstandard som tagits fram av SFM for att majliggora 6verforing
av information fran forsakringsbolag till forsakringsmaklare. Efter vi forklarat
intresseorganisationen SFM kommer en forklaring av filen, vad den gor samt sam
arbetet kring att ta fram standarden.

4.1.1 Organisationen SFM

Foreningens uppgift & att tillvarata méklarnas intressen vid kontakt med myndig-
heter, massmedia och férsakringsbolag. | organisationen finns sex olika arbetsgrupper
som bland annat livgruppen, sakgruppen och datagruppen. Enligt respondenterna
finns det cirka 1200 forsékringsméklare i Sverige och av dem & ungefar 800 med-
lemmar i SFM. Historiskt sett var méklare enligt lag tvungna att vara medlemmar i
SFM for att faarbeta som méklar e men det & inte fallet langre.

Finansieringen av SFM sker i forsta hand med hjédp av medlemsavgifter. | va under -
sokning framkom att de aktorer som deltar i ndgon av arbetsgrupperna f& ersttning
for resor och arbetstid. Vidare finns det en heltidsarstalld och tvadeltidsanstéllda i
organisationen som uppbar 16n.

For att ventilera maklarmarknaden hdler SFM och finansinspektionen regelbundna
moten. SFM har ocksaen disciplinnamnd for att ta hand om klagoma fran allmén -
heten och eventuellt utdoma disciplinstraff. (1bid)

4.1.2 Forsékringsmaklarensrall

Enligt lagen om forsdkringsméklare & det fritt att verka som forsdkringsméklare i
Sverige. Forsakringsméklarnas oberoende ar reglerat i lag och férordning samt i
SFM'’s etiska regelverk. En méklares uppgift & att, oberoende av forsakringsbolag,
finna den forsakringslésning som &r bast for kunden. Valet av forsakring ska alltsa
motsvara det som passar kundens behov. (Ibid) Alltsafa inte forsakringsmaklaren
véja den l6sning som & mest fordelaktig for honom personligen, datanker vi framst
paeventuella provisioner.

Forfarandet att formedla forsékringar sker genom att méklaren forst uppréttar ett

uppdragsavtal med kunden som beskriver omfattningen pa uppdraget. Sedan gor
méklaren en behovsanalys tillsammans med kunden. Nér det & avklarat utvarderar
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maklaren offerter frén olika forsakringsbolag. Maklaren delger sedan kunden sina
synpunkter kring villkor och premier och kunden véljer darefter forsékringsalternativ.
Efter kundens val placeras forsakringen enligt dennes 6nskemd och lamnad offert.
Slutligen handhar maklaren skétseln av kundens forsakringar och understodjer ocksa
kunden nér forutsdttningar i dennes forsékringsbehov andras. (1bid)

4.1.3 Bestandsfilen

For att forenkla samarbetet med forsakringsbolagen borjade SFM arbeta paen fil -
standard for overforing av information frén livforsakringsbolagen till forsakrings-
maklarna. Innan framtagandet av standarden ringde méklarna livbolagen och frégade
efter den information de behévde. Livbolagen konsulterade dérefter sina arkiv och
faxade eller skickade informationen brevledes till méklarna varvid méklarna sedan
manuellt skrev in uppgifternai sina system.

Problemet med forfarandet var inte bara att det tog mycket tid fran bale livforsak -
ringsbolag och maklare. Det var dessutom mycket svat att kéra behandlad informa-
tion kvantitativt i maklarnas datorsystem. Genom en gemensam filstandard vinner
bada parter i sdval minskade administrativa kostnader som i en effektivare hantering

av information. Pasikt ger det ocksaodkad service till sutkund. Trots det & det ingen
av aktorerna som raknat i monetdra termer pavad de eventuellt tjanar paett sadant

samarbete. Fordelarna tycks vara sduppenbara att ett samarbete & galvklart.

4.1.4 Samarbetet kring bestandsfilen

Initiativet till att ta fram bestandsfilen togs av SFM’s datagrupp. De forsta fem aens
samarbete resulterade i en standard for informationsdverforing frén bolag till maklare.
| framtiden siktar forumet paatt dven faststélla en standard for dverforing av infor-
mation i motsatt riktning, fran forsakringsméaklare till bolag. Sadan 6verforing skulle
bland annat underl&tta hanteringen daandringar i kontrakt sker. Aven en standard for
informationsdverforing kring sakforsakringar befinner sig i startgroparna.

Efter att ha tagit fram en standard fordes &gandet av besténdsfilen dver fran SFM’s
datagrupp till MIS, vilket & den organisation som hanterar portalen méaklarbolagen
anvander for kommunikation med livbolagen. MIS &gs av forsakringsbolagen men
SFM har med dminstone tvarepresentanter. Det & i MIS som arbetet med filen nu
fortga.

© Karl Bengtsson & Niclas Berg 33



Ekonomistyrning i intressendtverk — en falstudie

Kring samarbetet runt bestdndsfilen finns det fyra intressentgrupper, se figur nedan.
De & livforsakringsbolag, forsdkringsméklare, leverantdrerna av séljstodssystem till
forsakringsmaklarna samt en fristéende konsult.

LivBolag 1 LivBolag 2 LivBolag 3
)

tc
~__— Mijukvarutillverkare 1

Konsult] —

Mjukvarutillverkare 2

Méklare 1 Méklare 2 Méklare 3 Etc.

Figur 7. Egenkonstruerad modell dver aktorer i natverket kring arbetet med filen.

Kring arbetet runt standardiseringen har det inte funnits ngra formella kontrakt
mellan aktbrerna, bara en "win-win situation”. Som namnts tidigare ar drivkraften
bakom forumet de rationaliseringar forsakringsbolagen och méklarna tror sig kunna
gorai framtiden som en foljd av ett effektivare informationsfléde. FOr méklarna och
livbolagen innebér arbetet naturligtvis en oerhord effektivisering daalterna tivet ar att
skéta all informationsoverforing manuelIt.

Efter arbetets gang sy vi att galva nétverket inte var sdenkelt som vi forst trodde.
Det & ocksdett av de problem som vissa av vda respondenter s med intresse -
nétverket. De tre externa aktorerna, som inte & formella medlemmar i néverket, & de
tvamjukvarutillverkarna Mantacore och Capitex samt en fristéende konsult. De tva
tillverkarna blir med jamna mellanrum inbjudnartill bale SFM och MIS. Konsulten &
involverad i vissa méten och hjdper de bala mjukvaruforetagen vid behov. Efter den
kompl etterande informationen gjorde vi foljande karta ver samarbetet kring filen. En
organisation som blev betydligt mer komplex &n vad vi dnskade fran borjan.

Maklare 1 Maklare 2 Méklare 3

SFM LivBolag 1 LivBolag 2 LivBolag 3

MIS

Mjukvarutillverkarel -7~~~

Mjukvarutillverkare 2

Konsult

Figur 8. Egenkonstruerad modell 6ver nétverket efter intervjuer med respondenterna.
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4.2 Natverket SFM

Har kartlaggs natverket SFM utbver den forklaring som finns i fallbeskrivningen.
Fokus finns vid motiven till medlemskap, interna och externa problem samt relationer
i natverket.

4.2.1 Motiv till medlemskap

Méklarna anser det vara naturligt att vara med i SFM, de bendmner det som ett
ryggradsbeslut. Fér ménga &r det ett historiskt medlemskap daSFM tillhandahdler en
gemensam ansvarsforsakring som tidigare var lagstiftad. Tidigare var alltsamaklarna
tvungna att varamed i SFM for att vara tillana att verka som maklare.

