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Abstract
Ny teknik mojliggor nya organisations- och samarbetsformer. Oppna organisationer med fokus pa
karnverksamhet ar utgangspunkt for dessa typer av verksamheter. Samarbete mellan dessa bolag
kallas natverk. Det ar problematiskt att fa natverkets aktorer att arbeta mot samma mal. For att
uppna detta krévs strategisk samverkan. Den strategiska samverkan maste utga ifran och baseras pa
information. Denna uppsats visar ett praktiskt tillvagagangssatt pa hur man skapar underlag for
strategisk samverkan i natverk. Angreppssattet bygger pa en teoretisk baserad metod som tillimpas
och utvérderas i form av en fallstudie. Qutsatser dras fran bade metodtillimpning i empirin samt
utvardering av metoden. Studien visar att ett underlag for strategisk samverkan i natverk skall utga
ifrdn varje aktors syn pa sin verksamhet i natverket. Genom att analysera respektive aktors syn erhalls
relevant underlag for att bedriva strategisk samverkan.
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INTRODUKTION

When we look up into the sky and see a flock of birds flying in formation, we tend to assume that the bird in the front
is the leader and that te leader somehow determining the formation of organizing all the other birds. In fact, biologists
tell us, each bird is following a simple set of rules — behavioral standards — that results in the emergence of the
organization. The bird in the front is no more important than the bird in the back or the bird in the middle. They"re
all equally essential to the pattern that they”re forming.

Malone and Laubacher, 1998 s.152

Den preindustriella organisationsmodellen visar sma autonoma foretag som samarbetar pa lokal niva.
Koordinationsteknologi fran den industriella eran sdsom taget, telegrafen, telefonen etc. gjorde det
mojligt och framforallt fordelaktigt att skapa och kontrollera stora, centralt styrda organisationer
(Malone & Laubacher, 1998). Nar informationsteknologin méjliggjorde att kostnadseffektivt och
tidseffektivt dela och sprida information till manga méanniskor samtidigt, lokaliserade pa olika platser,
forandrades den ekonomiska ekvationen (Hedberg, 1994). Forutsattningar forandrades sa att det
ekonomiska vérdet i att skapa stora, centralt styrda organisationer minskade. Genom elektroniska
lankar kan sma autonoma organisationer samarbeta i form av nétverk och allianser. Dessa natverk
kan konkurrera mot traditionella industriella organisationer pa samma villkor (Hedberg, 1994).

Overgangen frén centralt styrda organisationer till smé autonoma organisationer kan ses som en
atergang till den preindustriella organisationsmodellen med en vasentlig skillnad; elektroniska nétverk
ger dessa sma autonoma organisationer tillgang till globala reservoarer av information, expertis och
finansiering (Malone & Laubacher, 1998).

Istdllet for som under den industriella eran, halla samman koalitioner genom kostsamma formella
avtal, anvander sig nétverksorganisationen av en inre marknad bestdende av gynnsamma
utbytesrelationer partners emellan. Natverket halls framforallt samman av attraktionen i en suverin
affdrsidé eller en vision formulerad av starkt ledarskap (Hedberg, 1994).

En nétverksorganisation &r en organisation som har avgorande varden, processer och aktérer som
existerar och hanteras utanfor foretagets juridiska enhet. Nétverket gor det méjligt for en aktor att
fokusera pa sin karnverksamhet och komplettera med kompetenser och resurser fran dvriga aktorer.
Det mobildatorutvecklande foretaget JL-Teknik (JLT) exemplifierar nétverkstanken och ser sin
verksamhet enligt foljande:

JLT ingar i ett natverk som knyts samman genom sina uppgifter kring sjélva produkten: mobildatorer
for professionellt bruk i krdvande miljéer. Grundtanken &r att inget foretag kan medverka i natverket
savida de inte tillfor varde. JL-Teknik utvecklar mobildatorer enligt de krav som finns fran kunden.
Andra partners bygger mobildatorn, kompletterar med mjukvara, marknadsfor, séljer och distribuerar
produkten. De enskilda aktorerna har Overlatit kritiska delar av sin verksamhet till varandra
(natverket), sdsom forsaljning, for att kunna fokusera pa en unik kompetens. Aktorerna ar saledes
beroende av natverkets framgang for att sjalva uppna framgang.

"Du kan inte vara bra pa allt. Fokusera pa att bli béast pa nagot.” (J. Olofsson, VD JL-Teknik, Personlig
kommunikation, 13 februari, 2001)

En stad kan ses som en typ av nétverk. | en stad bor, lever och arbetar ménniskor. Méanniskorna
fattar sina egna teslut samt ansvarar for konsekvenserna av sitt handlande. Staden tillhandahaller
spelplanen samt regler som dess invanare maste rétta sig efter. Stadens invanare har en gemensam
vilja i att staden skall vara ren, séaker och expansiv. De vill &ven att staden skall ge dem mgjlighet till
forsorjning. Staden maste fortgaende fatta en mangd beslut som paverkar dess invanare. Besluten kan
rora fragor sa som utbildning, hélsovard eller kommunikationer. Det tar lang tid och kostar mycket
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pengar att verkstélla dessa beslut. Dessa strategiska beslut ar paverkade av omvarlden och invanarna.
Strategi och samverkan i staden blir komplicerat da flera intressenter med olika viljor fattar

komplicerade beslut rérande sin gemensamma framtid.

Staden exemplifierar pa ett bra sitt komplexiteten i nétverk. Det ligger en motsattning i att aktérerna
arbetar mot gemensamma mal men fordelar vinst och resurser individuellt.

I dagens affarsklimat ar omvarlden ytterst dynamisk och fordnderlig. Strategi har tidigare setts som en
aktivitet dar man beskriver en 6nskad malbild for att sedan strava mot denna. Svagheten med denna
typ av tillvdgagangssatt &r att malbilden man stravar mot ofta hinner bli inaktuell innan
organisationen nar fram till den. En definition av strategi vi anser stammer val Gverens med
natverkstanken i allmanhet och var forskning i synnerhet ar Mintzberg och Quinns (Robson, 1997
s5).

There is no single, universally accepted definition of strategy. There is no one best way to create strategy, nor is there one
best form of organisation. The world is full of contradictions and the effective strategist is one who can live with
contradictions, learn to appreciate their causes and effects and reconcile the sufficiently for effective action. No single
model or theory can incorporate all the factors that influence major business decisions or all possible combinations of
these factors that could be faced. Nor can any anticipate the bizarre changes that occur in real world environments, or,
even more important, the impacts of your own or others” creative innovations.

Tidigare forskning om nétverk har koncentrerats mot varfér organisationer skall bilda eller inga i
natverk. | dagslaget rader det i néringslivet medvetenhet om styrkan och fordelarna med nétverk.
Trots detta misslyckas ndra halften av alla samarbeten i ndringslivet som drivs i natverksform
(PriceWaterhouseCoopers, 1998).

Vad som saknas &r teorier och metoder for hur natverken skall konstrueras och drivas. Var studie gor
antagandet att samverkan i nétverk endast kan genomforas av aktorerna sjélva. Vi avser mot
bakgrund av detta studera hur ett underlag kan utformas for att stodja samverkansprocessen.
Uppsatsen avser att ge en praktisk angreppspunkt pa hur man kan paborja strategisk samverkan
genom att gora en forstudie av ett natverk. Var definition av strategisk samverkan &r som féljer: Den
aktivitet dar aktorer gemensamt bedriver strategiskt arbete i syfte att harmonisera sina strategier sa att
dessa stodjer varandra.

Studien som helhet blir ett forsta, akademiskt, forsok att klargéra hur man skapar underlag for att
bedriva strategisk samverkan i natverk. Var problemformulering lyder som féljer:

Hur skapar man underlag fér Strategisk Samverkan vid utveckling av Natverk?

Huvudfragan fortydligas och avgrdnsas med tva underliggande fragor. Vi anser att svar pa de
underliggande fragorna aven ger svar pa huvudfragan. Viktiga aspekter i att utarbeta ett underlag for
strategisk samverkan ar underlagets innehall samt vem som skall anvanda underlaget. Vi ser att
anvandaren av underlaget framst & den aktdr som initierar den strategiska samverkan. De
underliggande fragorna lyder som foljer:

Vem hor initiera den strategiska samverkan i utveckling av natverk?
Vad hor underlaget innehalla?
Utifran nedan hypotes avser vi att skapa en metod som genererar ett underlag for strategisk samverkan:

[1] En central aspekt i natverkande &r 6msesidig forstaelse for respektive partners verksamhet samt
relationerna mellan dessa partners. Aven om olika grupper har motstridiga preferenser, har de ocksa
ett gemensamt intresse av att pa kontinuerlig basis undvika destruktiva konflikter (Bolman & Deal,
1997)
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Mavbolaget behtver mformaton
om sina pariner relationer fir att
kunna samordna sirawe gisk
utveckling i nitverket

Osédkerhet

I
I
I
Fardndting |
I
I
Konkurrens :

Bild 1. Bilden visar Navbolagets roll i ett natverk med avseende pa relationer, omvarld och samordning av strategisk
utveckling.

[2] I ett nétverk finns det en aktdr som &r initierande och drivande, imaginatdren (Hedberg, 1994). Vi
kallar denna aktor for Navbolag.

[3] Ett Navbolag har likheter med en ledare av en grupp. Utifran ett gruppperspektiv kan Bales
(Bales, 1950) uppdelning av en gruppledares ansvar antagas. Navbolagets uppgift &r att hélla ihop
natverket samt ansvara for den gemensamma utvecklingen av nétverkets mal och processer. Hedberg
uttrycker det som:”...imaginatoren som arbetar for att styra och stélla med sina engagerade, dérigenom dkande
slagkraften hos hela den imaginéra organisationen” (Hedberg, 1994, s.111).

[4] Strategiska beslut for natverket bor fattas gemensamt av natverkets deltagare, annars saknar
beslutet legitimitet. Affaren i en natverksorganisation ligger i just systemet, inte hos nagon enskild
part. Platsen for fornyelse kan déarmed ligga i systemet och komma till uttryck som ett gemensamt rad
eller projekt (Hedberg, 1994).

[5] Navbolaget behover information for att driva relevanta fragor i natverket. Att identifiera ett
mojligt karnkunnande 4r en vasentlig fraga for Navbolaget. Navbolaget maste lyckas utveckla den
egna kompetensen och sammankoppla den med andra (Hedberg, 1994). Genom denna information
kan Navbolaget samordna strategisk utveckling. Utan informationen riskerar natverksaktorernas
gemensamma strategiutveckling att bli ineffektiv, irrelevant och inkludera o®nskade deltagare.
Gemensam strategiutveckling maste aktivt ledas och bygga pa aktuell, relevant information.
(Hedberg, 1994)
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Metoden tillampas pa objektet, JLT och dess natverk. Dérefter utvarderas metoden och darmed éven
hypotesen eftersom metoden utgar fran hypotesen.

DISPOSITION

Vi avser med detta kapitel ge en Overblick dver uppsatsens helhet samt de logiska kopplingarna
mellan respektive kapitel.

Introduktion: 1 introduktionen presenterar vi problemomrade och ger en bakgrund till vald
problemstéllining. Darefter formulerar vi var fragestillning. Den fortydligas med hjalp av tva
underliggande fragor. Introduktionen avslutas med var hypotes om forvantat resultat.

Teori: Teorikapitlet innehéller relevant forskningsmetodik. Darefter redogors for ett antal teoretiska

resonemang med avseende pa organisation, 1T, relation och samverkan. Samtlig teori tillampas i var
metod (SNA, se kapitel Metod). Eftersom vi skapar en metod innehallande teori sa ar det svart att

sarskilja teori fran metod. Darfor representeras teori och metod som ett block, se Bild 2 nedan.

Design och presentation av SNA-Metod: Metodkapitlet innehaller tre delar: Intervjuobjekt, Material och
Procedur. Intervjuobjekt beskriver det natverk vi studerat i naringslivet samt nétverket ur ett “critical
case" resonemang. Material innehéller SNA metoden. Det ar en metod skapad av oss i syfte att kunna
validera hypotesen genom att applicera teorin pa empirin. Procedur beskriver hur vi applicerar SNA
metoden pa vart studieobijekt.

Resultat; Resultatkapitlet innehéller tva delar: Resultat fran tillampning av SNA samt Resultat fran
utvardering av SNA. Tillimpning behandlar de empiriska data som erhélls vid studie av objektet.
Utvérdering innehéller en utvéardering av SNA metoden dvs. hur val SNA metoden passade som
forskningsansats pa empirin.

Diskussion: Diskussionen validerar hypotesen med hansyn till resultatet.

Slutsatser: 1 slutsatskapitlet presenteras vara slutsatser med hansyn till problemformulering och
diskussion.

Allmén diskussion: Har presenteras ett resonemang angdende studien som helhet, dess
generaliserbarhet, ateranvandbarhet, varde och relevans. Vi presenterar aven tankar kring samverkan i
nétverk som kan ligga till grund for vidare forskning.
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Problemformulering: " I Hypotes I
Heir shanar s exr sesdiiay fiv swvare gk smpaeo § aooecAlig oo naneri?
Stod frigen: Swarat pi
Teme biv srmera & svavegola wmwariay § avechling ov adnpra?
Vad biv sosderiages smehdia?
Resuliar frin Hus skall +a walidera hyp otesen?
uvirdering av
SNA
{{ Hur skiljer sig SHA B — SNA
frin empiri? ) I Teori I
T  ——
_______ -
I EMPIRI I I Memwd I
1
1 Resultat fran |
I tillimpning av |
SNA -
1 Vad erhills wid tllimpning av SNA?
| |
b b
I Diskussion, stimmer hypotesen med hinsyn till resultat? I
b i
I Slutsats, wad dr svaret pd problemformileringen med hinsyn till diskussion? I

Bild 2 Disposition av uppsatsen samt respektive kapitels koppling till varandra.

Hypotesen svarar pa problemformuleringen. For att validera hypotesen skapas SNA metoden. SNA bestar av teori

samt en beskrivning av de praktiska tillvigagangssattet, metod. Tillampning av SNA pa empirin resulterar i ett
underlag. Utifran underlaget utvdrderas SNA metoden. De bada resultat avsnitten samt hypotes stélls mot varandera

i kapitlet diskussion. Utifran diskussionen dras slutsatser med avseende pé problemformuleringen.

For att forenkla for lasaren att folja det logiska resonemanget i uppsatsen sa har vi numrerat var

hypotes, diskussion och slutsats [1 — 8]. Numren refererar till samma tanke. Hypotes [1] diskuteras
saledes under diskussion [1] och i slutsats [1] osv.
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TEORI

FORSKNINGSMETODIK
En vanlig indelning av forskningsmetoder dr positivism och hermeneutik.