SFM & en remissinstans som bland annat erbjuder hjdp med fullmakter och avtal. De
tar ocksafram mallar och information i olika arenden. Det blir altsabilligare att vara
med | SFM &n att anlita en jurist for att ta fram dokumentation. N&r det gdler arbetet
kring filen finns det ingen konkurrensfordel att utveckla en egen standard nér det
gdller elektronisk kommunikation. Det blir kréngligt for alla om det finns olika
standarder.

Méaklarna fa altsastordriftsfordelar med nétverket, bland annat genom att férhandla
till sig rabatterade programvaror. Foreningen gor aven nytta i form av uppféljning,
styrning och kontakter med departement. De deltagare ®m & aktiva i naon av
arbetsgrupperna kan ocksa” fanga upp” signaler, traffa kollegor och konkurrenter. For
dem anvands nétverket ocksafor att fainformation och vadra idéer.

Forutom det formella ndtverket & det &ven ett informellt personligt nétverk. Det &r
ocksa ett forum for att skaffa information och driva utvecklingen frama. Om en

enskild person skulle ta ett initiativ skulle han inte bli bemott pasamma sitt som om
han gick genom forumet. Tillsammans blir de starkare. Det & ocksden nodvandig
organisation for ett salant hér arbete. Genom att farét information vet de vad som

hénder och kan agera dérefter.

Enligt vissa respondenter g& det mycket rykten i maklarbranschen och dérfor & det
bra att vara aktiv i SFM som verkar under ordnade former. Genom att vara aktiv
medlem f& maklaren en béttre och mer pditlig kalla till information kring aktiviteter i

branschen. Samtidigt finns det mojligheter att utbyta information och diskutera nya
idéer med konkurrenter. Det & ocksaett tillfalle att kol la konkurrenterna, hur langt
har de kommit och hur de ligger till. Ett mingt lika viktigt motiv for att vara med i
SFM & att foretagen vill vara med och utveckla och pdverka, speciellt som ledamot i

ndgon av grupperna. Varfor sitta bredvid nér man kan var amed dar saker hander?

Det framsta motivet till att vara med i SFM & gdvklart ekonomiskt. | dutandan &r
det just det som det handlar om, att vinna ekonomiskt pasin medverkan. Det & dock
ingen styrka ut mot kund att vara aktiv i SFM.

4.2.2 Problemi natverket

En del respondenter say spontant inga problem alls med natverket medan andra sy
bale interna och externa problem. Med interna problem menas problem inom
samarbetsorganisationen SFM och MIS och med externa problem menas problem
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mellan samarbetsorganisationen, mellan de olika involverade foretagen och de externa
intressenterna.

Interna problem

De interna problemen i SFM som respondenterna identifierade var dels oklar ansvars
fordelning mellan grupperna, avsaknaden av kontinuitet och skillnader i engagemang
hos deltagarna. Den oklara ansvarsfordel ningen beror paatt det finns formella gruppe-
ringar och undergrupper i SFM som komplicerar det hela. Det kan vara svat att veta
hur hogt upp vissa fragor maste g3 vem eller vilken instans som beslutar om vad och
vilken part som har ansvar for vad. Vi fick aven indikationer paatt SFM &r fel forum
for just teknikfragor, att de borde lyftas & sidan och sedan forsoka skapa ngjon form
av ekonomiskaincitament for alla parterna.

Avsaknaden av kontinuitet uttryckte en av respondenterna med att ”folk kommer och
0a”. Det ligger ocksakopplat till de skillnader i engagemang som deltagarna visar.
Var det uppenbart att nggon ledamot inte engagerade sig eller hade samarbets-
svaigheter blev personen ombedd att avd uta sitt uppdrag. Att medlemmarna har
bristande intresse kan forklaras av att det tar tid frén det egna arbetet. Vi identifierade
ocksa en aktor som & erkant handlingskraftig och & med overallt. Mycket infor-
mation ga via honom, bale pagott och ont.

Vi fick ocksavissa indikationer paatt det tar Iang tid innan saker hander, att det &r en
trogflytande organisation. Ett visst handlingsutrymme ga forlorat och ibland kan det
vara svat att faihop den interna planeringen med nétverkets. Forklaringen till det var
att det &r saméanga aktorer i natverket, att sdmanga fler ska komma dverens.

Externa problem

De externa problem, mellan aktérerna, som framkom var att en del respondenter
tyckte att det kunde bli konstiga relationer i nétverket. Anledningen till det &r att dade
& konkurrenter som ska samarbeta. Maklarna konkurrerar inbdrdes och det samma
gdler forsakringsbolagen och mjukvarutillverkarna. Detta ger &ven problem om vilka
fragor som bor diskuteras och hur mycket information varje aktor & beredd att dela
med sig. Utanfér forumet finns det &ven direkta kontakter mellan forsdkringsbolag
och méklare. Vissa fragor kan da gaihop lite och ibland vid vissa méten kan det
hénda att gruppen diskuterar fragor som kanske egentligen hér hemma i en direkt-
relation. Det & dock inte ett jattestort problem, men det &r definitivt en gré&on.

Ett annat externt problem som dok upp var att det ofta uppstod forseningar vid
implementering av ny programvara eller vid uppdateringar. Det & viktigt att ala
bolag gor det samtidigt men det hénder att de utsatta tidsgranserna maste skjutas upp.
Som medlemmar i nétverket stravar alla efter att hdla tidsgranserna men att sedan fa
med sig sitt foretag kan bli problematiskt. Det gor att arbetet ibland inte ga sasnabbt
som egentligen vore mgjligt.

En del respondenter menade att det rent rationellt borde vara lattare om ett foretag
gick i bréschen och utvecklade nayot som de andra kunde tatill sig, men detta vore da
inte politiskt korrekt. Det som hade varit praktiskt mer effektivt fa alltsastatillbaka
pagrund av den politiska faktorn. Daalla & konkurrenter & det ingen som tillder
n&on att gain och diktera villkoren. Detta resulterar oftai |6st sammansatta grupper.
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4.2.3 Strategiskt natverkstankande

Pafragan om de hade ndgon speciell strategi i natverket fick vi olika svar. Vissa ansgy
sig vara helt objektiva i sin roll i SFM vilket medfor att de inte har ndyon uttalad
strategi med sitt medlemskap sett ur sitt foretags perspektiv. Andra menade att de
strategiskt arbetade med att vara mer aktiva i Sitt arbete i forumet. Det var ingen som
svarade att de hade nayon strategi for att uppnaett visst syfte.

4.2.4 Relationer

Nedan beskrivs forst de formella relationer som finnsi natverket. Darefter redogor vi
for derelationer vi identifierade utav en mer informell karaktér.

Formella relationer

Generdllt sett ror sig mestadels av informationen i ndtverket mellan aktérerna invol-
verade i néatverkets kéarna, samarbetsforumet. Vilken person som f& den specificerade
informationen beror painformationens natur, personens kunskaps omrale, hur aktiv
personen & i ndtverket samt vilken position personen har. Ju béttre passformen &
mellan personen och informationen desto mer information passerar den vagen. Har
personen ocksaen historik av att driva den sortens fragor f& han ocksamer infor -
mation.

Det ligger altsd mycket fokus pa personerna i nétverket, deras kompetenser och
personliga egenskaper. Undantaget frén detta & om det foretag som personen
representerar har mycket makt. | sadana fall kan det handa att personen blir tillfragad
pagrund av sin position i sitt foretag. Aven hér blir det sdatt de foretag som driver
mer an andra ocksafa fler forfragningar i att "driva’ fragor an andra.