Positivismen foresprakar en objektiv verklighet dar vetenskapens uppgift &r att precist och sakert
beskriva den. Forskaren forvéntas sjalv sta utanfor det studerande fenomenet. Hon bor lamna sin roll
som medborgare och iklada sig en roll som fordomsfri observatdr, vilket skulle forma henne att
urskilja alla "bor” uppfattningar och kristallisera ut det som faktiskt “ar”(Patel & Davidsson, 1994).

Hermaneutik betyder tolkningslara. Fakta &r aldrig rena, oférmedlade eller ursprungliga utan alltid ett
resultat av tolkningar. Till forstaelsen av texter kommer vi aldrig forutsittningslosa utan har alltid
med oss en forstaelse. Moderna hermanuetiker menar att man kan tolka manskliga handlingar,
livsyttringar och sparen av dessa pa samma séatt som man tolkar sprakliga utsagor och texter. Idag
omfattar hermeneutik en sadan méngd tillvagagangssatt att det ar svart att exakt redogdra for en
hermeneutisk standpunkt (Patel & Davidsson, 1994)

Vi har valt att anvanda ett hermeneutisk utgangspunkt och tillampa en fallstudie.

Termen fallstudie &r flitigt anvand inom den kvalitativa forskningen men dr inte alltid tydligt
definierad (Backman, 1998). Vi anvénder oss av Yins (1989, s.23) definition som identifierar
fallstudien som en forskningsstrategi, inte som en specifik metod eller metodologiskt val.

Investigates a contemporary phenomenon within its real-life context; when the boundaries between phenomenon and
context are not clearly evident; and in which multiple sources of evidence are used.

Stake (1994) identifierar tre generella typer av fallstudier:

Intrinsic case study. Forskaren &r intresserad av ett specifikt objekt och syftet ar inte att forsta ett
generellt fenomen utan att forsta och skapa Gverblickbarhet 6ver det utvalda objektet.

Instrumental case study. Syftet med fallstudien ar att vidareutveckla befintlig teori inom omradet utifran
det specifika objektet.

Collective case study. Ett antal objekt studeras for att kunna jamforas och generella slutsatser dras utifran
det studerade fenomenet.

Vidare kan fallstudier delas in i single och multiple cases vilket ger sex olika angreppssatt pa fallstudie
(3x2,( Intrinsic, Instrumental, Collective case)x(single, multiple)).

Den kritik som riktats mot fallstudie som angreppssatt bygger pa att resultatet, enligt kritikerna, inte
ar generaliserbart (Rolland & Herstadt, 2000). Foresprakare for fallstudier havdar att det gar att
generalisera och att kritiken baseras pa felaktiga antaganden som grundar sig i ett positivistiskt synsatt
(Flyberg, 1991). Walsham (1999, s.15) ger fdljande beskrivning av fallstudiens generaliserbarhet:

If one adops a positivistic epistemological stance, then statistical generalizability is the key goal. However, from an
interpretive position, the validity of an extrapolation from an individual case or cases depends not on the
representativeness of such cases in a statistical sence, but on the plausibility and cogency of logical reasoning used in
describing the result from the cases, and in drawing conclusions from them.

Vidare papekar Rolland & Herstadt vikten av att finna ett critical case, dvs. ett case av sarskilt intresse

och strategiskt innehall i relation till forskningsfragan. Generellt sett tenderar ett extremt och typiskt
case att ge mer information vilket leder till att fenomenet som studeras blir tydligare. Det &r lattare att

avgora om caset 4r kritiskt i efterhand dé studieobjektets beskaffenhet tydliggjorts.
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Framgangen for en fallstudie ar beroende av forskarnas formaga att dra generella slutsatser utifran
det studerade objektet. Vidare dr objektets beskaffenhet avgdrande for studiens generaliserbarhet.

For att insamla information finns ett antal metoder. Vi har valt att tilldmpa den fria intervjun. Den
fria intervjun anses vara till nytta ndr man avser att informera sig om ett nytt omrade. Den ar smidig

och flexibel och ger mojlighet till fordjupning i de omraden som verkar intressanta (Ekholm &
Fransson, 1992). Den framsta orsaken till vart val av intervju teknik ar att den fria intervjun ger

utrymme for uppgiftslamnarens subjektiva intryck och vérderingar. Detta &r i linje med metodens
huvudprincip, att avspegla respektive aktors syn pa sin verksamhet.

Att genomfora intervjuer innebar ner &n att bara stilla fyndiga fragor. | den fria intervjun har
fragorna en underordnad roll och diskussionen ar i centrum. Intervjuaren och svararen har ofta olika
syften med intervjun. Intervjuaren har till uppgift att insamla information som &r sa téackande och
korrekt som majligt. Svararen vill formodligen stérka eller atminstone bevaka sin egen stallning och
se till att han inte lamnar ut information som kan fa negativa konsekvenser for honom sjélv och hans
kamrater, kollegor och medarbetare (Ekholm & Fransson, 1992). Detta bor beaktas vid validering av
information insamlad fran intervjuerna.

SITUATIONSMODELLEN
Situationsmodellen har utvecklats i projektet DELTA. Deltagare i projektet var Viktoria institutet,

Forsvarsmakten, FMV och Enator. DELTA-Projektets syfte var att skapa en kontinuerlig
behovsstyrd utveckling av komplexa ledningssystem. | projektet anvdnds och utvecklas ett antal

modeller och tekniker. En av dessa modeller &r Situationsmodellen. Vi anvénder Situationsmodellen
som teoretisk referensram at var studie. Nedan beskrivning av Situationsmodellen ar baserad pa

Hékan Enquists arbetspapper for Delta-Situationsmodell(Engquist, 2001, under tryckning).

En verksamhets huvudsakliga byggstenar & manniskor, uppgifter, organisation och teknik. Nar dessa
samverkar bildas en helhet. Utveckling av verksamheten omfattar utveckling av samtliga delar av
organisationen. Om helheten skall vara attraktiv och framgangsrik &r det saledes kritiskt att
utvecklingsarbetet samordnas mellan organisationens olika delar. Situationsmodellen samordnar och
stodjer analys av organisation och utvecklingsarbete i tidsspecifika stadier hos organisationen. Vi
tilldmpar Situationsmodellen for att samordna utveckling mellan organisationer, néatverk.

UTVECKLING
Utveckling, i detta resonemang, refererar till den process som definierar forandringsbehov samt

forandrar en organisation fran ett stadium till ett annat. Denna process ar komplicerad och ofta fylld

av problem. Att transformera en organisation under kontrollerade och planerade former kréver ett

strukturerat angreppssatt, det samma galler vid forandring av interorganisatoriska relationer, vilket &r

en form av utveckling. | dagslaget rader en separation mellan afférs-, verksamhets- och IT utveckling.

Situationsmodellen motverkar detta genom att inkludera samtliga element i ett utvecklingsperspekiv.
Element

Huvudelementen for utveckling i situationsmodellen &r:

1. Strategiska verksamhetsbilder (Nuldge och Framtid)

2. Intressenter

3. Utvecklings maél

4. Utvecklings processer

5

Samordning av utveckling
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. . Urvecklings
Urecklings mal processer
Iniressenter Verksamhet framidd
Verksamhet Nuli ge

Bild 3. Oversikt éver situationsmodellens element.(Engquist, 2000a)

Varje element har speciella egenskaper och karaktérer. Vi kommer nedan att presentera respektive
element samt dess relationer till andra element.

Verksamhetshilder

Varfor ser organisationen ut som den gor? Verksamhetsbilderna beskriver identiteten och beteendet
av organisationen i sin miljo. Det gors med stod av bilder och organisationsteori. Teoretisk referens

till var beskrivning av verksamheten foljer senare i detta kapitel (se de fyra perspektiven och de sex
motiven).

Strategiska bilder av verksamheten i framtiden beskriver identiteten och beteendet av organisationen i
sin miljo i framtiden. Bilderna kan skapa scenarios och vara olika langt fram i tiden. Framtiderna
behdver inte vara troliga utan enbart intressanta ur strategisk beredskapssynpunkt. Bilderna av
framtiden skall vara beskrivna i ssmma termer som nuldget. Detta skapar jamforbarhet.

Intressenter

Vem &r inblandad? Intressenter ar de aktorer som har eller borde ha inflytande pa utvecklingen av
organisationen i dagslaget/framtiden eller &r/blir paverkade av utvecklingen. Detta inkluderar
kunder, anstéllda, ledning, styrelse, dgare, leverantorer, partners, konkurrenter, administratérer och
samhélle m.fl.

Det finns ett komplicerat nét av relationer mellan intressenter i en organisation. Vissa ar formella,
uppenbara och enkla att hitta, andra knappt synbara. Grupperingar bland intressenterna kan ske

genom stéllningstaganden gentemot organisationen. Vissa intressenter &r standigt i konflikt, andra i
harmoni. Relationerna mellan intressenter forandras beroende pa omvarld samt intressenternas
tolkning av organisationens tillstand.

Utvecklings Mal

Vad skall goras? Utvecklings mal definierar riktningen och omfattningen av forandringen i
organisationen. Elementet inkluderar dven policys for utvecklings och forandringsprocessen. Malen
maste vara operationellt uttryckta sa att meningsfulla matmetoder kan tillimpas. Detta ar en
forutsattning for att kunna avgora om malet ar uppnatt.
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Utvecklings Processer

Hur skall detta goras? Utvecklings processer utgérs av aktiviteter som syftar till att utveckla eller
forandra organisationen. De &r ofta inte lika vélspecificerade som Gvriga processer i verksamheten.
Utvecklingsaktiviteter kan folja olika processmonster beroende pa graden av innovation och
osakerhet t.ex. iterativ, vattenfall, explorativ. Aktiviteter som foljer olika typer av monster ar svéra att
koordinera beroende pa “mismatch” mellan monstren. Utvecklingsprocesserna ar ofta beroende av
varandra i form av resurser, kompetens, maskiner och laboratorier m.m. Det krévs aktiv ledning av
dessa beroendeforhéllanden for att bedriva flera utvecklings processer.

Samordning av utveckling

For att framgangsrikt kunna bedriva utveckling i en organisation kravs forstaelse for respektive
element och dess samspel med 6vriga element. Bilden nedan visar nagra av de samband som kan
hérledas. Det & genom studier av hur organisationens delar tillsammans skall utvecklas och samverka
som situationsmodellen kommer till sin full ratt. Genom 0&verblickbarhet, jamforbarhet och
métbarhet ges tydliga instruktioner och ramar for hur information skall struktureras och studeras.

Utvecklings Mal Utvecklings Processer

» W Albaserat
beteende

VAD? —» HUR?

® Flara answarsfishillanden

Samor utveckling * Utwecklingstilitind
= Ansvarskinslor * Utwvecklingstakt
* Omedelbar vigle dning * Fesusnivi
VEM? S —— VARFOR?
itTteessen
* Motstridiea
iNtresse
» Dialda intressen
* Starkaintressen
* Swaga intressen .
Intressenter Verksamhetsbilder

Bild 4. Situationsmodellen (Engquist, 20003, s. 3)

Huvudsyftet med att anvénda situationsmodellen &r dess koppling mellan nuldget och 6nskad
framtid. Det ger inte bara en framtidsvision utan dven vdgen dit. Detta minskar risken for outforbara
mal och processer som saknar forankring i verksamheten. Utvecklingsmal ar nédgot som Gverlag
saknas hos manga organisationsmodeller (Engqvist, 2000a), stor del av teorin definierar en framtid
minutiost noggrant utan att ge nagot stod till hur man skall na dit.

FYRA PERSPEKTIV

Beskrivning av versamheten kan goras utifran fyra perspektiv. Perspektiv avser att sammanfatta fyra
teoretiska inriktningar. Perspektiven visar alternativa satt att studera verksamheten, innehallande
organisationer, relationer och dess omvérld. Genom att kombinera perspektiven forenklas
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mojligheten att tolka respektive aktors syn pa verkligheten. Fler perspektiv av samma objekt ger en
béttre bild an farre. Tillampning av perspektiven avser att svara pa:

Hur ser respektive aktor pa sin verksamhet?
Dar verksamhet syftar pa den egna organisationen, dess relationer och omvarld.

Varje perspektiv sammanfattar tankar och idéer om organisations- och systemteori. Gemensamt med
alla perspektiv &r att de har ett forhallande till 1T. IT kan anvandas for att stodja den askadning som
perspektiven avser att belysa. Narmare koppling till 1T redovisas i kapitel IT och perspektiv.

Process

|
: perspektivet
|

Symboliska

perspektivet perspektivet

|
|
|
|
|
I
I
| Politska
|
|
|
|
|
|
|

perspektivet

Hur ser respektive aktSr pa sin verksamhet?

Bild 5. Fyra perspektiv studerar samma objekt, vilket ger en béttre beskrivning av objektet.

POLITISKA PERSPEKTIVET

Redan N. Machiavellis ”Fursten” fran 1514 studerar organisationen ur ett politiskt perspektiv.
"Fursten” eller "1l Principe”, som den heter i orginalutgava fungerade under 15- och 1600-talet som en
handbok for kungar och furstar i Europa. Machiavellis handgripliga metoder gér inte att applicera
idag, men &r fortfarande relevanta att beakta da makt och inflytande fortfarande &r viktiga faktorer
vid studier av organisationers samverkan.

Det politiska perspektivet betraktar organisationer som levande politiska arenor som rymmer ett
komplext natverk av individuella och gruppmassiga intressen. Perspektivet kan sammanfattas av

foljande fem pastdenden med avseende pa makt (Bolman & Deal 1997, 5.193-194):
1. Organisationer utgér koalitioner som bestar av olikartade individer och intressegrupper.

2. Det finns bestdende skillnader mellan individer och grupper nér det galler varderingar, asikter, information,
intressen och tolkningar av verkligheten.

Merparten av alla viktiga beslut handlar om fordelning av knappa resurser, det vill saga vem som far vad.

4. Knappa resurser och bestdende meningsskiljaktigheter gor att konflikter kommer att spela en central roll i
organisationens dynamik, vilket leder till att makt kommer att bli den viktigaste resursen.

5. Mal och beslut ar resultaten av forhandling, kopslaende och finter for att na bra positioner bland de olika
inblandade aktdrerna
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Koalitioner uppstar som en foljd av 6msesidigt beroende som finns mellan aktorer, de behdver
varandra trots att deras intressen bara delvis sammanfaller. Den politiska aktiviteten kommer att vara
tydligare och mer dominant da aktorerna har olika standpunkter dn da de star narmare varandra.
Enighet och harmoni ar lattare att uppna nér alla delar likartade varderingar, asikter och kulturella
monster (Bolman & Deal, 1997).