Samar betet utanfor forumet

Information ror sig aen utanfor de omedelbara granserna for forumet. De olika
medlemmarna i nétverket ralfrégar personer i sin narhet och f& ocksaforfragningar
frén utomstéende. Aven detta beror pafréyornas natur, de externa personernas kom -
petens och position samt inom vilket féretag de arbetar.

Samarbeten med andra aktorer utanfor det omedelbara nétverket gor att de ocksafa
ta del av viss information. Samtidigt diskuteras det i ndtverket kring vilken informa-
tion, framst da kandig information, som f& behandlas och till vem. Huruvida
informationen &r kandig eler inte bestams av den tillfrajade personen och om denne
a oklar 6ver om informationen & kandlig eller inte ralfrdggas andra personer i nét -
verket.

Informella relationer i och utanfor forumet

En ddl av respondenterna anvander sina informella kontakter i forumet for att vadra
&ikter eller sbka stod kring eventuella obekvama fragor. Ofta sker det innan personen
tar upp fragan i forumet. Det kan ocksavara sdatt personen vill se om fragan hor
hemma i forumet eler inte.

Medlemmarna i néatverket & medvetna om att det &ven finns informella kontakter
utanfor forumet. Funderingar kring enklare operativa problem skéts i vissa fall direkt
mellan foéretagen i stéllet for via forumet. En av anledningarna till att en del aktérer
har direktkontakter utanfor forumet &r att de ibland upplever forumet vara langsamt.
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De flesta av de informella kontakterna i néatverket styrs av geografiskt ursprung. De
som sitter nara varandra geografiskt har mer informell kontakt &n de andra. Aven
personlighet, relation mellan aktodrernas foretag och deras position i sitt foretag ar
viktig i samanhanget. Medlemmarna tréffas utanfor forumet, bade professionellt och
sociat.

4.3 Ekonomistyrning

Respondenterna kommer fran storleksmassigt olika féretag och anvander sig av olika
former av ekonomistyrning. Exempelvis sdanvander sig Skandia av sin omtalade
Navigator medan enskilda méklare, av forklarliga skél, endast anvander sig av budget
och budgetuppfdljning. Sjd@lva SFM finansieras genom medlemsavgifterna. Pengarna
anvands bland annat till de tre personer som & anstéllda av SFM samt ersattningar for
ledaméternas utlégg. Den enda form av ekonomistyrning som anvands i SFM &
budget.

4.4 Ekonomistyrning i natverket

Den enda ekonomistyrning som finns i rétverket & den budget som finnsi SFM och
som behandlar de erséttningar for resor och férlorad arbetstid som betalas ut till dess
medlemmar. Som namnts tidigare finns det skillnader i val av ekonomistyrningsmetod
mellan de olika foretagen som & inblandade i néatverket. En sak & dock gemensamt
och det ar det faktum att ingen av dem har ndon sarskild ekonomistyrning 6ver de
resurser som forbrukas i ndtverket.

En av vaa respondenter raknade pahur mycket pengar som gick & och stéllde det
sedan i relation till vad han tyckte sig faut av samarbetet. Underlag for utrékning var
daframst forlorad arbetstid samt resekostnader. Darmed inte sagt att personen i fraja
skulle saga upp sitt mediemskap om han fann det ekonomiskt ofdrsvarbart. Det mer-
varde som skapas kan enligt respondenterna g métas i monetéra termer.

Generellt sker alltsdingen uppfdljning pade resurser som de olika foretagen forbrukar
i natverket, det forefaler naturligt for respondenterna att vara med. Enligt respon
denterna ger medlemskapet i ndtverket mycket mer &n vad som kan métas i ekono-
miska termer.

4.4.1 Att paverka éller bli paverkad i forumet

SFM’s medlemmar kan p&verka samarbetet till en viss grad men de menar att man
méste ha respekt for de stérre, mer kapitalstarka aktorerna. En av vara respondenter
beskrev forumets arbete som att "vi &r en grupp som spottar pastenen och till slut blir
den blét”.

Samtidigt & det svat att, om nayon verkligen skulle vilja, diktera och domdera 6ver
andra. Det g& dock att styra arbetet till en viss gr ad. ” Frggor som intresserar dig sav
kan du dltid styra” Det framkom att ingen heller helt vill styra forumet. Trots att
ingen verkligen kan bestamma &r det viktigt att tillagga att en aktor kan styra frégor sa
att de hamnar i det forum han vill. Ofta &r det ocksden inkorsperiod innan man lar sig
hur man kan p&erka och vilka former som gédller.

Den aktor som endast forsoker fora fram sitt foretags intressen f& ganska negativa
resultat dadetta snabbt uppméarksammas. Daremot & det saatt om naon komme r
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med en utvecklad ide som alla tycker & bra blir den oftast norm, den gynnar ju alla.
En respondent menade att stor vikt 1&aggs vid det informella nétverket. Generellt kan
sagas att alla respondenter tycker att de paverkar mer an de blir paerkade, bale s om
personer och som foretag. De kanner alltsdatt de kan styra arbetet till en viss mén.

4.4.2 Kontroll av natverket

Ingen aktor kontrollerar néatverket, det & heller ingen som vill kontrollera det. SFM
forsoker se till branschens béasta vilket ocksa & maklarfo retagens basta da de har
gemensamma intressen. MIS portalen &r en kontrollfaktor i nétverket och som beskri-
vits tidigare &r det forsakringsbolagen och en representant fran SFM som sitter i styr -
gruppen for MIS.

Om nu né&yon aktor faktiskt skulle lyckas k ontrollera nétverket beror det paforetagets
storlek. Nayra av respondenterna paalade att ett stort maklarhus som formellt inte &r
drivande anda pderkar natverket relativt mycket. Alltsdstyr maklarhuset genom de

informella vagarna. Det kan vara saatt aktoren kan vinna paatt arbetet i SFM ga

I&ngsammare och att de ddbromsar det fortlGpande arbetet.

4.4.3 Malkongruens

Flertalet respondenter var Gverens om att ala arbetar mot samma md men vissa hade
avvikande synpunkter. Det finns en gemensam vision men olika méjligheter att nadit.
De trodde dock inte att det var n&yon som motarbetade natverket men en del leda-
moter endast sitter av tiden medan andra l&gger ner mycket arbete. Att endast sitta av
tiden och inte arbeta aktivt for SFM fa& anses vara en form av motarbetning men det
ar svat att begara mycket av ett frivilligt arbete.

4.5 Respondenter

Peter Bergman, Goteborg
Varit verksam i forsakringsbranschen som méklare i 14 &, jobbar nu pa EDP
Assurance AB. Ar ordférande i Datagruppen samt vice ordférande i SFM’s styrelse.

OlleKarlsson, Goteborg
Har arbetat inom branschen sedan 1990 och som mé&klare paFactor Insurance Group
Sverige AB sedan 1995. Har verkat i styrelsen for SFM sedan 1997.

Jacob Rollby, Stockholm
Arbetar pa Factor Insurance Group Sverige AB. Ledamot i Datagruppen samt
verksam i styrgruppen for MIS.

Anders Torngvist, Goteborg

Arbetar for Comfact AB som hjédper organisationer att kommunicera elektroniskt.
Sedan 2000 har Anders varit involverad inom SFM som konsult, framst med MIS
teknikgrupp.

UIf Karlsson, Stockholm

Affarsutvecklare pd SPP. Arbetar pa maklarenheten som jobbar med att utveckla
samarbetet med méaklarna. Ordférande i MIS styrgrupp.
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Claes Steffenburg, Géteborg
Forsaljningschef for Skandia i Goteborg sedan 1995. Jobbat inom branschen sedan
1984, béale som siljare och konsult. Aven varit verksam i arbetet kring bestdndsfilen.