Det politiska perspektivet havdar att om det samtidigt finns grundldggande asiktsskillnader och
knappa resurser, ar konflikter oundvikliga. Makt ar en viktig faktor for att fa mer resurser. Begreppet
knappa resurser antyder att det politiska spelet kommer att vara mer framtradande och intensivt i svara
tider. Makt definieras av Pheffer (Bolman & Deal, 1997, s. 195) som “den potentiella formagan att paverka
beteende, dndra handlingsforlopp, 6vervinna motstand och fa ménniskor att gora sadant som de annars inte skulle ha
gjort”.

Det politiska perspektivet betonar att organisationens mal inte formuleras via order fran toppen utan
genom en fortlépande process med férhandling och samspel mellan olika aktérer. Féljden blir en
forvirrande mangfald av mal som ofta befinner sig pa kollisionskurs med varandra (Bolman & Deal,
1997).

Resultatet av det politiska spelet &r inte “battre” eller “samre” I6sningar, utan speglar olika aktorer
och deras mojlighet att paverka beslut. Makt ar enligt det politiska perspektivet inte nagot negativt
vilket Foucault (Bolman & Deal, 1997, s. 198) ger uttryck for: Vi har slutat att standigt beskriva makt i
neg&}_ivs termer, till exempel att makt utestanger och fortrycker; i sjdlva verket &r makten produktiv, den producerar
verkligheten”.

Inflytandet kan definieras som paverkan en aktor har pa manniskor, saker eller handelser. Nar det
gdller méanniskor kan inflytandet gélla attityd, perspektiv, beteende eller kombinationer av tidigare

namnda (Yukl, 1994).

Vi anvander det politiska perspektivet for att studera inflytande. Perspektivet avser att besvara fragor
sasom: Vem har inflytande 6ver hur en produkt tillverkas/hur en tjanst utfors? Vilka koalitioner
finns? Vilka konflikter foreligger och vilka kan tdnkas att uppstd? Fragorna motsvarar inte
perspektivet som helhet utan skall ses som exempel pa fragor genererade av perspektivet.

PROCESS PERSPEKTIVET

Process perspektivet fokuserar pa organisationens processer och produkter. En process ar ett
strukturerat handlingsforlopp, kontrollerat i tid och rum, designad for att skapa en produkt. En
processbaserad organisation kan ses som en “kontraktuell” Overenskommelse mellan flera
individuella, oberoende organisationer som hor till samma affarsprocess. En organisation kan ses
som en knippe processer. En process kan brytas upp i organisatoriska subprocesser. Dessa kan i sin
tur brytas upp i funktionella subprocesser. Varje funktionell subprocess kan delas in i
arbetsprocesser.  Granssnitten mellan organisations- och funktionsprocesser & &ven dessa
subprocesser. Processperspektivet visar funktionella samband. Hur tillverkas en produkt? Hur utfors
en tjanst? Perspektivet ger en bild av vad organisationen gor, samt hur den goér detta.

Vi anvander process perspektivet for att studera verksamhetsprocesser. Perspektivet avser att besvara
fragor sasom: Hur tillverkas en produkt? Hur utfors en tjanst? Vilka ar aktorerna? Vilka roller har
aktorerna? Vad &r det substantiella utbytet mellan aktorerna? Fragorna motsvarar inte perspektivet
som helhet utan skall ses som exempel pa fragor genererade av perspektivet.
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HUMAN RESOURCE PERSPEKTIVET

Under 1960 talet uppkom ett tankesitt som senare kom att kallas Human Resource (HR)
perspektivet. Perspektivet anser att det ar kritiskt for en organisations framgéng att fordelaktigt
allokera sina resurser. En av de tidigaste foresprakarna for detta perspektiv var Doughs McGregor
(Bolman & Deal, 1997). Han var en av fa amerikaner pa den tiden som trodde att arbetare ville géra
ett bra arbete och vara produktiva. McGregor ansag att arbetarna skulle prestera bra, om ledningen
var klok nog att anpassa arbetsuppgifterna efter de anstalldas behov.

Hur sparar man da manniskans behov? Den existentialistiske psykologen Abraham Maslow (1954)
formulerade en av de mest inflytelserika teorier vi har om behov. Maslow utgick ifran uppfattningen

att manniskor drivs av méanga olika behov, varav vissa & mer grundlaggande 4n andra. Behovet av
foda dominerar den svaltandes liv, men manniskor med mat aktiverar andra behov.

McGregor utgick ifran Maslows behovs teori men lade till ytterligare en aspekt, chefers antaganden
angaende manniskor. Resultatet beskrivs av tva teorier, Teori X och Teori Y. McGregor var ivrig

forespréakare for Teori Y. De grundlaggande antagandet i teori Y &r att "ledningens viktigaste uppgift ar att
ordna de organisatoriska betingelserna pa sadant satt att manniskor kan uppfylla sina egna behov pa bésta satt genom

att rikta in sina anstrangningar pa de beloningar som organisationen ger” (Bolman & Deal, 1997, s. 131)

HR-perspektivet lagger tyngdpunkten pa relationen mellan individ och organisation. Organisationen
behéver ménniskor (deras talanger, kompetens och energi) och méanniskor behéver organisationen
(for de bel6ningar den kan ge dem), passformen mellan organisation och ménniska &r dock inte alltid
bra. Nar den inte &r det drabbas endera parten eller bada. Om passformen ar bra gynnas bagge parter.
Individen far meningsfulla och belénande arbetsuppgifter, organisationen far den kompetens och de
arbetsinsatser som krévs for att na framgang (Bolman & Deal, 1997). Foretagets sammansattning ses
som en unik balans. Blandningen och samverkan av resurser ger konkurrensfordelar (McKieman,
1997).

HR-teoretiker har en benagenhet att fokusera pa den typ av inflytande som starker Gmsesidighet och

samarbete. Den outtalade férhoppningen ar att delaktighet, medinflytande, dppenhet och samarbete
gor makten till en oviktig fraga (Bolman & Deal, 1997). Perspektivet utgar ifran att oférenliga

preferenser kan hanteras sa att alla vinner.

Typiska resurser kan vara: fabriker, utrustning, land eller skicklighet i yrke s& som administrativt,
juridiskt, finansiellt, lednings etc.

Vi anvénder HR perspektivet for att studera verksamhetens resurser. Perspektivet avser att besvara
fragor sdsom: Vilka resurser existerar? Hur utnyttjas de? Vilka behov foreligger? Hur tillgodoses
behoven? Fragorna motsvarar inte perspektivet som helhet utan skall ses som exempel pa fragor
genererade av perspektivet.

SYMBOLISKA PERSPEKTIVET

Sedan tidernas begynnelse har ménniskan brottats med livets mening. Utan tro vacklar ménniskan
och gar under. Vi lever i en mycket komplicerad varld, eviga fragor bekymrar oss varje dag. Det
symboliska perspektivet forsoker visa och tolka de grundlaggande fragor som rér mening och tro och
som gor symboler sa viktiga. Perspektivet ar valdigt olikt den traditionella, rationella bilden av en
organisation. Perspektivet utgor ett begreppsligt paraply for idéer hamtade fran manga discipliner,
bland annat organisationsteori och sociologi (Selznick, 1957; Blumer, 1969; Clark, 1975; Corwin,
1976; March & Olsen, 1976; Meyer & Rowan, 1978; Weick, 1976; Davis, 1976) och statskunskap
(Dittmer, 1977, Edelman, 1971).

Freud och Ljung forlitade sig pa symboliska begrepp i sina forsok att forsta sig pa det manskliga
psyket. Socialantropologer har av tradition inriktat sig pa symboler och deras plats i kulturen och
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manniskors liv (Ortner, 1973). Det symboliska perspektivet ssmmanfattar dessa olikartade idéerna till
ett antal centrala utgangspunkter (Bolman & Deal, 1997, s. 250):

1. Det viktigaste med en héndelse ar inte vad som skett utan vilken betydelse den har.

2. Aktivitet och mening ar lost sammankopplade — skeenden betyder manga olika saker, eftersom manniskor
tolkar dem pa olika sétt.

3. Nastan allt i livet ar mangtydigt och osékert — det ar oklart vad som skett, varfor det blev sa och vad som
kommer att ske hdrndst.

4. En hog grad av mangtydighet och osdkerhet underminerar rationell analys, problemlgsning och
beslutsfattande.

5. Nar man stalls infor osékerhet och mangtydighet skapar ménniskor symboler for att fa ordning i all
forvirring, 6ka forutsagbarheten, hitta riktlinjer och skapa grund for tillit och framtidshopp.

6. Manga handelser och skeenden &r viktigare for vad de uttrycker &n for vilka resultat de leder till. De utgor
en Kulturell bakgrund for myter, ritualer, ceremonier och beréttelser som hjélper mé&nniskor hitta mening.

Det symboliska perspektivet betraktar livet som véxlande, inte linjart. Organisationer fungerar som
komplexa, foranderliga organisatoriska flipperspel. Pa senare ar &r vikten av symboler i
foretagsvarlden nagot man blivit allt mer medveten om (Kotter & Hesketts, 1992).

”Symbolisk™ betyder att beteenden och handlingar &r symboliska, dvs. att gester och rérelser, tankar
eller ting syftar pa nagot utdver sig sjélva. 1 en mening &r alla handlingar symboliska (Angeléw och
Jonsson, 1990). Skriver man ner ordet skap pa ett papper, ar det visserligen nagra krumelurer pa ett
papper, men det viktiga ar att detta monster av streck refererar till de skap som finns i verkligheten.
Vi anvénder oss hela tiden av symboler och tolkar innebdrden av dessa. Du skulle tex. inte kunna
lasa inneborden av detta, om du inte symboliskt kunde forsta spraket och dess betydelse.

Symboler uttrycker en organisations kultur — de sammanvévda monster som finns nér det géller
asikter, varderingar, praxis och artefakter och gor det klart for medlemmarna vilka de ar och hur de
skall agera. Kultur &r bade produkt och process, identitet och beteende.

Organisationer & malstyrda. Genom att anvanda sig av symbolik s3 kan man pa ett bra satt
konkretisera och distribuera mal som annars hade varit svara att sprida. Myter och berattelser rymmer
dramatik, sammanhallning, tydlighet och riktning mitt i all forvirring och oklarhet. Ritualer och
ceremonier utgor sdtt att skrida till handling nér man stélls infor forvirring, oforutsagbarhet och hot.
Metaforer, humor och lek gor det mgjligt for individer och organisationer att undfly de fortryck som
ligger i logik och fakta. | sin bok Feast of Fools sammanfattar Cox (Bolman & Deal, 1997, s. 269)
vikten av det symboliska i det moderna livet:

Vara band till gardagen och morgondagen &r ocksa beroende av estetiska, emotionella och symholiska aspekter av
manniskans liv —saga, lek och fest. Utan hdgtidsstunder och fantasi skulle ménniskan dverhuvudtaget inte kunna vara

en historisk varelse.

Vi anvédnder det symboliska perspektivet for att studera verksamhetens kultur och filosofi.
Perspektivet avser att besvara fragor sasom: Vilken syn pa natverk anvands? Finns det mer &n ett
synsatt? Hur paverkar i sa fall de olika synsatten helheten? Hur ser foretagskulturen ut? Hur paverkar
kultur skillnader relationen? Fragorna motsvarar inte perspektivet som helhet utan skall ses som
exempel pa fragor genererade av perspektivet.

IT OCH PERSPEKTIV

IT har ett ndra samspel med hur en organisation drivs och agerar. Vi avser hér gora en koppling
mellan vara fyra teoretiska perspektiv och IT. IT aterfinns i samtliga perspektiv, dels de harda (politik
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och process), dels det mjuka (HR och symboliska). Vi placerar IT i mitten som en central del av
organisationen som helhet (se Bild 6.).

Nedan foljer en beskrivning av IT och respektive perspektiv. Beskrivningen ar baserad pa Magoulas
& Pessis kompendie School of thoughts dér Magoulas och Pessi(Magoulas & Pessi, 2000)

sammanfattar och sammanstaller olika teoretiska paradigm med avseende pa strategisk IT
anvéandning i organisationer. IT punkterna &r sorterade efter den organisationsteoretiska uppdelning

som metoden tilldampar, dvs. perspektiven.

POLITISKA PERSPEKTIVET

Enligt det politiska perspektivet finns det bestaende skillnader mellan individer och grupper nér det
galler vérderingar, asikter, information, intressen och tolkningar av verkligheten. Bade individ, grupp
och organisation verkar for att oka sitt inflytande och forstdrka sin position. IT kan enligt
perspektivet anvandas for att stérka organisationens konkurrenskraft genom att;

1. Balansera och justera inflytandet i relationer till leverantérer
2. Minska kundens inflytande i férhandlingsprocessen

3. Bygga murar mot konkurrenter

4. Hantera konkurrenter med nya produkter och tjanster

PROCESS PERSPEKTIVET
Process perspektivet fokuserar pad organisationens processer eller produkter. 1T kan enligt
perspektivet anvandas for att:

1. Forbattra kvalitén och koordinera beslut

2. Forbattra effektiviteten

3. Utveckla nya produkter, forbattra befintliga
4

Forbattra designprocessen

HUMAN RESOURCE PERSPEKTIVET

HR-perspektivet lagger tyngdpunkten pa relationen mellan organisation och individ. Organisationen
behtver méanniskor (deras talanger, kompetens, energi) och ménniskor behdver organisationen (for
de beldningar den kan ge). Om passformen &r bra gynnas bagge parter. Individen far meningsfulla
arbetsuppgifter och organisationen far den kompetens och de arbetsinsatser den behdver for att na
framgang (Bolman & Deal, 1997). IT kan enligt perspektivet anvandas for att stodja bade
organisation och individ genom att:

1. Motivera ménniskor

2. Forbéttraarbetsmiljon

3. Skapa en attraktiv informationsmiljo
4. Forbattra kunskapshantering

5. Forbattra shareability av information
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SYMBOLISKA PERSPEKTIVET:

Det symboliska perspektivet ser inte hdndelser och aktiviteter som centrala utan snarare deras
betydelse. Enligt perspektivet kan IT anvandas for att skapa en helhet genom att:

1. Bygga ett attraktivt nétverk for samverkande foretag
2. Sprida kultur och filosofi.

Process Politska
perspektivet perspektvet
s etsion
IT
systemet
Strukmmell Indologisk
relation relanon
Symboliska HR
perspektivet perspektvet

Bild 6. De fyra perspektiven och dess forhallande till IT. Bilden visualiserar hur IT forhaller sig dels till de harda

perspektiven Process och Politiska, dels de mjuka perspektiven Symboliska och HR. Vi namnger &ven typ av relation
mellan perspektiv och IT.

Asoekt Politiska Process Symboliska HE
5
P perspektivet perspektivet perspektivet perspektivet
P s Eoalitioner
Organisation Process .
hlakt Filosofi Resurs
& Produkt
Relati Inflytande Akt Eultur Behow
ation Gret
Konflikter
Balansera Fathittra
. o Motesplats kunskaps
IT relationer Farhittra i hantesingen |
Hantera effektviteten Informations N ﬁng
_— N distribuering formedlingen [
o Trrenter forval . an

Bild 7. Sammanfattning av de fyra perspektiven med avseende pa organisation, relation och IT. Bilden sammanfattar
den teori som tillampas for att svara pa fragan: Hur ser respektive aktor pa sin verksamhet?
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MOTIV TILL RELATION

Alla organisationer som ingar samarbete med en annan organisation vill att relationen skall tillfora
nagot. Det finns ett syfte eller ett motiv bakom varje relation. Genom att studera syftet med
relationen sd kan man enklare forsta och forandra relationen. Detta kapitel avser att ge en teoretisk
sammanstéllning av sex motiv till varfor organisationer ingar i interorganisatoriska relationer (IR)
Motivomradena har sin grund i ekonomisk teori, social exchange teori, afférs etik och sociologi. Inget
motivomrade ar pa egen hand fullstindigt men i kombinationer ger de en forstaelse for varfor en
organisation har de relationer den har. De relationer som existerar av personliga eller icke rationella
beslut tas inte upp har, men ar for den del inte ovéasentliga. Nedan féljer en presentation av
respektive motiv, dcess huvudresonemang samt diskussion kring dess ofullstdndighet. Presentationen
ar baserad pa Barringer & Harrisons artikel ”Creating value through interorganizational relationships”
(Barringer & Harrison, 2000).

Transaktions
motivet

Resurs beroende Strategiskt val
muotivet motivet

Lirande teori Institutionella
motivet motivet

Intressent teori
motivet

Bild 8. Oversikt sex motiv

TRANSAKTIONSKOSTNADS MOTIVET

Motivet fokuserar pa hur en organisation skall organisera sina gransoverskridande aktiviteter for att
minska summan av sina produktions och transaktionskostnader. Saledes ar organisationens syfte med
IR att utnyttja varandras produktions- och transaktionsled for att minimera kostnader.

Jarillo (1988) hdvdar att organisationer som samarbetar i ett natverk & mer effektiva dn den dppna
marknaden och hierarkier. Natverkets effektivitet & beroende av hur vél nétverket lyckats med att
minska transaktionskostnaden for deltagande organisationer. Vidare kan foretag organiserade i
natverk erhalla fordelar av specialisering, vilket minimerar den generella kostnaden. Opportunismen
hos de deltagande organisationerna minimeras genom omsesidigt fortroende och viljan att vara kvar i
natverket. Omsesidig fortroende skapas genom en historik av tidigare framgéngsrika transaktioner
och en tro pa att den andra parten kommer att agera enligt de normer som finns inom natverket
(Ring & Van De Ven, 1994).

Kritik mot Transaktionskostnads motivet ar framst att det enbart fokuserar pa IR utifran effektivitets

och kostminimerings principer. Motivet gor antagandet att samtliga involverade parter kommer att
kunna samarbeta, och att de olika foretagskulturerna kommer att smaélta samman. Sa ar inte alltid

fallet.
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RESURSBEROENDE MOTIVET

Enligt motivet &r ingen organisation sjalvforsorjande utan maste involvera sig i utbyte med sin
omgivning for att inhamta resurser (Scott, 1987). Resursberoende motivet fokuserar pa hur
organisationen externt kan inhdmta resurser, inte hur de internt kan utveckla nya.

For att framgangsrikt kunna hantera och styra dessa resurser maste organisationen (1) fa kontroll
over kritiska resurser for att minska beroendet av andra, och (2) fa kontroll Gver resurser som 6kar
andra organisationers beroende av dem (Pfeffer & Salancik, 1978).

Organisationer kan soka sig till nétverket for att dra fordelar av de kompletterande resurser som
natverket kan erbjuda. T.ex. kan storre organisationer soka samarbete med mindre organisationer for
att ta del av deras spetskompetens och entreprendrs anda. Den mindre organisationen & andra sidan
far tillgang till de finansiella resurser och distributions kanaler som samarbetet erbjuder. Enligt
Barney (1991) kan resurser endast leda till férdelar om de r séllsynta, vardefulla, omdjlig att imitera
och oersittliga.

STRATEGISKT VAL MOTIVET

Motivet har sin grund i ett ekonomiskt perspektiv som argumenterar for att organisationer
samarbetar i IR for att 6ka konkurrenskraften. Organisationer motiverar sina samarbeten utifran en
mangd strategiska orsaker, vilket kan inkludera kortsiktig effektivitet eller resursbaserade beroenden.
Alltsa kan organisationer inga samarbeten for orsaker som tillgang till ny marknad, forbattrad
position pa marknaden, neutralisering eller blockering av en konkurrent.

Powell (1990, s.315) uttrycker det strategiska motivet enligt nedan:

Firms pursue cooperative agreement in order to gain fast access to new technologies or new markets, to benefit from
economies of scale in joint research and/or production, to tap into resources of know-how located outside the boundaries

of the firm, and to share the risks of activities that are beyond the scope of capabilities of a single organisation.

INTRESSENT TEORI

Intressenter &r individer som har majlighet att paverka eller blir paverkade av organisationen. Detta
inkluderar investerare, leverantorer, anstéllda, kunder, konkurrenter, lokala miljéer dér organisationen
agerar, reglerande institutioner etc. Intressenter ar véardefulla eftersom de hjalper organisationen att
uppna sina mal. Relationen till intressenterna &r bracklig. Enligt motivet kravs det att organisationen
ger simultan uppmaérksamhet till beréttigade intressen hos samtliga intressenter i alla viktiga
operationella och strategiska beslut. Organisationen kan ses som ett fordon vars fardriktning styrs av
intressenternas intressen. Saledes viljer organisationen att inga samarbete med andra for att tillgodose
intressenternas 6nskemal. Vidare kan dessa relationer hjélpa organisationen att minska osakerheten
vad géller deras omgivning.

LARANDE TEORI
Ett annat motiv till att organisationer soker samarbete ar mojligheten till organisatorisk inlérning.
Enligt detta motiv tkas organisationens konkurrenskraft genom organisatorisk kunskap. Det ar svart

for en organisation att kopa kunskap pa den dppna marknaden. Kunskap ar implicit och svar att
prissatta (Mowery, Oxley & Silverman, 1996). IR &r da ett effektivt satt att dverfora kunskap mellan

organisationer, dar en organisation kan absorbera kunskap fran en annan. Vidare foresprakar motivet
att utrymmet mellan organisationer utgor den bésta plattformen for inlarning, vilket Powell, Koput &

Smith-Doerr (1996, 5.118) beskriver;

Knowledge creation occurs in the context of a community, one that is fluid and evolving rather than rightly bound or
static. The canonical formal organization with its bureaucratic rigidities is a poor vehicle for learning. Sources of
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innovation do not reside exclusively inside firms; instead they are commonly found in the interstices between firms,
universities, research laboratories, suppliers and customers.

Organisationsinlarning kan delas upp i tva typer av aktiviteter: exploration och exploitation.
Exploration syftar pa att inhamta ny kunskap medan exploitation syftar till att utveckla befintliga
resurser och minimera kostnader. Bada aktiviteterna &r kostsamma, vilket gor att organisationer ingar
samarbete for att dela pa kostnaden.

En svaghet med motivet ar att det fokuserar pa kunskapsskapande och Gverforing utan att ta hansyn
till de ekonomiska aspekterna. Ett foretag kan t.ex. fokusera pa att oka sin absorptionsformaga. Detta
ar kostsamt, ur ett rationellt ekonomiskt perspektiv skulle fordelarna for 6kad inlarningsformaga
vagas mot kostnaden.

INSTITUTIONELLA MOTIVET
Det Institutionella motivet (DiMaggio & Powell, 1983) havdar att den institutionella omgivningen
skapar ett tryck pa organisationen att agera legitimt och félja sociala normer. | ett affarssammanhang

ar det troligt att organisationer blir mer motiverade att utfora en aktivitet om det innebdr att de foljer
de normer som existerar i deras omgivning. Ett satt att félja normerna kan vara att ingd samarbete

med en annan organisation. T.ex. kan ett mindre foretag forbéttra sin exponering, rykte, image och
prestige genom IR med ett storre féretag. | praktiken kan det innebdra att ett mindre foretags

samarbete med Intel, Motorola, Hewlett-Packard ger dem legitimitet i sin omgivning, vilket i sin tur
oppnar dorrar till andra relationer dar de kan fa tillgang till kritiska resurser och expertis.

Enligt motivet ar det troligt att foretag, medvetet eller omedvetet, imiterar strategier fran andra
framgangsrika organisationer. Ett resultat av detta &r att organisationer da kan tankas inga samarbete

enbart for att andra organisationer gjort sa.

Motiv Huvudresonemang Motiv fir IR
EEkonormi . o N -
Transaktion Ilinitmeta kostnaden foc Drela produktionsled och
A produktion och transakton transaktionsled
Eesurs beroende Ingen organisation kan agera Komplettera de egna
pd egen hand tesutzemna mied externa
Strategiskt val Cka korkurrens kraft Firdelarna med relation ir
stétre dn nackdelarna
Intressent teori En organtsation dr beroende 'T'ﬂlgodose iftressenternas
aw sit1a intressenter for att intressen
uppnd sina mil
Lirande teori Crzanizationen blir fibsathera, sprda och fordela
frameangsrik genom att dka kunskap mellan
st orgamisatonska kunskap ofganizationerna
¥ Institutionella Omgvningen skapar ett trpck Organisationer i.ngz’u: i
pd organizationerma att azera samatbeten for att de foljer de
Beteende enlizt vissa nonmer nonmer som foreligger

Bild 9. Sammanfattning de sex motiven (Barringer & Harrison, 2000). Bilden sammanfattar den teori som tillampas

for att svara pa fragan: Vad ar motiven till relationerna?
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EMPIRI

Fyra perspektiv Sex motiv

De fyra perspektiven och de sex motiven
studerar organisationer genom att svara

A fira g
pa frigorna - >

+ Hur ser respektive aktir pa sin ! Natverk
verksamhet? 1

+ YVad dr motiven till relationernar

Informationen fran

den empiriska
studien struktureras
med stid av

T E O RI Situationsmodellen Situationsmodellen

Bild 10. Oversikt teori. Bilden visualiserar hur teorin tillimpas pa studicobjektet JLT och dess natverk.
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DESIGN & PRESENTATION AV SNA-METOD

Metodkapitlet &r uppdelat i tre delar: studieobjekt, material och procedur. Studieobjekt innehaller en
beskrivning av JL-Teknik samt dess ldamplighet med hénsyn till fallstudiens critical case princip.
Material innehaller en detaljerad beskrivning av de verktyg och metoder vi avser att anvinda samt
deras koppling till varandra. Procedur beskriver hur metoden tillampades pa studieobjektet.

STUDIEOBJEKT
Vi kommer i var forskningsstudie genomfora en fallstudie pa foretaget JL-Teknik och delar av deras
natverk. JLT &r ett Vaxjo baserat bolag grundat 1970. De omsatte $7M USD ar 2000 och tror sig
omsatta $30M USD ar 2003 (www.jl-teknik.se). JLT utvecklar mobildatorer avsedda for extremt tuffa
pafrestningar i form av temperatur, stotar, vibrationer, dalig stromforsorjning, elektriska storningar
och annat. Marknaden for mobildatorer véxer snabbt. Mobildatorer anvands inom en méngd olika
omraden: for fordon inom lager och distribution, skogsbruk, militira sammanhang, vagarbeten,
raddningstjanst, polisvasendet, sjofarten. JL-Teknik koncentrerar sig pa den tekniska utvecklingen av
mobildatorerna samt logistik, som ser till att ratt produkt kommer till ratt kund i ratt tid. Ovriga
tjdnster som tillverkning, forséljning, service och support skots av samarbetspartners i foretagets
natverk.

Vi ser JLT och dess natverk som ett representativt objekt att genomfora var fallstudie pa. JLT &r ett

utpréaglat natverksforetag med en fortgdende strédvan att sitta natverkets mal framfor det enskilda
bolagets. Detta och andra likheter med Hedbergs definition av ett natverksbolag (Hedberg 1994

5.23), gor att vi ser JLT som ett lampligt objekt for fallstudie.

Vi ser var fallstudie som en single, instrumental case eftersom studien utgar fran ett objekt och syftet
ar att vidareutveckla befintlig teori inom omradet.

Vi ser vart studieobjekt, JL-Teknik, som en ytterlighet vad géller deras syn pa nétverkstankandet.
Hedberg (1994) havdar att det ar kritiskt for imaginatoren (JL-Teknik) att behalla kontrollen Gver
forsaljningen och darmed kontroll 6ver kunderna. JL-Teknik har valt att lagga ut all forsaljning pa ett
antal partners vilket & en motséttning till Hedbergs tes om bevarad kontroll, men indikerar en stor
tilltro till natverkstanken.

MATERIAL, SNA METOD
Metoden vi skapar kallar vi Strategisk Néatverks Analys (SNA). Situationsmodellen bildar ramen for
SNA metoden. Informationen som erhalls under metodens tillimpning struktureras fortlopande efter

situationsmodellens olika element (se kapitel teori). Var tillimpning av situationsmodellen bestar av
en huvudmodell och ett antal kompletterande modeller som stédjer huvudmodellen (situationsmodell

Navbolag och situationsmodell Partner)

SNA metoden innehaller tre steg: Analys, Milio och Samband. Stegen beskrivs detaljerat nedan.

Beskrivningarna kompletteras av bilder som visar aktuellt moment i situationsmodellen. 1 6vre
vanstra hdrnet av varje bild visas vilken del av Situationsmodellen bilden avser att belysa.

STEG 1- ANALYS
Steget Analys innehéller tre moment, analys av Navbolagets nulage, identifikation av intressenter/val
av intressenter for vidare analys samt definition av allmént scenario.
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1.1 Nuldgesanalys

Nuldgesanalysen syftar till att:

1. Identifiera aktorer och relationer i Navbolagets nétverk.
2. Beskriva verksamheten

3. Beskriva aktorernas motiv till relation

Analysen bedrivs genom intervjuer med representanter fran Navbolaget samt informationsinsamling
fran tillgangliga dokument. Intervjuerna ér kvalitativa och genomfars med stod av fragor genererade
utifran de fyra perspektiven, 1T och de sex motiven (se bilaga). Innan informationen fran intervjuerna
sorteras in i Navbolagets situationsmodell (Nuldge) behandlas informationen med hansyn till de fyra
perspektiven, IT och de sex motiven.

Sammanfattningsvis svarar nuldgesanalysen pa fragorna: Hur ser Navbolaget pé sin verksamhet? Vad
ar motiven till relationerna?