Arne Nordlund, Ornskoéldsvik
Forsakringsméklare A. Nordlund AB. Ledamot i Datagruppen, varit verksam lange
inom branschen.

TobiasLadhe, Stockholm

VD Mantacore Softwise. Ansvarig for utvecklingen kring programvaran Mantacore
Visi. Har aven jobbat gentemot forsakringsbolagen och flertalet forsakringsmaklerier
inom och utanfor nétverket i olika fragor. Kontaktperson mot Goteborgs Universitet
och initiativtagare till studien.

EDP Egen méklare Factor Skandia SPP
Peter Bergman Arne Nordlund Olle Carlsson Claes Ulf
Jacob Rollby Steffenburg Carlsson
SFM MIS
Styrgrupp Styrgrupp
V. Ordf. Peter Bergman
Olle Carlsson
MIS
SFM Teknikgrupp
Datagrupp Peter Bergman
Ordf. Peter Bergman Jacob Rollby
ArneNordlund
Jacob Rollby T
Mantacore Konsult
Tobias Ladhe Anders Thorngvist
Figur 9. Egenkonstruerad figur éver respondenternas relationer.

© Karl Bengtsson & Niclas Berg

40




Ekonomistyrning i intressendtverk — en falstudie

5 Resultat

Har jamfors teorin med empirin. Endast jamforelser sker, vi lagger inte in nagra egna
tankar eller varderingar. Vara egna bedémningar och omdomen redovisas under
nasta kapitel.

5.1 Natverket SFM

Under denna rubrik kommer vi att jAmféra olika parametrar mellan det intresse-
natverk som vi valde att undersoka, S-M, med industriella och informella natverk.
Dérefter jamfors motiven till, och férdelarna med SFM med den teoretiska referens-
ramen.

5.1.1 SFM vsindustriella natverk

Syftet med strategiska alliansers & att utveckla affarsmojligheter paett kostnads-
effektivt sitt (Gustavsson, 1998). Det samma géller for SFM dade enligt utsago har
gdt samman for att de tillsammans & starkare. | stéllet for att forsoka paverka utveck -

lingen var och en har de samlatsi ett gemensamt forum vilket férenklar och majliggor
detta

Foretag involverade i industriella nétverk &r starkt beroende av varandra och kréver en
hog grad av koordinering (Johansson & Mattsson, 1987). Detta i en mycket storre
utstréckning @n vad bolagen i intressendtverket gor. | ett industriellt nétverk anpassas
resurser till varandra som daskapar sociala eller tekniska bindningar foretagen emel -
lan. (Axelsson, 1996) | SFM anpassas ocksaresurser till varandra dade nu arbetar
med en gemensam filstandard som underl&ttar arbetet for alla inblandade parter, men
dltsdinte i samma omfattning som i ett industriellt nétverk. Medlemmarna har inte
heller samma ambition att skaffa sig kontroll 6ver natverket som H&ansson mifl
(1993) skriver.

Relationerna som H&ansson & Ford (2002) beskriver mellan aktorernai ett natverk
ar inte lika komplexa i intressenétverket som i ett industriellt. Det sker helt andra sor-
tersinvesteringar i de industriella nétverken. En annan stor skillnad &r syftet att uppna
kontroll och tillgahg av resurser som & en viktig ingrediens i industriella natverk
vilket inte &r fallet i intressenédtverket SFM.

5.1.2 SFM vsinformella natverk

Som vi tidigare har ndmnt &r tillganglig litteratur och forskning kring informella nét-
verk intra-organisatorisk, inte inter-organisatorisk. Det finns vissa likheter med det
informella externa néatverket som Y oshino & Rangan (1995) skriver om. Variablerna
som liknar SFM & att det finns en gemensam vision, organisationens mad &r att

utveckla "win-win” situationer samt att tyngdpunkten ligger pamanniskor istéllet for
system. Att organisationens mad & att skapa fordelaktiga situationer for ala inblan-
dade & uppenbar och det namndes i intervjuerna hur viktigt det var med rétt personer
I natverket.

Gulati (1998) skriver att tillit i nétverket kan ersétta formella kontrakt vilket stammer

bra overens med SFM. Respondenterna upprepade vid flera tillfallen vikten av att
personkemin stdmde i arbetsgrupperna.
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5.1.3 Motiv och fordelar med medlemskap i SFM

De bakomliggande motiven till strategiska allianser (Bengtsson & Skérvad, 2001)
skiljer sig & om de jamfors med motiven for intressendtverket. De motiven som
stammer ar

| va fallstudie var ett av de storsta skalen att kunna vara med och paverka. Dessutom

var det ett historiskt motiv da SFM tillhandaholl en lagstadgad forsakring som
maklarna var tvungna att vara andutna till. Det finns dock tvamotiv som & likad ana
oavsett form av nétverk, ett béttre resursutnyttjande samt skapandet av gemensamma
standarder. §avklart finns det alltid ekonomiska anledningar bakom varje beslut.
Ovriga namnda motiv for industriella nétverk var det ingen av vaa respondenter som

namnde. Intressant & att ett av motiven i strategiska allianser & ”larande och
kompetensoverforing” vilket verkligen inte & fallet i SFM. Vi upptackte snarare ett
motsatt forhdlande, att vissa medlemmar var rédda att lamna ifrén sig for mycket

information.

Slutligen kan namnas att aktdrerna ocksahade personliga motiv med sitt deltagande.
De skapar ett personligt informellt ndtverk genom sin nérvaro vilket de anser vara
viktigt. Enligt Cross, Borgatti & Parker (2002) & de informella relationerna ocksa
mer representativa over hur arbetet verkligen styrs och skots an den formella
organisationskartan. Detta bekraftades ocksd genom vaa intervjuer. Dessutom &r
SFM ett utmérkt forum att tillskansa sig information.

5.1.4 Strategiskt natverkstankande

Det var ingen av respondenterna som sade sig ha en uttalad strategi i nétverket for att
uppnaett visst syfte. Litteraturen visar dock paett antal olika handlingsalternativ for
aktorer i ndtverk. Implicit anvander sig respondenterna dock av ett flertal av strategi-
erna som Smith & Laage-Hellman (1992 i Axelsson, 1996) namner. | va kartlaggning
av relationer i natverket visade det sig att strategin "undvika’ och ”flankera” anvands,
framst ddav mjukvaruleverantérerna.

Sjdva nétverkets strategi ar relativt likt den som kallas for ” utvecklalférstarka’ (1bid)
dafordjupade relationer & strategins ambition. Affarsutbytet och relationerna har ju
stérkts inom hela nétverkets aktorer genom framtagandet och anvéndningen av den
gemensamma filstandarden.

5.2 Ekonomistyrning

Den mest anvénda ekonomistyrningsmetoden i SFM & en budget med uppfdljning
likt de flesta idedlla foreningar (Anthony & Govindgjaran, 2001). Det &r viktigt att
tillagga att det galler de maklare som berdrdes av undersdkningen. Ingen av aktérerna
verkar hatagit & sig nggon av den ekonomistyrning som utvecklats pasenare tid som
exempelvis ABC-kalkylering, Target Cost (TC) eller Balanced Scorecard (Anthony &
Govindgjaran, 2001; Olve mfl, 1999). Med det i danke samt att ekonomi styrningen
hos foretagen och féreningen har ett vertikalt fokus visar att foretagen inte anvander
de styrverktyg som finns for att identifiera de vardeskapande aktiviteterna (Anthony
& Govindgjaran, 2001).