.| NULAGESANALYS

NAVBOLAG

QOO
QOO

Bild 11. Steg 1.1(SNA), Nuléges analys av Navbolag. Bilden visar de fyra perspektiven, IT samt de sex motiven
som tillampas for att studera Navbolagets verksamhet i dess nul&ge.

1.2 ldentifikation av intressenter/\al av intressenter

Samtliga aktorer som berdrs av Navbolagets nuldgesanalys placeras i Navbolagets situationsmodell
(Intressenter). Navbolaget valjer ut de ntressenter de anser &r relevanta att vidare studera. Saledes
definierar Navbolaget de aktorer som bor inga vid strategisk samverkan.
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- ._-l INTRESSENTER

Identifiera de aktdrer som finns 1
NAVBOLAG Navbolagets nuldgesanalys.

Wal av mnlka intressenter som skall

= A [ analyseras vidare
artner - ‘\ I:I I:I
-
Partner B - !|
D NAVBOE
OO Y]
Partner C O

Bild 12. Steg 1.2 (SNA), Identifikation av intressenter och val av intressenter, Navbolag. Bilden visar hur metoden
som inledde med att géra en situationsmodell for Niavbolag overgar till situationsmodeller for respektive partner.

Overgangen fran(SNA), steg 1 till (SNA), steg 2.

1.3 Definition av allmant scenario

Scenariot beskriver allmanna forandringar som forvantas intraffa och har direkt paverkan pa
natverket och dess aktorer. Beskrivningen gors av Navbolaget och innehaller allménna termer inte
foretagsspecifika da scenariot exponeras for 6vriga intressenter. Navbolaget har flest kontaktytor och
ar saledes den aktor som har storst éverblick dver natverket som helhet.

STEG 2-MILIO
| steg 2 studeras utvalda partners strategiska utvecklingsbehov. Behoven identifieras genom att

exponera respektive partner for det allmdnna scenario som definierats av Navbolaget. For varje
partner som studeras anvands en NY situationsmodell (situationsmodell Partner (P1-Pn)) for att

strukturera erhallen information. Steg 2 bestar av sex moment: analys av Partnerns nuldge, analys av
Partnerns framtidsscenario, identifikation av intressenter, utvecklingsmal, utvecklingsprocesser samt

utvecklingssamband.

2.1 Nul&gesanalys

Nuldgesanalysen syftar till att:

1. Identifiera aktorer och relationer i Partnerns nétverk.
2. Beskriva verksamheten

3. Beskriva aktorernas motiv till relation

Analysen bedrivs genom intervjuer med representanter fran Partnern samt informationsinsamling
fran tillgangliga dokument. Intervjuerna ar kvalitativa och genomfors med stod av fragor genererade
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utifran de fyra perspektiven, IT och de sex motiven (se bilaga). Innan informationen fran intervjuerna
sorteras in i Partnerns situationsmodell (Nuldge) behandlas informationen med héansyn till de fyra

perspektiven, IT och de sex motiven.

Sammanfattningsvis svarar nuldgesanalysen pa fragorna: Hur ser Partnern pa sin verksamhet? Vad ar
motiven till relationerna?

.| NULAGESANALYS

PARTNER

QOO
QOO

Bild 13. Steg 2.1(SNA), Nuléges analys av Partner. Bilden visar de fyra perspektiven, IT samt de sex motiven som
tillampas for att studera partnerns verksamhet i dess nuldge.
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2.2 Framtidsscenario

Framtidsscenariot definieras genom att beskriva partnern i en 6nskvérd framtid, i jAmforbara termer
med Nuldgesanalysen, dvs. utifran de fyra perspektiven, IT och de sex motiven. Framtidspremisserna
hamtas fran Steg 1 dar Navbolaget konkretiserar det allmanna scenariot. Partnern beskriver saledes
sin egen verksamhet i en potentiell framtid definierad av Navbolaget.

I SCENARIO

PARTNER

L1 O

o g == elele
OO0

Bild 14. Steg 2.2(SNA), Framtidsscenario analys av Partner. Bilden visar de fyra perspektiven, IT samt de sex
motiven som tillampas for att studera partnerns verksamhet i ett framtidsperspektiv. Framtidsscenariot definieras med
hénsyn till det allména scenario som Navhbolaget definierat i (SNA), Steg 1.3.
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2.3 ldentifikation av intressenter

Samtliga aktorer som berdrs av Partnerns nuldgesanalys och framtidscenario placeras i Partnerns
situationsmodell (Intressenter).

- ._-l INTRESSENTER

PARTNER

Identifiera de aktérer som finns 1
Partnerns nuldge och scenano.

Bild 15. Steg 2.3(SNA), Identifikation av intressenter, Partner.

2.4 Utvecklingsmal

De utvecklingsmal som definierar riktning och omfattning av forandring i organisationen
konkretiseras. Malen uttryckts sa att meningsfulla matmetoder kan tillampas. Detta &r en

forutsattning for att i ett senare skede kunna avgora ifall malet uppnétts.
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] UTVECKLINGSMAL

PARTNER

Konkretisera de mal som krivs
toér att partner skall na &nskat
SCENArio

Bild 16. Steg 2.4(SNA), Utvecklingsmal for Partner

2.5 Utvecklingsprocesser

De utvecklingsprocesser som syftar till att utveckla och foréndra organisationen konkretiseras.

Utvecklingsprocesserna dr ofta beroende av varandra, vilket gor att processerna bor folja samma
monster (iterativ, vattenfall, explorativ etc.) for att undvika "mismatch”.

SIDAN 29 AV 65



_
—]]

PARTNER

MAGISTERUPPSATS | INFORMATIK VT 2001

UTVECKLINGSPROCESSER

SCENArio.

Konkretisera de processer som
krévs for att partnern skall na énskat

Bild 17. Steg 2.5(SNA), Utvecklingprocesser for Partner

2.6 Samordning av utveckling

De samband som foreligger mellan Partner situationsmodells fyra element, konkretiseras.

=

PARTNER

SAMORDNING AV UTVECKLING

MAL

* Processerna utfirs aw
partner och intressenter

* Processerna skall uppfylla
mil ach steiva mot seenaria

Intressenter

® Intressenterna har mil
* Intressenterna har processer
® Intressenterna pIverkar

wvethsamhetens framtidsbild

Process
= WIS fie att 03 scenario
® Bide intressenter och partner
hat il
* W ilen skall stidja

processemna

L J

Verksamhet

* Scenariot shall avspesla
wvethsamhetens dnskade
framtid baserad p3 givna
makrofGruts ittningar

Bild 18. Steg 2.6(SNA), Samordning av utveckling for Partner. Bilden visar hur situationsmodell for partner
avslutas med att konkretisera de samband som finns mellan de olika elementen.
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STEG 3 -SAMBAND

Genom att kartlagga respektive Partners agerande i en dnskvérd framtid kan Navbolaget definiera sin
egen framtid med hansyn till sina partners. Navbolagets situationsmodell slutférs med stéd av de
kompletterande situationsmodellerna for respektive partner. Steg 3 — Samband, bestar av foljande
moment:  Navbolagets  framtidscenario, komplettering av intressenter,  utvecklingsmal,
utvecklingsprocesser samt utvecklingssamband.

3.1 Framtidsscenario

Framtidsscenariot definieras genom att beskriva Navbolaget i en dnskvard framtid, i jamforbara
termer med Nuldgesanalysen, dvs. utifran de fyra perspektiven, IT och de sex motiven. Med stod av
situationsmodellerna for Partner (P1-Pn) kan Navbolaget definiera sin egen framtid med hénsyn till

sina partners.

I SCENARIO

NAVBOLAG
Partner A E \
4
.
PartnerBl:I -.____‘D I:I OOO
Partner C - -‘"J E&!Boe OOO
-

Bild 19. Steg 3.1(SNA), Framtidsscenario analys av Navbolag. Bilden visar hur Partners situationsmodeller beaktas

vid analys av Navbolagets framtidsscenario. Metoden som i steg 2 dvergick fran att skapa en situationsmodell for
Navholaget till att skapa situationsmodeller for respektive partner, atergar igen till navbolagets situationsmodell.

3.2 Komplettering av intressenter

Samtliga aktdrer som berdrs av Navbolagets framtidscenario placeras i Navbolagets situationsmodell
(Intressenter) och kompletterar darmed nuldgesanalysens intressenter. Om nya, viktiga aktorer finns i
framtidsscenariot kan det vara aktuellt att ga tillbaka till Steg 2 — Milj for att komplettera med fler
situationsmodeller for partners.
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- ._-l INTRESSENTER

NAVBOLAG

Identifiera de aktdrer som finns 1
Navbolagets scenano

Bild 20. Steg 3.2(SNA), Komplettering av intressenter, Navholag.
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3.3 Utvecklingsmal

De utvecklingsmal som definierar riktning och omfattning av fordndring i organisationen
konkretiseras. Malen uttryckts sa att meningsfulla méatmetoder kan tillimpas. Detta &r en
forutsattning for att i ett senare skede kunna avgora ifall malet uppnatts.

] UTVECKLINGSMAL

NAVBOLAG

Konkretisera de mal som krivs
for att Navbolag skall na &nskat
scenario

Bild 21. Steg 3.3(SNA), Utvecklingsmal for Navbolag.

3.4 Utvecklingsprocesser

De utvecklingsprocesser som syftar till att utveckla och forandra organisationen konkretiseras.
Utvecklingsprocesserna dr ofta beroende av varandra, vilket gor att processerna bor folja samma
monster (iterativ, vattenfall, explorativ etc.) for att undvika "mismatch”.
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] UTVECKLINGSPROCESSER

NAVBOLAG

Konkretisera de processer som
krivs for att Navbolag skall nd dnskat
sCenario.

Bild 22. Steg 3.4(SNA), Utvecklingsprocesser for Navbolag.
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De samband som foreligger mellan Navbolagets situationsmodells fyra element konkretiseras.

=

NAVBOLAG

SAMORDNING AV UTVECKLING

Mal

* Processerna utféss avw
partner och intressenter

* Processerna skall uppfylla
mil och steiva mot seenario

Process
» BI5] fiix att 03 scenario
® Bide intressenter och partner
hat mil
* W ilen skall stidja

processemna

Intressenter Verksamhet
* Inteessenterna har mil * Srenariot skall avspegla
* Intressenterna har processer - » werhsammhetens dnskade
* Inteessenterna piverkar framtid baserad pd givna
werhsamhetens framtidshild makrofirts ittningar

Bild 23. Steg 3.5(SNA), Utvecklingssamband for Navbolag. Bilden visar hur situationsmodell f6r Navbolaget
avslutas med att konkretisera de samband som finns mellan de olika elementen.

PROCEDUR

Nedan foljer en redogorelse for vart tillvagagangssatt vid tillampningen av SNA metod. Vi avser att
genom detta mojliggdra och forenkla replikering.

Av fodljande tre skdl var det vid tillimpning av metoden inte mojligt att folja den teoretiska
metodansats vi forberett:

1. Inget allmant Scenario fran JLT. Det var fran JLTs sida inte mojligt att skapa de
makroforutsattningar som var en forutsittning for att tillampa var metod fullt ut. Da vi ansag
att vi inte hade tillracklig kunskap om branschen for ”rugged computers” valde vi att bortse
fran makro definition och istallet enbart fokusera pa JLT och dess nétverk utan paverkan av
yttre omstandigheter. Samtliga intervjuobjekt stélldes saledes infor en 6nskad framtid utan
paverkan av yttre omstandigheter definierade av Navbolag.

2. Ingen uppfoljande interviu med JLT. Istallet for att sjalva slutfora Navbolagets situationsmodell pa
egen hand valde vi att enbart ssmmanstalla aktGrerna syn pa verksamheten i vad vi kallar for
JLT underlag for 6nskad framtid.
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3. Inga samband mellan situationselementen. Eftersom partners framtid definierades véldigt
hypotetisk fanns ingen vinst med att héarleda samband mellan respektive utvecklingselement.

Saledes analyserades JLTs nulage och onskad framtid. En foljd av detta blev att Situationsmodellen
for Navbolaget inte kunde avslutas ( se Bild 24.).

RESULTAT NAVBOLAG
SAMMANFATTNING / AVGRANSNING

PO N Y
I ~ = I
~ -
I ~ " - I
e R e L === Avgrinsning
| - |
- -
I - ~ I
” ;_I
+ - ™
g p
Underlag for strategisk
Iniressenter | -] Framiidsscenario samverkan 1 nitverk

I form aw
* -

Bild 24. Tillampning av (SNA) Steg 3 pa empiri. Bilden visar hur (SNA) metoden tillémpades pa studieobjektet
JLT och dess natverk. Avgrénsningen som gjordes var en féljd av att det inte var méjligt att géra en uppfoljande

intervju med JLT.

Fem intervjuer genomfordes. Val av intervjuobjekt gjordes av JLT och begrénsades av forfattarna
med hénsyn till den tidsram vi arbetade efter. Intervjuobjekten omfattar en séljande partner (Tactile),
produktutvecklare (JLT) samt en tillverkande partner (Kitron). Valet av intervjuobjekt gjordes med
avseende pa insyn i hela produktionsledet, fran tillverkning till forsaljning. Intervjuerna varade
tidsmssigt 1,5 — 2 timmar och genomférdes med féljande personer:

Dan Soderberg, Leg. Psykolog, Utvecklingskonsulter AB. Dan ar utvecklingskonsult at JLT och utfor
tjanster med avseende pa strategi- och personalfragor. Vidare sitter Dan i Tactiles styrelse. Intervjun
genomfordes sa att Dan svarade enbart pa fragor rérande JLTs verksamhet. Motet agde rum 2001-
04-10 i Utvecklingskonsulters lokaler pa Vidéum i Vaxjo.

Anders Zandin, VD, Tactile AB. Anders ar séljare och skoter till stor del kontakten med JLT. Mdtet
agde rum 2001-04-10 i Tactiles lokaler i Véxjo.

Christian Funk, Key Account Manager, JLT AB. Christian &r ansvarig for forandringar i JLTs

affarssystem. Vidare skoter han stor del av kontakten mellan JLT och séljande partners. Motet dgde
rum 2001-04-11 i JLTs lokaler i Vaxjo.
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Staffan Andersson, Tactile AB. Staffan &r nyligen deltidsanstalld pa foretaget. Att Staffan &r nyanstalld ar
nagot som beaktades vid sammanstéllningen av intervjumaterialet. Métet agde rum 2001-04-12 i
Tactiles lokaler i Véxjo.

Jan-Eric Spjuth, Business Manager, Kitron Electronics AB. Jan-Eric ar affarsansvarig for JLT och ansvarar
saledes for den avdelning som enbart arbetar gentemot JLT. Motet dgde rum 2001-04-20 i Kitrons
lokaler i Jonkdping.

Intervjuerna genomférdes som en Gppen diskussion, dér fragorna var underliggande diskussionen.
Syftet var att fa fram intervjuobjektets subjektiva intryck och vérderingar, vilket ansags relevant
eftersom metoden som helhet bygger pa att olika intressenters syn pa verkligheten sammanfogas och
stalls mot varandra. Samtliga intervjuer spelades in sa att forfattarna skulle kunna fokusera pa
diskussionen istallet for att skriva ner den diskussion som pagick.

Intervjuerna inleddes med en kortare presentation av oss sjilva, var uppsats samt syftet med
intervjun. Ddrefter inleddes intervjun med att intervjuobjektet ritade upp de organisatoriska
forhallanden han ansag relevanta. Det fanns inga restriktioner fran véar sida om hur bilden skulle
utformas, vilka objekt som skull visas etc. Detta foljdes av en diskussion om verksamheten och de
relationerna som de ansdg relevanta i natverket. Intervjun avslutades med information till
intervjuobjektet angdende aterkoppling for justeringar av intervjumaterial. Samtliga frégor som vi
tillimpade var genererade fran var teori (fyra perspektiv, sex motiv) och finns att tillga i bilaga.

Materialet sammanstalldes och sorterades in i situationsmodellens olika element. Detta resulterade i
Partner Situationsmodell, Nulége och Framtid samt Navbolagets Situationsmodell, Nuldge.

Dérefter skickades sammanstaliningen for respektive aktor till intervjuobjektet for att justering av
eventuella felaktigheter och missuppfattningar. Kitron fick endast ta del av den information som

sammanstallts fran intervjun med Kitron etc. Efter svar fran respektive intervjuobjekt, justerades de
andringar som 6nskades innan Partner Situationsmodell (Nuldge och Framtid) och Navbolagets

Situationsmodell (Nulage) ansags fullstandiga.

Utifrin ovanstdende hérleddes Partners Situationsmodells Gvriga element  (Utvecklingsmél,
Utvecklingsprocesser) samt Navbolagets Framtid (underlag for strategiskt samverkan) Navbolagets

Framtid hérleddes med hansyn till respektive Partners Situationsmodell. Dvs. Kitron, Tactile och
JLTs onskade Framtid stélldes mot varandra for att klargora de asiktskiljaktigheter som finns.
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RESULTAT

Resultat ar uppdelat i tva delar. En inledande del som utgdrs av det resultat som SNA metoden

genererade vid genomfdérandet av den empiriska studien. Den andra delen bestar av en bedémning av
hur metoden och dess innehéll fungerade vid tillampning.

RESULTAT TILLAMPNING AV SNA

JLT, (SNA) STEG 1

JLTs NULAGE

Komponent levermitrer Tilkverkare Produki utveckhng Sihande pariners Kund/Anv

LXE
LG MASKIN TEKLOGICX
INSIDE IKEA
TOSHIBA | MERcEDES
EET NORDIC |
SKEF
CONSILLIUM

Bild 25. Visualisering av JLTs nuldge.

JLT utvecklar sina produkter baserat pa vad de kallar generellt kundbehov. Det generella
kundbehovet sammanstélls genom information fran massor, innovationer, medier samt forfragningar
fran produktanvandare och saljare. Produkten anpassas och vidareutvecklas med hansyn till de krav
som foreligger fran (1) séljande partners (Tactile, MA-system, Amict, TNAC, In-Time), anpassning
av produkt efter kundbehov, (2) tillverkande partners (Kitron, HGL-Flen), industrianpassning.
Eftersom produkten bestar av standardiserade komponenter ar behovet av tillverkande partners i
utvecklingsprocessen relativt litet.

Séljande partners och JLT bearbetar kundbasen. Séljande partners i form av traditionell
marknadsforing, JLT indirekt genom artiklar i medier samt diverse icke-traditionella tillvagagangssatt.
Kunder kommer med forfragningar till sdljande partners, eller JLT. En order skickas alltid fran en
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sdljande partner genom JLT till tillverkande partner. JLT sékerstéller att ordern &r fullstdndig och
entydig innan de vidarebefordrar den.

JLT och tillverkande partners anskaffar komponenter fran komponentleverentorer. Tillverkande
partners monterar komponenterna och levererar den fardiga produkten till séljande partner.

All orderhantering och logistik sker via ett affarssystem JLT utvecklat och driver. Samtliga aktorer,
produktutvecklare, tillverkare, séljare och dven till viss dd komponentleverantdrer och slutkunder
kan folja produktens cykel fran order till leverans i systemet. Ansvar for utveckling och underhall av
affarssystemet vilar pa JLT. JLT anser att systemet avspeglar de behov som nétverkets aktorer har.
Affarssystemet hanterar enbart produkt relaterad information. Det har som foljd att néatverkets
aktorer kan fokusera pa icke-produktrelaterad kommunikation. Affarssystemet inkluderar dven
eftermarknaden, en produkt kan foljas fran felrapportering genom atgard till leverans.

Eftermarknaden bestar av tva delar, service och support. Séljande partner ansvarar for supporten av
de datorer de séljer. Service tillhandahalls av JLT och HGL-Flen.

JLT inledde samarbete med séljande partners for att kunna fokusera pa sin karnkompetens. JLTs
styrka &r att utveckla produkten, inte att sélja den. Genom att sldppa forséljningen fick JLT &ven
snabb tillgang till marknaden. Saljande partners som kanal mot kund gav upphov till fler kontaktytor
dan om JLT pa egen hand skott forsdljningen. Séljande partners har kunskap om kunden. Den
kunskapen aterfors till JLT vid produktutveckling samt tillimpas vid den slutliga kundanpassningen
av datorn gjord av séljande partner.

JLT har ett fungerande samarbete med Tactile. De ser Tactile som en partner med en utvecklad
mognadsgrad vad galler natverkstanken och forstaelse for hur ett natverk bor fungera. De har god
kunskap om kunden och styr sin organisationen utifran en kundcentrerad askadning. Vidare avser
Tactile att koppla sitt eget informationssystem till JLTs. Tactiles kunder kan ta del av viss information
som finns i JLTs databas.

JLT séljer endast till sina saljande partners. Om JLT far en forfragan om sina produkter slussar JLT
den vidare till en av sina sdljande partner. Det kallas for en ”Lead ”. Leadsen leder ofta till en order.
JLT ger Leadsen till den saljande partner de anser bdst l[dmpad att agera vid just det tillféllet, mot just
den specifika kunden. Detta ar dven ett satt for JLT att paverka och balansera sina saljande partners.
Enda kravet fran JLTs sida &r att saljande partnern i fraga foljer upp leaden inom tva dagar.

Séljande partner kdper produkten av JLT for tillverknings- och utvecklingskostnad plus 10 till 15 %.
Den marknadsanpassade prissittningen skots av siljande partner utan pverkan fran JLT. Saljande
partner har de hogre kostnaderna och har sdledes storre marginaler. JLT redovisar Gppet sina
kostnader fOr séljande partner. JLTs uppfattning &r att alla i nétverket skall tjana pengar, men ingen
skall tjana oskaligt mycket. Priset som séljande partner betalar till JLT for datorerna &r dven beroende
pa hur méanga datorer de koper arligen, fler datorer ger ett lagre batch-pris.
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JLT ser gérna ett samarbete mellan séljande partners. Det skulle 6ka den totala marknaden och
déarmed ge JLT okad forséljning. Samarbete mellan séljande partners minskar risken for att olika
sdljande partners bearbetar samma kund. Det finns idag ett visst samarbete mellan séljande partners,
bl.a. mellan Tactile och In-Time. In-Time kdper supporttjanster av Tactile. Vissa séljande partner ser
fordelarna med samarbete sinsemellan men inte alla. Troligtvis beroende pa den naturliga
konkurrensen mellan séljande partners.

JLT inledde samarbete med tillverkande partners for att kunna fokusera pa sin karnkompetens. JLTs
styrka dr att utveckla produkten, inte att tillverka den. Det krédvs stora investeringar for att kunna
tillverka storre serier av produkten. Detta var nagot som JLT initialt inte hade tillgang till. Det var
saledes naturligt att lagga produktionen hosen partner.

JLT har ett fungerande samarbete med Kitron, men ser garna att Kitron anammar natverkstanken pa
ett béttre satt genom att agera mer kunddrivet. JLT ser dock en forandring till det battre genom att
Kitron lamnar sitt militdra arv och anpassar sig till civilproduktion. Detta dr ett resultat av att JLT
staller krav pa Kitron att oka sin flexibilitet och kundmedvetenhet.

JLT ser inte ett samarbete tillverkande partners emellan som en nddvandighet, men &r inte emot det
om behov foreligger. Samarbetet skulle kunna gélla tex. gemensamma inkop fran
komponentleverantorer.

JLT arbetar aktivt for att det inte skall finnas nagot samarbete mellan séljande partners och
tillverkande partners. JLT & dock medvetna om att séljande partner vill ha denna kontakt.
Tillverkande partners har dock inte intresse av detta. JLTs erfarenhet &r att kopplingen séljande
partners — tillverkande partners inte har nagot vérde. Séljande partners kunskap om tillverkarens
verklighet ar for dalig vilket far till foljd att utbytet skulle stéra mer &n det tillfor. Syftet med att inte
tilldta kopplingen &r enligt JLT att sakerstélla att information fran saljande partners till tillverkare &r
entydig. Motivet ar inte att behdlla kontrollen &ver tillverkningen. Det finns idag begransade
mojligheter for tillverkande partners och séljande partner att kommunicera genom affarssystemet,
men forst efter det att produkten &r levererad. JLT anser att séljande partners beroende av JLT &r
baserat pa att JLT tillhandahaller marknadens mest prisvarda produkt. Vidare ser JLT en nytta med
en icke-produktrelaterad relation mellan sdljande och tillverkande partners. Detta skulle ge dkad
forstaelse for respektive aktors verklighet.

For JLT ar medvetenhet och forstaelse for foretagskulturen av stor betydelse. De anser sig ha
anammat natverkstanken pa ett bra satt och avser att sprida sina natverksvisioner till Gvriga delar av
natverket, framforallt till tillverkningssidan dér behovet av ett mer kunddrivet tdnkande &r storre. JLT
blir paverkade av saljande partners "kunden i centrum” filosofi. | egenskap av produktagare har JLT

en central roll dar méjligheten att missionera natverkets visioner ar storre an for dvriga aktorer. JLT
kan knuffa bort aktorer fran nétverket, men ingen kan knuffa bort JLT. Vidare ar JLT i position att

introducera nya partners i natverket. Vid val av nya partners utgor kulturavstand till JLT en lika viktig
aspekt som foretagets kompetens.
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TACTILE, (SNA) STEG 2
Tactile - the leading supplier of vehicle mounted computers (VMC) in Scandinavia Tactile was
founded in 1992, in Stockholm. That time, we were working with electromechanical components like
membrane switches and touch screens. After some years, we moved to Vaxjo. (www.tactile.se)

Tactile ar en av ett fatal saljande partners till JLT. Foretaget grundades av Anders Zandin och sélde
dé tangentbord och pekskarmar. Samarbetet med JLT har utvecklats och i dagslaget saljer Tactile
enbart JLTs produkter.

TACTILES NULAGE

UrvecHmg/ Service Firsilpmg,” Support HAverfirsiljming

Kund
TACTILE LXE < SLUTEUND
L |

™ MA-EYS \ ., \
\\E
]

[ ]
]

Bild 26. Visualisering av Tactiles nulage

Nétverkets produktutvecklingen gors av JLT. Tactile har da majlighet att framfora sina, sina
aterforsaljare och slutkunders 6nskemal och tankar kring modifikationer pa produkten.

Tactile arbetar med aterforséljare. Det har som foljd att Tactile har ett fatal kunder (aterforsaljare)
som i sin tur arbetar mot slutkund. Nér en aterforsaljare gor en forsaljning skickas ordern via Tactile
till JLT. JLT skickar efter kontroll ordern vidare till produktion.

Produktionen skots i samarbete mellan leverantdrer och producenter till JLT. Insynen och
kommunikationen till produktion &r minimal fran Tactile och gar alltid genom JLT.

Tillverkad produkt skickas fran produktion till aterforsaljare. Tactile erbjuder aterforséljare

kringutrustning sasom installation av OS, programvara, radiolosning for positionering, streck-
kodslasare, produktdokumentation och paketering. Aterférsiljaren kompletterar huvudprodukten

med Tactiles kringutrustning for att tillgodose kundens specifika onskemal. Tactiles aterforsaljare
bearbetar av Tactile definierade marknader.

Eftermarknaden bestar av support och service. Tactile ansvarar for support av huvudprodukten till
sina aterforsaljare. In-Time koper aven viss support av Tactile. Service for huvudprodukten ansvarar
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JLT och tillverkande partners. Vidare ansvarar Tactile for support och service av de delar av datorn
de lagger till (hardvara och eller mjukvara).

JLT har utvecklat ett Webb baserat affarssystem i syfte att stédja orderhantering, logistik och
forsaljning. Systemet anvands av bade produktion, utveckling och forsaljning. Tactile avser att spegla
delar av dessa databaser mot sina aterforsdljare och slutkunder i syfte att oka deras insyn och
forstaelse samt minska den manuella kommunikationen. | Ovrigt ar Tactile nojda med hur
afférssystemet fungerar idag.

Tactile fordelar sna resurser lika mellan teknik och marknad. Deras karnkompetens ar delad mellan
dessa tva omraden.

Tactiles har ett valfungerande samarbete med sin aterforsaljare. Tactile valde att anvénda sig av
aterforsdljare for att kunna véaxa snabbare d4n om de pa egen hand skott forsaljningen. De ser sina
aterforsaljare som kunder och anser att de behandlar dem dérefter. Om slutkunder vander sig direkt
till Tactile blir de hanvisade till Tactiles aterforsaljare. Detta skapar fortroende.

"Vi gor allt for vara aterforsljare.” (A. Zandin, VD Tactile, personlig kommunikation, 12 april, 2001)

JLT &r produktégare och utvecklare. I egenskap av detta har JLT en unik position som brygga mellan
tillverkning och forséljning. Tactile anser att de av JLT blir behandlade mer som en forséljare och
mindre som kund. Ett mer kunddrivet tankande fran JLTs sida ar 6nskvart. Tactile ser dock att JLT
ar pa battringsvag och agerar mer kunddrivet. Det finns ett fortroende for JLT fran Tactiles sida. Om
kunder eller aterforséljare vander sig direkt till JLT blir de hénvisade till Tactile.

Tactile séljer enbart produkter levererade av JLT och dess ndtverk. Tactile upplever att JLT skulle
agera valdigt kraftfullt om Tactile samarbetade med en annan tillverkare som levererar konkurrerade
produkter. Vidare upplever Tactile att JLT skulle ogilla samarbete med en tillverkare som levererar
icke-konkurrerande produkter, da JLT anser att Tactile skulle tappa fokus pa deras produkter.