Enligt Hope & Hope (1995 i Bery & Ahmet, 1997) mdte nya horisontella
ekonomistyrningssystem, speciellt ABC-kakylering, inforas for att belysa de varde-

© Karl Bengtsson & Niclas Berg 42



Ekonomistyrning i intressendtverk — en falstudie

skapande aktiviteter samt de aktiviteter som inte skapar varde. Ny teknologi samt
fokus pade vardeskapande aktiviteterna gor att hastigheten och kvaliteten paproces -
serna kommer att oka tillsammans med |6nsamheten.

5.2.1 Styrningsproblemi SFM

| undersokningen framkom det att intressenterna i forumet och nétverket var olika pa
drivande och viktiga for arbetets gang. Samtidigt siy manga respondenter sig galva

som palrivande och centrala vilket stammer med en av paradoxerna som H&kansson
& Ford (2002) beskriver. Genom vaa fragor kring respondenternas relationer iden -
tifierade vi en specifik person som var véaldigt engagerad i forumen och nétverket.
Cross, Noria & Parker (2002) har gjort flera studier som visar att centrala personer
som & vadigt involverade i nédtverket ofta & Overbelastade och sinker tempot. En
|6sning padetta & att anordna natverket kring den centrala personen for att avlasta
dem och dasamtidigt oka flodet i natver ket.

Det framkom ocksdatt ett viktigt element for att favara med i en arbetsgrupp var att
folk trivdes med varandra, att personkemin fungerade. Om detta inte var fallet och om
personerna inte arbetade bra blev de ombedda att |amna sitt uppdrag. Cross, Noria &
Parker (2002) skriver att det kan vara sdatt starkt sociala personer & mer intresserade
i relationen an att fasaker gjorda med hjdp av nétverket. Vidare menar forfattarna att
det g& att uppmuntra samarbete i nétverk med exempelvis olika worksho ps.

5.3 Ekonomistyrning i natverket

Hos forsakringsbolagen kan det finnas ett horisontellt fokus i ekonomistyrningen men
varken de eller de 6vriga intressenterna anvéander ekonomistyrning mot néatverket dar
de & medlemmar. Avsaknad av ett horisontellt fokus tyder paatt det inte finns nggra
forsok att vidga ekonomistyrningen utanfor det egna foretaget (Bengtsson, Lind &
Samuel sson, 2000).

Endast en av respondenterna sa 6ver hur mycket arbetstid som anvandes for nét-
verkets rakning. Det skedde dock ingen uppfdlining av detta. Identifierad ekonomi-
styrning var sdedes monetér. Ekonomistyrningen vi har beskrivit i teorin & framst
avsedda for industriella nétverk och sdedes sva att jamfora med va fallstudie.
Hamel (2000) skriver att det ar valdigt viktigt att veta exakt hur samarbetspartners ska
utnyttjas for att sedermera kunna fokusera pa de egna karnprocesserna. Detta da
ménga av de resurser som & betydelsefulla for ett foretags framgangar idag ligger
utanfor dess direkta kontroll. Nayon silan strategi framk om inte under intervjuerna.

DASFM har 6verlait mycket av utvecklingen av filstandarden kan detta dock anses
vara en form av ekonomistyrning. De har altsdanalyserat méjligheterna av att ta del
av andra foretags tillgangar och kunskaper. SFM’s karnverks amhet ar ju knappast att
utveckla mjukvara och detta har de alltsaldit utomstéende leverant6rer ordna.

5.3.1 Styrningsproblem i natverket

Axelsson (1996) skriver att syftet med att medverkai ett nétverk ar att utveckla, skapa
ny samt att foradla resurser. Vidare skriver han att ambitionen ocksaar att fakontroll
over och tillgang till vissa resurser. Detta stammer ocksaoverens med det H&ansson
mfl (1993) skriver, att aktdrernas ma i ett natverk & att oka deras kontroll. Under
vaa intervjuer framkom att ingen aktor vill kontrollera SFM vilket &r motsagel sefullt.
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Borys & Jemison (2001) skriver att nétverk ofta saknar en centralt bestammande
partner vilket gor det svat att faett stabilt nétverk. Flera respondenter upplevde ocksa
en oklar ansvarsfordel ning, avsaknad av kontinuitet samt bristande engagemang i nét-
verket och forumet. Ett sétt att 16sa detta, enligt Borys & Jemison (2001), och pasa
sétt skapa stabilitet i ndtverket ar att skriva formella kontrakt.

Det ar viktigt att tillagga att ju mer ett foretag forsoker kontrollera och pverka ett
nétverk desto mindre effektivare blir det (H&ansson & Ford, 2002) Respondenterna
ansd) ocksa att ingen kunde kontrollera nétverket och det 1&gy heller inte i naons
intresse. Att ingen kan kontrollera ett informellt nétverk starks av forskning frén bland
andra Krackhardt & Hanson (1993), Molina (2001) och Cross, Borgatti & Parker
(2002). Déaremot fanns det indikationer paatt det fanns en utomsténde aktor som,
medvetet eller omedvetet, forsokte fa samarbetet att ga langsammare. Axelsson
(1996) skriver ocksaatt en av de viktigaste sidorna med nétverksagerande &r att inte
endast beakta direkta relationer, utan &ven indirekta relationer.

N&yra av respondenterna upplevde att ménga av foretagen var radda for att 1amn a
ifran sig for mycket information som da skulle kunna skada féretaget och dess

konkurrensfordel. Yoshino & Rangan (1995) menar att foretag bor skapa en egen
organi sation for att hantera allianser och att de strategiska allianer ett foretag tanker ta
del av bor granskas ur hela foretagets perspektiv.
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6 Analys & Diskussion

| vart avslutande kapitel presenteras forst resultatet av var undersokning, vara slut-
satser. Efter slutsatserna ger vi forslag och rekommendationer pa ekonomistyrning i
och mot nétverk och vad vi tror om den framtida utvecklingen. Avslutningsvislistar vi
nagra forslag pa fortsatt for skning.

6.1 Slutsatser

Medlemmarna i forumet upplever att samarbetet inte & effektivt, det g& for sakta.

Va under sbkning tyder pa att det framst & hos de tillverkande foretagen som
problemen ligger. Den férsta versionen av besténdsfilen var klar for ett & sedan och

den & fortfarande inte i bruk av aktorerna. Sett ur natverkets synvinkel borde
resurserna i de foretagen allokeras annorlunda. Om resurserna kunnat allokeras av
ndtverket i stéllet for av aktorerna skulle det formodligen ha resulterat i att de resultat
de strévar efter effektivare kunnat uppnd. Av den anledningen ser vi att det finns
ekonomistyrningsproblem i intressendtverket SFM. Vidare ser vi att avsaknaden av ett
horisontellt fokus hos méaklarbolagen och den ideella foreningen SFM resulterar i att
de saknar fokus pade véardeskapande aktiviteterna.

| understkningen kan vi alltsd se att det saknas en ekonomistyrning i och mot
ndtverket. Med det menar vi en ekonomistyrning i samarbetsforumet som &r kopplad
mot resultatet av samarbetet eller mellan féretagen i intressendtverket. Vi kan dock
inte styrka att det med fordel ga att styra néatverket med en existerande ekonomi -
styrningsmetod men vaa resultat pekar pa att foretagen bor ha nagon form av
ekonomisk styrning mot nétverket. De inblandade foretagen bor méta nyttan av
samarbetet | ndtverket och aven se Over om det & strategiskt riktigt, vagt mot
foretagets afférsidé och strategier, att vara med i nétverket.

De skillnader vi funnit mellan de ekonomistyrningsmetoder som tillampas i de
industriella nétverken och intressendtverket i va sudie & att foretagen i de
industriella ndtverken anvander en horisontellt fokuserad ekonomistyrning. Den enda
ekonomistyrning som anvands av SFM och dess medlemmar & en horisontellt
fokuserad ekonomistyrning namligen budget. Ingen av aktdrerna anvander sig av
Target Cost eller ABC-kalkylering. Den enda respondenten vi intervjuat som kan
tankas anvénda en vertikalt fokuserad ekonomistyrning &r ett av livbolagen. Foretaget
anvande daremot inte ndyon form av ekonomistyrning mot intresse natverket.

6.2 Forslag pa ekonomistyrning

Nedan presenteras olika forslag pa hur ekonomistyrning kan ske bade i och mot
natverket. Efter de férslagen berattar vi vad vi tror om framtiden for intressenatverk.

6.2.1 Ekonomistyrning av intressenatverk

Ekonomistyrning betyder som bekant styrning med knappa resurser. For att styra
foretag och natverk maste det finnas en uttalad vision och strategi. Denna bryts sedan
ner till operativa termer som foljs upp och kontrolleras. Forst daga det att méta

framgéng. Resultat g& alltid att mata i monetéra termer men i intressenatverket har vi

sett att det som bestammer samar betets framgang inte beror paforumets fordelning av
monetéra resurser. Av den anledningen kanske det & béitre att anvanda icke-
finansiella mat.
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Nyttan av natverket

SFM har en viss summa pengar att tillgavarje & i form av medlemsavgifterna. Det
samma galler generellt for intressendtverk Genom det & medvetna om hur mycket
pengar som finns disponibelt under det. Sjavklart mdte ocksa ett intressendtverk

optimera sina resurser likt alla andra nétverk och foretag och stréva efter att faut mest
nytta med minsta mgjliga resursforbrukning. Inga nyheter annu, men hur méts
framgdng i ett intressendtverk? Ar det verkligen samma fokus pé att optimera
resurserna och vem bestdmmer om resurserna anvants va dler inte? | industriella
natverk finns det ett antal faktorer som visar huruvida natverket ar framgangsrikt eller
g. Ar ett intressenédtverk framgéngsrikt for att uppslutningen & 100% eller méts
framgéng i monetéra termer? Vilka parametrar & intressanta for nétverket att méta
och jamféra? Vi tycker att "levererat véarde’ till medlemmarna & den viktigaste
parametern. Anvands det som referens ga det att urskilja huruvida ett intressenétverk
ar framgangsrikt eller g.

For att intressendtverket ska fortsdita existera och verka & det beroende av sina
medlemmar som genom medlemsavgiften mojliggor detta. Dakéarnverksamheten &ar
medlemmarna och deras intressen blir det ocksanatverkets framsta uppgift att se till
att de forblir nojda. For att fortsitta hdla medlemmarna beldna bor natverket visa och
konkretisera de fordelar som medfdljer medlemskapet.

Det finns ménga fordelar med ett intressenétverk men konkretiseringen bor ocksaske
i monetdra termer dade &r lattare att trycka pa Vinster i reda pengar behéver oftast
ingen forklaring. Vissa av fordelarna & dock mjuka variabler som € ga att visa i
monetéra termer, men de flesta variablerna kan gaatt monetérisera. Exempel paen
salan variabel & det sociala nétverk som utvecklas, ett natverk som ocksaar vadigt
viktigt i kunskapsintensiva branscher (Cross, Noria & Parker, 2002). Hur det sociala
natverket kan varderas ga vi igenom i avsnittet om SNA nedan.

Ett intressendtverk ska altsdse sina medlemmar som sina kunder. En kund forblir
nojd om denne upplever att relationen & berikande, att det & en ekonomiskt
fordelaktig relation FOr att visa detta har vi gjort foljande ekvation.

Levererat varde = monetéra fordelar - medlemsavgift

Stordriftsfordelarna som namnts innan g& att konkretisera och gora om i monetara
termer. Exempel som ndmndes i intervjuerna var bland annat rabatterad mjukvara och
fardigstéllda juridiska avtal. Det g& ocksdatt rékna patidsvinsten som gors med hjép
av den nya filen. Innan den lanserades tog informationsoverforingen mellan maklare
och bolag valdigt mycket tid, det kunde till och med finnas persona anstélld endast
for det syftet.

Om nu ovansté@&nde ekvation ga jamt ut visar det paatt det & fordelaktigt att vara
medlem i nétverket. De monetdra fordelarna & viktiga, men det & ocksade som inte
ga at méaa monetart. Nu kan i ala fall nétverket visa att det & ekonomiskt rétt att
vara medlem och sedan marknadsfora det som € ga att méta.
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Forslag pa atgarder for SFM

Séva styrningen, de som bestdmmer, & de flesta medlemmar som aktivt har sokt en
position i natverket. Det finns tre personer som & anstdllda av nétverket, ovriga
aktorer har alltsanayon annan huvudsysselsittning. Vi tror inte att dessa aktorer kan

vara helt objektiva i sitt arbete. Visserligen framkom det i vaa intervjuer att om det
visade sig att nyon aktor hade en dold agend a blev denne ganska snabbt ombedd att
[amna sin position.

Ett av de storre problemen i natverket & att det & en trog och Iangsam organisation.
Alla mdte vara 6verens vid bedut och i flera fall mate besuten dubbelkollas med
vederborandes bolag. For dat oka takten méste arbetsgrupperna struktureras om och
klarare ansvarsomralen delas ut dadessa nu upplevs diffusa. Dessutom bér grupperna
bemyndigas med att fatta bedut séva Detta & en avvagning da det minskar
demokratin i nétverket men fordelarna & att beslut kan fattas och verkstallas mycket
snabbare och da effektivisera arbetet. Vidare forsvin ner ocksa mdjligheten for de
aktorer som tjanar pa och forsoker bromsa, arbetsgangen.

Det bor ocksafinnas nayon som kan driva utvecklingen och bestamma , n&on som vet
hur resurserna ska disponeras. En chef som & kapabel att ta obekvama beslut och
driva frayorna hat. Vidare bor denna person ocksautvardera de involverade aktorerna
och beddma om deras tjanster ar behovliga i fortséttningen. Kanske bér personen
kunna trycka paaktorerna for att utvecklingen skall gaframa.

Ett problem med forfarandet & att demokratin bli lidande och att alla aktdrerna
kanske inte kommer med. Det ar ocksanaot som medlemmarna pdpekat, de trodde

inte att det var bra om ngyon part var starkare an den andra. Vidare blir det svat att

diktera villkoren om man & den svagare parten. Vi tror andaatt en stark parivare ar

vad nétverket behover.

Ett av problemen i SFM var att implementeringar och uppgraderingar hos
forsakringsbolagen av programvara ofta drog ut dver tiden. Om ett bolag inte hdler
tidsfristen blir ala aktorer drabbade och det finns inget medel att anvanda som
paryckning nar det hander. Kanske det galler for denna bestammande personen eller
gruppen att fortsitta arbetet och i stallet peka pamissad konkurrenskraft for bolagen
om de inte hanger med i utvecklingen, ett straff sagott som n&yot.

Ytterliggare ett styrningsproblem &r att det inte altid & satt den formella ledaren har
den makt han bor ha, den verklige ledaren aderfinns ofta i den informella
organisationen. Flera forskare (Cross, Borgatti & Parker, 2002; Krackhardt & Hanson,
1993) skriver att det & den informella organisationen som verkligen |6ser
organisationens uppgifter. Inneborden blir altsdatt det informella natverket & mer
representativt for hur arbetet styrs. Detta medfér att den formella organisationen bor
styras ekonomiskt, men att den informellainte ga att styra.