Idag finns inget samarbete mellan séljande partners. Tactile ser ett samarbete 6nskvart, men da vad
galler fragor som vander sig inat natverket. Den radande konkurrenssituationen mellan saljande
partners gor det svart att samarbeta mot kund.

Tactile har valdigt lite kontakt med den tillverkande sidan av natverket. All kontakt mellan
produktion och forséljning gar genom JLT. Nar Tactile har information eller en fraga till produktion
skickas den till JLT. Dar granskas informationen/fragan. JLT fattar beslut om vad som bor goras och
skickar fragan vidare till produktion. Svaret fran produktion gar sedan via JLT till Tactile. Pa samma
satt hanteras service av produkten, dér den faktiska produkten skickas genom Tactile och JLT till
produktion for att sedan returneras samma vég. Anledningen till detta forfarande &r JLTs ambition
att behalla kontrollen 6ver natverket.

JLT missionerar sitt budskap om hur ett natverk bor drivas. | egenskap av produktégare samt att de
ar den enda aktoren som har kontakt med bade tillverkning och forsaljning, kan de sprida sitt
budskap. Tactile upplever att JLT inte alltid lever upp till det budskap de missionerar, ett natverk dar
det rader 6ppenhet, fortroende och “vinn-vinn”, da de inte 6ppnar upp sin egna verksamhet fullt ut.
Ett tydligare agerande fran JLTs sida ar onskvart. Nétverkets riktning styrs av JLT och séljande
partners. Tillverkande partners tillfor véldigt lite, om nagot, i det avseendet.

JLT balanserar/hjalper sina siljande partners med s.k. Leads. En lead ar en forfragan gjord till JLT

angaende ev. kop av dator. JLT ger dessa Leads till sina séljande partners med enda kravet att de skall
foljas upp. Detta system fungerar mycket bra och har lett till lyckade affarer. Det finns ingen

motsattning mellan JLTs séljande partners betraffande Leads.

Det fanns initialt en naturlig, geografisk uppddning av marknaden. Allt eftersom marknaden blev
mer méttad uppstod konkurrenssituationer. T.ex. kan en amerikansk kund ha dotterbolag i Europa
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och vice versa vilket gor att den geografiska uppdelningen inte alltid blir tydlig. Tillhdr kunden USA-
marknaden eller tillhér den Europa-marknaden? I etablerade marknader undviks konkurrens mellan

sdljare, i outforskade marknader &r det fri konkurrens. Vid en eventuell konflikt om en kund som é&r
bunden till en viss sdljande partner gar JLT emellan da konkurrens om redan befintliga kunder inte

anses gynna natverket. Vid konflikt om en obunden kund tar JLT ett steg tillbaka och later dessa 6sa
konflikten. Konkurrens om obundna kunder ses som sund konkurrens.

TACTILES ONSKADE FRAMTID

Uivecding
Firsilining Aterfirs iljning Kund
JLT Support/Service
TACTILE I LXE I\ I SLUTKUND ‘
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Bild 27. Visualisering av Tactiles 6nskade framtid.

Tactile ser i framtiden att de finns en direkt kommunikation med tillverkningssidan. Detta har ett

antal fordelar. Tillverkningssidan far direktkontakt med forsaljning vilket leder till okad forstaelse for
miljon produkten anvands i. Detta leder till battre industrianpassning av produkten da producent

sidan kan anvénda sin kompetens till att I6sa forséljningssidans problem, detta avlastar JLT. Vidare
forenklas informationsflodet drastiskt om Tactile kan gora forfragningar angaende leverans m.m.
direkt till tillverkning istéllet for att behdva ga genom JLT.

Tactile vill vara mer 4n en séljande partner i natverket. Deras malsattning &r att bli mindre beroende

av JLT, utan att tappa fokus pa deras produkter. De ser i en dnskad framtid att eftermarknaden i
form av support och service tillgodoses av Tactile for hela nétverket. Idag fungerar supporten inte
bra. Tactile har bade teknisk kompetens och kunskap om kunden och skulle darfor lampa sig bést for
uppgiften. Ansvar for service/support skulle Oka Tactiles attraktionskraft for natverket och
dérigenom Oka nétverkets beroende av Tactile.

Eftersom marknaden blir mer méttad 6kar konkurrensen mellan séljande partners. Tactile ser ogérna
att JLT introducerar fler séljande partners vilket skulle 6ka konkurrens situationen ytterligare.

Natverket utvecklas med gemensamma resurser. Detta i form av gemensam utveckling av bade
affarssystem samt organisatoriska forandringar. Verksamheterna i natverket samarbetar pa plan dar
samverkan kan leda till kostnadseffektiviseringar. Verksamheterna drivs Oppnare med Okad

transperans. Aterforsaljarna och kunder far béttre tillgang till for dem relevanta delar av ordersystem.
Hela nétverket traffas regelbundet, under strukturerade former, med en tydlig definition om vilka

fragor som skall diskuteras. Regelbundna méten ger dkad forstaelse for respektive aktors verklighet.
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Tactile situationsmodell
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Bild 28. Visualisering av Tactiles situationsmodell. Bilden visar hur materialet fran intervjuerna strukturerades i

situationsmodell for Tactile.

Combitech Electronics &gs fran och med 1 oktober 1999 av Kitron ASA, en nordisk koncern i vilket Saab AB har
ett deldgande. Combitech Electronics utgdr den svenska basen for kitron-koncernen och har en egen offensiv
teknologiutveckling och egna produktionsresurser. Vi erbjuder en unik kompetens som samarbetspartner for val av ratt
elektronikbyggsétt och kan medverka under hela processen — fran Konstruktion, via komponentval och tester till fardig
produkt. Genom samverkan med interna och externa partners, atar vi oss ocksa helhetsansvar for utveckling av

KITRON

kunders produkter fran specifikation till producerbar produkt. (Kitrons informationblad, s.1)
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Bild 29. Visualisering av Kitrons nulge

Produktutveckling skots idag av JLT. Kitron bidrar i mindre skala i den processen. Vid
modifikationer av befintliga produkter vill Kitron endast ha krav pa produkten, inte IGsningar. Idag
far Kitron, genom JLT, krav och Iésning fran sdljande partner. T.ex. —"produkten skall vara tatare”
samt hur man gor produkten téatare. Kitron anser att de &r mest ldmpade att avgora hur problemet
skall 6sas.

Kitron far sina orders genom JLT. Samtliga séljande partners ordrar sammanstalls. Kitron bestaller
komponenter fran sitt nat av leverantorer. Dessa delas in i tre kategorier, el komponenter, moderkort
och mekaniska komponenter. JLT skéter en liten del av produktanskaffningen genom en av sina
leveranttrer. Dessa komponenter &r icke standardiserade losningar, anpassade speciellt efter JLTs
onskemal. Komponenterna skickas genom JLT till Kitron. Dérefter monterar och levererar Kitron
produkten.

Orderhantering och logistik stods av JLTs affarssystem vilket Kitron utnyttjar. Kitrons egna system
ar idag inte kopplade till JLTs. Affarssystemet filtrerar och sékerstéller att sdljande partners order ar
korrekt innan Kitron tar del av informationen. Kitron anser att detta &r en bra ldsning. De upplever
att JLT ar lyhorda vad galler nskemal om forandringar i systemet. Vidare énskar Kitron att
affarssystemet ger dem utdkad feedback fran slutkund.

Kitron efterstravar langsiktighet. For tillverkningsindustrin av elektronikprodukter rader det idag
materialbrist. Detta ar en foljd av att fler och fler 1T-relaterade produkter tillverkas. Det &r svart att fa
fram material och ibland maste produkten konstrueras efter tillgangen pd komponenter. Manga
kunder har svart att forstd detta. JLT inser vikten av langsiktighet och kontrollerar genom
affarssystemet att siljande partners foljer de spelregler som foreligger med avseende pa
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framforhallning och korrekt orderinformation. Kitron hade inte ingatt samarbete med JLT om de
inte ansett att JLT efterstravade langsiktighet.

Kitron har en arbetsgrupp bestdende av affarsansvarig, kundansvarig, produkttekniker,
inkOpsansvarig samt en testtekniker som enbart arbetar gentemot JLT. Det ger tydliga kopplingar och
rena ansvarstaganden mellan foretagen vilket minskar missforstand. JLT ar ett mindre foretag och
inser inte alltid att storre foretag inte kan agera pa samma sitt som mindre. Kitron har fler kunder
utéver JLT och kan inte stdlla om sin produktion for att enbart hantera JLTs produkter. Kitron anser
sig vara flexibla och kundorienterade. Okad flexibilitet vaxer fram genom langsiktigt, 6msesidigt
gynnsamt samarbete.

JLT anser att alla i natverket skall tjana pengar, dven Kitron. Kitron hjalper JLT med att etablera
kontakter som senare kan leda till en order till JLT. Detta har skett inom t.ex. lakemedels branschen.

Kitron har inte mycket kontakt med Ovriga delar av JLTs nétverk. De ser inte séljande partners
eftersom all kontakt sker via JLT. Intresset for en koppling mellan Kitron och séljande partners har
varit svalt, bade fran Kitrons och JLTs sida. Kitron vill inte ha nagon produktrelaterad kontakt med
saljande partners, da de anser att samordningsfordelarna som JLT ger skulle forsvinna. Kitron har ett
avtal med JLT dar de tillsammans definierat orderforloppet, darfor maste JLT styra sina saljande
partners.

Kitron vet lite om hur produkten de tillverkar anvands i verkligheten. All information om och fran
slutkund kommer fran JLT. Kitron ser garna att det finns en icke produktrelaterad kontakt mellan
saljande partner och Kitron. Detta skulle 6ka forstaelsen for varandras verklighet. Detta skulle ske i
form av gemensamma traffar ungefér en gang per ar. Kitron har liknande traffar med andra kunder.

Idag har Kitron inget samarbete med Ovriga tillverkande partners (HLG-Flen) i JLTs nétverk. De ser
dem som konkurrenter. Kitron vill inte alltid 6ppna sig eftersom det finns risk for att en konkurrent
(HGL-Flen) far del av kanslig information. Daremot rader det inget hinder for vertikal ppenhet,
bara horisontellt med hansyn till den radande konkurrenssituationen. Kitron vill bli ensam
tillverkande partner for JLTs nétverk. Inte genom att anvanda pétryckningar gentemot JLT, utan
genom att visa att de ar de mest lampade for uppgiften. JLT skall valja Kitron. Kitron har forstaelse
for att JLT inte vill bli for beroende av Kitron genom att enbart anvénda en tillverkande partner.

KITRONS ONSKVARDA FRAMTID

Kitron vill i framtiden ha fullt ansvar for tillverkning av produkten. Det betyder &ven fullt ansvar for
komponentanskaffning. Vid leveransproblem och forseningar forenklas problemlésningen da av rena
ansvarstaganden. Det &r vanligt att agera som JLT gor i ett inledande skede. | framtiden bér dock
JLT déppa kontrollen av komponentansakaffningen till tillverkningen. Kund skall inte halla pa med
anskaffning, det ligger inte inom deras kdrnkompentens.

Kitron Development, ett utvecklings bolag inom Kitron, har utvecklat en tjanst som kallas KTS,
Komponent Tracking System. Kitron avser sdlja denna tjanst till sina kunder. KTS ger Kitrons
kunder mojlighet att spara komponent tillgang, priser, leveransdatum m.m. JLT skulle vinna mycket
pa att ha insyn i komponent marknaden vid utvecklingen av datorerna. Det skulle leda till en
utveckling som var battre anpassad efter tillverkningssidans komponentmarknad.

Kitron vill att JLT véxer och blir ett stort foretag med all sin produktion hos Kitron. JLT bor i
framtiden ha en egen forsaljningsavdelning. Genom att inte ha detta tappar JLT marknadsk&nnedom.
Vad hénder med JLTs séljande partners om det dyker upp en konkurrent? For JLT var det
nodvandigt att arbeta pa detta sétt initialt men det ar inte en framtida hallbar situation.

Kitron vill i framtiden traffa séljande partners och slutkund med jamna mellanrum. Detta for att
erhalla 6kad information om deras vardag for att Gmsesidigt oka forstaelsen. Kitron ser ingen vinst i
en vardaglig, I6pande kontakt med séljande partners.
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I framtiden vill Kitron vara mer delaktig i utvecklingensarbetet av produkten.

Kitrons situationsmodell
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Bild 30. Visualisering av Kitrons situationsmodell. Bilden visar hur materialet fran intervjuerna strukturerades i
situationsmodell fér Kitron.

JLT UNDERLAG FOR ONSKAD FRAMTID, (SNA) STEG 3

Natverksfilosofi

JLT missionerar fordelarna med att samtliga aktorer, tillverkande partners, JLT och séljande partners
tillsammans utgdr och agera som ett natverk. Denna vision avspeglar inte den verklighet som
aktdrerna Kitron och Tactile ser.

Tactile upplever relationerna mellan tillverkande partners, JLT och séljande partners mer som ett
linjart flode dar JLT &r den enda aktdren som har kontaktytor mot bade séljande och tillverkande del
av nédtverket. Enligt Tactile kan det inte ses som ett natverk forran det finns en direkt kontakt mellan
sdljande och tillverkande partners. Daremot anser de att det finns en dppenhet som inte &r vanlig i
traditionella organisationsformer. Tactile tror pa JLTs vision men upplever inte att den i dagsléget
uppfylls.

Kitron ser JLT som en vanlig kund. Oppenheten som JLT och Kitron har sinsemellan &r inget unikt,
de har Kitron &ven med andra kunder. Kitron ser inget nédtverk och anser inte att det &r
efterstrdvansvart att andra organisationsformen s att ett natverk bildas. Kitron ser snarare att JLT
atertar den direkta kontakten med kunderna. Kitron tror inte pa JLTs vision om att de tillsammans
bor agera som ett nétverk.
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JLT bor ta stéllning till hur deras vision om natverk skall utformas. Det ar viktigt att JLT verkligen
visar for sina partners att de lever som de lr.

Komponentanskaffning

Kitron vill ha fullt ansvar for komponent anskaffningen for de produkter de tillverkar. De ser att JLT
slapper sin komponentanskaffning som ett naturligt steg i sin relation till JLT. Enligt Kitron skulle ett

renare ansvarsforhallande gynna bada parter.

JLT maste ta stéllning till om de vill sldppa kontrollen Gver kritiska komponenter och darigenom oka
beroendet till tillverkande partners (Kitron, HGL-Flen). Vidare bor JLT ta stéllning till hur
outsourcing av komponentanskaffningen paverkar leveranssakerhet, kostnadseffektivisering etc.