Forslag pa ekonomiska styr ningsmetoder

ABC-kalkylering skulle kunna anvéndas som styrmedel. Om nétverket till en borjan
kartlade sina kostnader ges en 6verskallig blick 6ver vilka aktiviteter som forbrukar
resurserna. Det & dalétt att identifiera de vardeskapande aktiviteterna och se dver de
aktiviteter som inte st& i paritet till vad de kostar. Medlemsavgiften skulle ocksa
kunna utgafrén en ABC -kalkyl. Vissa av medlemmarna kan vara mer tidskréavande an
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andra och borde da allts betala en storre avgift. Intressendtverket fakturerar alltsa
medlemmarna utifrén hur stora resurser de tar i anspr&. Om detta skedde tror vi att
nétverket ytterliggare skulle kunna fokusera pakarnverk samheten.

En ekonomisk styrmetod som vi anser skulle kunna appliceras férdelaktigt pASFM &r
kostnadsansvar. Det kostnadsansvar som Anthony & Gvindajaran (2001) beskriver
& valdigt likt det budgetforfarande som existerar idag. Intressenétverket skulle faen
tydligare styrning om de anvande metoden. Skillnaden mellan kostnadsansvar och
budget med uppféljning & att maten paframgang definieras i icke-monetdra termer.
Fordag paframgangsmat kan vara personalomséttning i nétverket. Det kan aven
implementeras kvalitetskrav inom nétverket som féljs upp i produktivitetstermer samt
en uttalad servicenivasom ocksautvarderasi pro duktivitet.

Rekommendationer

For att kunna applicera nggon ekonomistyrningsmetod har vi identifierat ett antal
dgarder som bor utforas for att det ska ge resultat. Vi anser &ven att dessa & generella
for intressenétverk.

v Mindre demokrati foér 6kad effektivisering.

v Centra och stark chef med ett uttalat Gvergripande ansvar.
v Klaraansvaromralen.

v Klart pdisat levererat varde.

Den metod som vi upplever vara den som kan bidra med effektivast ekonomisk
styrning & kostnadsansvar. Mat pa framgag och instrument for underlag for
utvardering bor dock utvecklas mer.

6.2.2 Ekonomistyrning mot intressenatverk

Vad géller ekonomistyrning mot sjélva intressenatverket skiljer det sig frén tidigare
beskrivna ekonomistyrning i ndtverket. Vi ser ingen direkt fordel for mindre foretag
att utova naon form av styrning mot nétverket. De borde dock folja vaa
rekommendationer som gavs i forra avsnittet och se 6ver huruvida de upplever att
nétverket levererar varde till dem. Daméte de ocksata hansyn till hur mycket arbete
de lagger ner pauppgi fter relaterade till intressenétverket och vad de hade kunnat
goraistéllet. Ekvationen blir forslagsvis medlemsavgiften plus alternativkostnaden for
arbetet stalt i relation till nyttan och vérdet av medlemskapet. Ngon form av
investeringskalkyl bor gbras och finnas som underlag for beslutet att ta en aktiv roll
eler inte.

Storre foretag har helt andra resurser och borde aktivt anvanda ngon form av
styrning gentemot nétverket. Det &r viktigt for dem att analysera och veta hur de kan
utnyttja sina samarbetspartners for att kunna fokusera kraftigare pa sina egna
karnprocesser. Forslagsvis anvands nggon form av horisontell styrning da det &r
viktigt att se panatverket just som samarbetspartners och inte som leverantorer.

Yoshino & Rangan (1995) skriver att storre foretag bor skapa en grupp som &
ansvarig for alianser och samarbeten. Salana grupper skulle kunna |6sa det problem
vi stotte pai SFM, att vissa aktorer var radda att lamna ifran sig for mycket
information. Denna grupp/person skulle davara helt fokuserad pajust samarbetet i
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néatverket de & medlem i. Tillvagagangssittet skulle tydliggora foretagets bild utd
och frémja samarbetet i ndtverket.

For foretag som anvander BSC skulle vi foredaatt de latill ytterliggare en parameter
i vilken de mer mjuka variablerna kan kontrolleras, matas och utvérderas. Da vi
tidigare har kommit fram till att det & den informella organisationen som verkligen
styr arbetet i ett intressenétverk anser vi det vara av yttersta vikt att arbeta aktivt mot
just dessarelationer.

Analysera och vardera nyttan med néatverket med SNA

Genom att analysera aktorernai nétverket paen personlig nivamed hjalp av SNA kan
foretaget hitta nyttan av det eller de néverk man arbetar mot samt vilka relationer
mellan foretaget och nétverket som anvands. De parametrar som ett foretag kan
tankas fafram for att anvandai den |6pande utvarderingen av nétverket & exempelvis
strategisk ~ styrning av  relationer, maktforhdlande mot aktorer  och
kunskapsutnyttjande i ndtverket och dess aktorer.

Nar foretaget & medvetet om hur det informella natverket ser ut blir det ocksaléttare
att pdverka arbetet mot néatverket och styra nétverket i den riktning foretaget vill.
Genom att veta vilka aktorer som verkligen styr och bestammer. Som vi ndmnde
tidigare & det sdllan den formella hierarkin stdmmer 6verens med verkligheten.
S vklart &r det viktigt att veta vart beduten verkligen fattas. Har foretaget kdnnedom
om det & det ocksa ldtare att vara med och pdverka utvecklingen. Oavsett vad
foretaget gor i och utanfor natverket maste det finnas en tanke bakom, allt som hander
skaimplicit bidratill det strategiska maet.

Kan foretaget ocksa se om de anstdllda anvander sig av kunskapen som finns i
natverket kan det ocksabidra till en &t are Gversikt Gver nyttan foretaget har med
nétverket. Det vill sdga om foretaget utnyttjar nétverket och f& ut nayot i relation till
vad de investerar. Att gora en SNA kan vara ett ganska komplext arbete att vara
ansvarig for, darfor vat fordag paen gr upp eller person som endast sysslar med
nétverk.

Rekommendationer
Nedan listas ngra av de rekommendationer som vi anser skulle kunna forbéttra
ekonomi styrningen mot ett intressenatverk.

v En person/grupp ansvarig for relationen med nétverket.
v Kartlaggning av relationer.

v Kostnadsansvar.

v' Véardering av natverket ur foretagets perspektiv.

Vidare anser vi att den grupp eller person som & ansvarig for relationen med
ndtverket skulle kunna verka under ett kostnadsansvar. Detta skulle géra att de
monetéra kostnaderna framsta tydligare. Om kostnaderna ar tydliga underléttar det
for gadva utvarderingen huruvida det & I6nsamt for foretaget att vara aktiv i ett
intressenétverk.
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6.3 Framtiden

| kapitlet forsoker vi sia om vad vi tror den framtida utvecklingen. Det blir lite
forberedande infor forslag till framtida forskning i &mnet.

Intressenatverk i framtiden

Som vi ndmnt tidigare &r industriella ndtverk mer formaliserade an det intressenédtverk
vi studerat. Dadet funnits standardiseringssamarbeten i tillverkningsindustrin under
en langre tid @n i den bransch vi studerat kan det vara sdatt intressenétverk ar borjan
av foretags samarbeten i nétverksorganisationer. Senare kan vi se att det blir ett
fordjupat samarbete féretagen emellan, relationer som utvecklas till ett mer
formaliserat nétverk mer likt det industriella 8n det intressenétverk vi studerat.

Forskning av bland andra Planander (2002) och Gulati (1998) tyder paatt villkoren

for allianser forandras dver tiden. Under undersokningens gang fick vi indikati oner pa
att det storsta arbetet runt besténdsfilen var gjort och det kanske & sdatt nétverkets

uppgift & klar. Det kan kanske vara saatt den forsta fasen for foretagens samarbete i

nétverket & klart och att det & dags for en andra fas med mer konkurrens foretagen
emellan. Det kanske blir mer alliansbyggande, alltsafler strategiska allianser.

Andra indikationer padetta & utvecklingen i England. Dar fa maklarna specialisera
sig paatt arbeta mot vissa bolag om de tydligt g& ut med den information en till
kunden. | Sverige maste méklaren vara objektiv och valja den livférsakringen som &r
béast for kunden. Vi tror att det ar svat att vara objektiv for en maklarfirma daolika
livbolag & olika l&tta att arbeta med. Vidare antydde en del av respondenterna att
méklarna, av olika anledningar, mestadels anvénde sig av vissa livforsakringsbolag.
En salan utveckling skulle framja for alliansbyggande mellan foretag.

Livforsakringsbranschens utveckling

Forst 1990 var det fritt att verka som forsakringsmaklare i Sverige. Dalivforsakrings-
maklarnas bransch ocksdar ganska ny ser vi en utveckling av branschen dar foretag
kops upp och livbolagen speciaiserar sig. Vi tror att det kommer att vara mycket
fusioner och strategiska dlianser mellan méklarbolagen for att vaxa sig storre och
starkare.

Inte for att vi studerat livforsakringsbranschen som bransch mer ingé&ende men vi tror
att livbolagen ocksdkommer att speciaisera sig. En del kommer att kora I&pris och
andra kommer att nischa sig. Kanske ngjon specialiserar sig pa information och
utvecklar overforing av information till maklarna till sin konkurrensfordel. Det
livforsakringsholaget kanske ocksagor " natverkande” till sin konkurrensférdel.

Vi har sett indikationer padetta damaklarna antytt att bola gen koncentrerar sig for
mycket pa sdva produkten och inte pa informationen kring produkten, vilket
egentligen &r viktigare for kunden. Det kanske ocksablir ett led i utvecklingen om
foretagen infor den horisontella ekonomistyrning som vi diskuterat ovan. Det finns
ocksainformation som tyder paatt liv bolagen vet att information & deras konkurrens-
fordel. Varfor skulle de annars vara sa bangs tyriga med att lamna ifrén sig vilken
information de vill 6verforai besténdsfilen.
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SFM i framtiden

| USA finns en organisation som motsvarar SFM. For att 6ver huvud taget favara
med och sdja livforsakringar via méklarna méste en stor summa pengar betalas till
organisationen. Och det bara for att fakomma och ge information om sina produkter
infor méklarna. | Europa finns en liknande situation dar méaklarhusen &r storre och
maktigare an livforsakringsbol agen.

6.4 Forslag pa fortsatt forskning

For att paett generellt plan faststélla uppsatsens resultat kravs kompletterande under -
sbkningar. Genom att studera andra intressenédtverk ar det mojligt att faststélla om det
endast & budget som anvéands bland de teoretiskt tillgéngliga ekonomistyrnings-
metoderna. Gjordes fler studier skulle det kunna faststéllas om foretag som &r
involverade i intressendtverk saknar ekonomistyrningsmetoder mot gélva nétverket.
Det samma gdler att faststdlla att de involverade foretagen saknar nayon uttalad
strategi med sitt medverkande, vagt mot foretagets strategi och vision.

Kompletterande undersokningar skulle ocksakunna faststélla om det inte finns naon
ekonomistyrning i intressenétverk. Exempel paintressendtverk som kan undersokas &r
inom bilindustrin eller verkstadsindustrin. Salana intressenétverk skulle ocksakunna
anvandas i en jamforande studier om skillnader i hur olika foretag i olika branscher
hanterar nétverk.

v Kompletterade undersokningar for att bygga teori.

Genom att kartlagga olika ndtverk och vad de anvands till, kanske genom en
litteraturstudie, skulle det forenkla for ekonomistyrningen genom att se vilka sorters
natverk som skall anvandas till vad. Det finns en hel del studier 6ver olika sorters
ndtverk men vi har inte hittat ndyon sammanfattande studie Gver vilka sorters
samarbeten som finns. Vi har heller inte hittat nayon litteratur 6ver olika sorters
ekonomistyrningsmetoder i ndtverk.

v Kartlaggning ver foretagsnatverk.

Den strukturella betoning paforskning kring alianser som tidigare anvands har gjort
att allianserna ses som statiska Gulati (1998). Vi menar, i likhet med Gulati och
Palander (2002), att alt tyder pa att alianser forandras Over tiden. Av den
anledningen ser vi det vara angeldget att studera utvecklingen av strategiska allianser
Over tiden. Det kanske till och med & s3 att det g& att utveckla en variant pa
produktlivscykeln for nétverk, en ndtverks eler alianslivscyke.

v Strategiers utveckling over tiden.
N&yot som ocksd hade varit mycket intressant & hur framgang kan métas i intresse -
ndtverk. Férslag som vi har funderat kring & procentuell uppslutning, levererat varde

med mera. G& det att hitta ndgra generella parametrar géllande framgéng for ett in -
tressenétverk?
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjufragor samt underlag for diskussion
INTERVJUUNDERLAG

v’ Kortfattad beskrivning av dem sjdva. Personligt, foretaget de &r anstallda pa
samt roll i SFM.

v Vilken form av ekonomistyrning anvander de sig av paforetagsnivé Ngon
speciel variant i natverket?

v" Vad & motivet till att vara med i nétverket?

v" Finns det ndyra spontana problem, som du ser det, i ert natverk?
NATVERKSFRAGOR

v Vilka speciellafordelar och nackdelar medfér SFM for Ert foretag?

v’ | nétverket, kanner ni att ni blir pverkade eller & ni med och paverkar?

v Ké@nner ni att ni kan styra samarbetet dit Ni vill i nétverket?

v Har ni ngyon speciell strategi for Ert agerande?

v Kan ett foretag kontroller nétverket, och i safall hur?

v Hur pdverkar samarbetet i nétverket foretaget?

v Kénner ni att alai nétverket arbetar mot sammama?

v Tror ni att samarbetet 6kar eller minskar Er bendgenheten att arbeta
tillsammans med de inblandade aktdrernai framtida projekt?

v Frén vem i nétverket f& du information som &r viktigt for ditt arbete?
RELATIONER

Upptéacka eventuella flaskhal sar
v Frén vem i nédtverket f& du information som &r viktigt for ditt arbete?

v Vem vander du dig till for att faarbetsrelaterad information?
v" Vem ger du oftast arbetsrelaterad information?

Kommunikationsnatver ket
v Vem pratar du med géllande vardagsfréyor i nétverket?
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v" Hur mycket kommunicerar du med varje person relativt till de andrai
gruppen?

Det probleml 6sande natver ket
v Vem ga du till for hjalp eler ralfragning i nétverket?

v" Vem brukar du vandadig till nér du téanker igenom nya eller utmanande
problem i ditt arbete?

v" Vem brukar du vanda dig till ndr du tanker igenom nya eller utmanande
problem i ditt arbete?

Fortroende
v Vem skulle du varva stod ifrén infor ett av dina forslag som skulle kunna gora
dig impopul &r?

v Vem skulle lita padig, ge dig sitt fortroende, kring sina &ikter i
arbetsrel aterade fragor?

Hierarkinatver ket
v" Vem upplever du vara den starkaste aktoren i ndtverket?

v" Vilken aktor & den mest intensiva och paryckande?

v Finns det nggon aktdr som bromsar arbetet, som ¢ &r lika intresserad?

Ytterliggare synpunkter fran respondenten.
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