Produktutveckling och tillverkande partners

Kitron vill 6ka sitt inflytande i utvecklingsprocessen genom att sélja komponenttjansten KTS. JLT
skulle utveckla sina produkter med direkt hansyn ill Kitrons kinnedom om komponentmarknaden.

En konsekvens av detta blir att relationen mellan JLT och Kitron starks. Kitron &r medvetna om att
JLT inte vill bli beroende av enbart en tillverkande partner, men avser att fa JLT att frivilligt valja

Kitron som enda tillverkande partner genom att vara den mest kompetenta tillverkaren.

JLT méste ta stallning till om Kitrons 6kade inflytande i utvecklingsprocessen skulle innebéra att
beroendet av en tillverkande partner blir for starkt. Vidare maste vinsten av Kitrons okade
inblandning i utvecklingsprocessen klargoras.

Eftermarknaden

Eftermarknaden kan delas in i tva delar, service och support. JLT vill sjdlva ombesorja detta da det
finns vardefull information att inhdmta som direkt kan tilldimpas vid utveckling av datorer.

Tactile vill ocksa ta hand om eftermarknaden, inte bara for datorer salda av deras séljare utan hela
eftermarknaden. JLT kan inte hindra Tactile fran att skota eftermarknaden av de omraden pa

datorerna Tactile eller dess séljare har adderat.

JLTs motiv till eftermarknaden &r att inhdmta kunskap. Tactiles motiv &r att véxa och bli mer &n

enbart en siljande partner. Tactile befinner sig i en klamd situation da de inte vill tappa fokus pa JLTs
produkter, dvs. sdlja andra produkter, samtidigt som de vill vaxa. Da motiven till eftermarknaden inte

ar de samma finns mojlighet till samarbete mellan Tactile och JLT i detta omréde.

Kan JLT genom denna fraga ge Tactile okat spelrum samtidigt som de behéller och drar maximal
nytta av att Tactile véxer (genom att de fortfarande har maximalt JLT fokus)? En politisk aspekt av
fragan ar hur Gvriga séljande partners reagerar pa ovan. Stéllningstagande i denna fraga kravs fran JLT
for att inte relationen med Tactile skall forsdmras.

Affdrssystemet

Affarssystemet anvinds och uppfattas mycket positivt av bade Tactile och Kitron. Systemet ger
avsett stod och har den funktionalitet som Kitron, Tactile och JLT Onskar. Systemet fungerar
utmérkt dven som en av JLT “kontrollerad lank” mellan tillverkning och forséljning vilket uppfyller

politiska Gnskemal fran JLT.

Samverkan i framtiden bygger pa fortsatt lyhdrdhet fran JLT med avseende pa partners onskemal

betraffande systemet. Eftersom helhetsintrycket av systemet &r positivt kan utékad samverkan mellan
aktorerna bygga pa vidare utveckling av systemet. Detta kan i sin tur astadkomma de onskvéarda

organisatoriska forandringarna hos respektive partner.
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Kommunikation
All kommunikation kontrolleras av JLT.

Tactile vill ha kontakt med tillverkningssidan (Kitron). Kitron vill ta storre insyn pa séljsidan men
inte i lika hog grad som Tactile.

JLT bor ta stallning till om Tactiles Gnskeméal om en direkt kontakt med tillverkande partners kan
ignoreras, utan att det paverkar JLTs relation till Tactile negativt. Kan Tactile och Kitron hantera
detta sjalva? Vidare bor vinsten, for respektive aktor, av en direkt kontakt mellan tillverkande och
sdljande partner klargoras.

Alla deltagare &r positiva till stormdten under ordnade former dér strategisk samverkan diskuteras.
Regelbundna maten skulle enligt inblandade parter oka forstaelsen for respektives verklighet. JLT ar
den aktor i natverket som bor vara initiativtagare till detta. Underlag och utgangspunkt infor dylikt
mote kravs s att diskussionen ligger 6ver de senaste ”produktions/leverans problemet” och snarare
behandlar strategiska langsiktiga fragor. Varje mote bor ha ett i forvag utsatt syfte samt bygga pa
gemensamt tillgdnglig information om vad respektive partner anser inledningsvis.

RESULTAT UTVARDERING AV SNA

SITUATIONSMODELLEN
Vid studien gavs ej tillfalle att tillampa situationsmodellen fullt ut, se proceduravsnitt. Var bedémning
nedan bygger pa den tillimpning som genomfordes.

Situationsmodellen tillsammans med den teoretiska basen fungerade bra. Modellen strukturerade
informationen erhallen fran intervjuerna baserade pa teorin. Saledes utgjorde modellen den stomme
som tydliggjorde resultatet, vilket annars hade varit relativt 10st strukturerat. Vidare strukturerade
situationsmodellen den teori som annars hade utgjorts av fyra oberoende perspektiv, sex motiv samt
IT perspektiv vilka inte varit forankrade i verksamhetssynen.

Situationsmodellens fyra grundelement av en verksamhet gav tydlighet och struktur. Elementen &r
véldigt konkreta vilket innebar bade fordelar och nackdelar. Fordelar i form av struktur och tydlighet,
nackdelar da de fyra teoretiska perspektiven inte matchade situationsmodellen pa avsett sétt. Det
Symboliska- och HR perspektivet var stundtals problematiska att konkretisera och placera i
respektive element. Process perspektivet och det Politiska perspektivet passade daremot utmarkt i
situationsmodellen. Detta var foga forvanande da modellen framst behandlar verksamhetens
"hardare” vérden dvs. verksamhetsbilder, intressenter, mal och processer. Vidare vill metoden att
utvecklingsmal skall vara matbara. Detta blev problematiskt vid tillampning av det Symboliska- samt
HR perspektivet dér t.ex. kultur och filosofi inte direkt kan omséttas och uttryckas i métbara vérden.
Dér var ambitionen att istéllet skapa s stor jamforbarhet som majligt.

JLT har ett fungerande samarbete med Kitron, men ser garna att Kitron anammar natverkstanken pa ett béttre satt
genom att agera mer kunddrivet. JLT ser dock en fordndring till det béttre genom att Kitron lamnar sitt militéra arv
och anpassar sig till civilproduktion. Detta &r ett resultat av att JLT stéller krav pa Kitron att oka sin flexibilitet och
kundmedvetenhet. (Resultat, JLT)

De sex motiven till relation och situationsmodellen hade bra passform. Att spegla initialt motiv for

relation mot en mojlig férandring i framtiden gav upphov till intressanta motséttningar i parters
agerande. T.ex. var JLTs initiala motiv till samarbete med séljande partners ett resursberoende. Kitron

anser att JLT bor forandra sitt forhallningssatt till séljande partners for att aterta kontrollen Gver de
resurser JLT externt inhdmtar.
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JLT inledde samarbete med saljande partners for att kunna fokusera pé sin karnkompetens. JLTs styrka r att
utveckla produkten, inte att sélja den. Genom att slappa forsaljningen fick JLT &ven snabb tillgang till marknaden.
Séljande partners som kanal mot kund gav upphov till fler kontaktytor &n om JLT pé egen hand skott forséljningen.
Séljande partners har kunskap om kunden. Den kunskapen aterfors till JLT vid produktutveckling samt tillampas
vid den slutliga kundanpassningen av datorn gjord av séljande partner. (Resultat, JLT)

Kitron vill att JLT vaxer och blir ett stort foretag med all sin produktion hos Kitron (en bra kund). JLT bor i
framtiden ha en egen forséljningsavdelning. Genom att inte ha detta tappar JLT marknadskannedom. Vad hénder
med JLTs séljande partners om det dyker upp en konkurrent? For JLT var det nodvandigt att arbeta pa detta sétt
initialt men det &r inte en framtida hallbar situation. (Resultat, Kitron)

Situationsmodellen tillsammans med de sex motiven gav en god bild av motiven samt deras troliga
fordndring i framtiden. Situationsmodellen gav dven utrymme for att definiera konkreta férandrings
och utvecklingsmal med avseende pa motiven. Till skillnad fran de fyra perspektiven fanns har ingen
direkt motsattning mellan ett strukturerat tillvagagangssatt och teorins beskaffenhet.

En av de storsta fordelarna med var tillampning av situationsmodellen 4r dess formaga att studera
varje aktor for sig och samtidigt enkelt behdlla samma teoretiska perspektiv. Detta skapade
jamforbarhet bade mellan aktorer och mellan nulage och 6nskad framtid.

Sammanfattningsvis var erfarenheterna fran tillampningen av situationsmodellen béade positiva och
negativa. Passformen var mindre bra for viss teori och véldigt bra for andra delar av teorin. En
komplettering av situationsmodellen med ett “mjukare” element, alternativt en kompletterande
modell vore till stor hjdlp vid fortsatt studie av samarbete och utveckling i nétverk.
Situationsmodellen fungerade inte enbart som teoretiskt ramverk utan aven som stomme for var
metod. Den tillampning av situationsmodellen som anvéandes i studien gav utmaérkt vagledning i vad
som skulle studeras samt i vilken kontext insamlad data skulle analyserss.

Situationsmodellen gav majligheten att granska en verksamhet utifran relevant teori for att sedan
bryta ut utvecklings mal och utvecklings processer for att studera samspelet mellan dessa.
Tillsammans med verksamhetsbilderna och verksamhetens intressenter uppnaddes en helhet som inte
varit majlig utan situationsmodellen.

FYRA PERSPEKTIV
Tillsammans gav de fyra perspektiven en god bild av verksamheten och de relationer som fanns.
Samtliga organisationer har olika sétt att se pa verksamheten, olika perspektiv. FOr vissa aktorer utgor
symbolik och ritualer inte nagon del av verksamheten, for andra utgor den karnan. Féljden blir att
respektive aktors verksamhetsbild, generarad med hjélp av de fyra perspektiven, bestar av fyra olika
stora delar. Detta &r inte nddvandigtvis fel. Syftet med tillampningen av de fyra perspektiven var att
fa fram aktorens egna bild av verksamheten, inte att tvinga fram ett synsétt som inte fanns.

Process perspektivet

Tillampning av perspektivet i metoden gav en god grund for vidare diskussion om 6vriga perspektiv.
Samtliga organisationer har processer och perspektivet stodde pa ett bra sétt identifieringen av dessa.

Perspektivet svarade pa fragorna: Hur tillverkas en produkt? Hur utfors en tjanst? Vilka ar aktérerna? Vilka
roller har aktorerna? Vad &r det substantiella uthytet mellan aktérerna? Detta var syftet med tillampning av

perspektivet. Nedan foljer en exemplifiering av de resultat process perspektivet gav vid tillimpning av
metoden:

JLT utvecklar sina produkter baserat pa vad de kallar generellt kundbehov. Det generella kundbehovet sammanstalls
genom information fran méssor, innovationer, medier samt forfragningar fran produktanvandare och séljare. Produkten
anpassas och vidareutvecklas med hansyn till de krav som foreligger fran (1) séljande partners (Tactile, MA-system,
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Amict, TNAC, In-Time), anpassning av produkt efter kundbehov, (2) tillverkande partners (Kitron, HGL-Flen),
industri anpassning. (Resultat, JLT)

Intervjuobjekten i studien resonerade ofta utifran ett process perspektiv. Detta gjorde att perspektivet
utgdr en stor del av respektive aktdrs situationsmodell.

Politiska perspektivet

Perspektivet finns klart exemplifierat vid samtliga intervjuer. Vid tillimpningen stédde perspektivet
metoden med avseende pa att strukturera, visualisera och dokumentera de viljor som existerar inom
natverket. | intervjun med Tactile beskriver Tactile hur deras relation till JLT skulle paverkas vid
introduktion av en kompletterande tillverkare enligt féljande:

Tactile séljer enbart produkter levererade av JLT och dess nétverk. Tactile upplever att JLT skulle agera valdigt
kraftfullt om Tactile samarbetade med en annan tillverkare som levererar konkurrerade produkter. Vidare upplever
Tactile att JLT skulle ogilla samarbete med en tillver kare som levererar icke konkurrerande produkter, da JLT anser
att Tactile skulle tappa fokus pa deras produkter. (Resultat, Tactile)

Genom tillimpning av perspektivet kan foljande fragor harledas ur intervjumaterialet: Vem har
inflytande dver hur en produkt tillverkas/hur en tjanst utfors? Vilka koalitioner finns? Vilka konflikter foreligger
och vilka kan ténkas att uppsta? Mycket av det som sker inom natverket kan ses som politik (standig
forhandling), eftersom det ofta saknas formella kontrakt mellan parterna. Det &r saledes en
nodvandighet att forsta det politiska spelet néar en studie av ett nétverk genomfors.

Human Resource perspektivet

Till skillnad fran det politiska och process perspektivet var det svart att ur ett Human Resource
perspektiv fa fram en tydlig bild av intervjuobjektets verklighet. Med undantag fran ett intervjuobjekt
(Dan Soderberg), fokuserades samtliga diskussioner pa process och politik. Endast i undantagsfall
diskuterades perspektivets karnomraden pa ett Gppet satt.

JLT inledde samarbete med séljande partners for att kunna fokusera pa sin karnkompetens. JLTs styrka ar att
utveckla produkten, inte att sélja den. (Resultat, JLT)

Tactile fordelar sina resurser lika mellan teknik och marknad. Deras karnkompetens ar delad mellan dessa tva
omraden. (Resultat, Tactile)

Perspektivet ar for den del inte ovéasentligt. Resurser, kompetens och kunskap utgor kritiska delar av
en organisations byggstenar. Perspektivet klarade i praktiken inte att pa ett tydligt satt att beskriva
detta. Om inte Human Resource aspekterna direkt kan harledas fran intervjuerna utan maste tolkas
av forfattarna, kan da resultatet anses representera intervjuobjektens bild av verkligheten med
avseende pa perspektivet? Perspektivet klarade i praktiken inte att uppfylla syftet att svara pa foljande
fragor: Vilka resurser existerar? Hur utnyttjas de? Vilka behov foreligger? Hur tillgodoses behoven? Vi anser att
perspektivet inte tillimpades tillfredsstallande. De resultat och slutsatser som &r dragna med stod fran
HR perspektivet ar saledes relativt sparsamma, da de kan ifragaséttas med avseende pa validitet.

Symboliska Perspektivet

Precis som HR perspektivet var det symboliska perspektivet svart att tillimpa i praktiken. Vid
tillampning av metoden identifierades viss symbolik, men vad betyder den for respektive aktor? Vad
var syftet med symboliken? Dessa fragor gick inte att pa ett fullstindigt sitt klargora. Nedan
exemplifieras detta av JLTs beskrivning av sin filosofi och kultur, samt Tactiles bild av JLTs filosofi
och kultur:

SIDAN 51 AV 65



MAGISTERUPPSATS | INFORMATIK VT 2001

For JLT &r medvetenhet och forstaelse for foretagskulturen av stor betydelse. De anser sig ha anammat nétverkstanken
pa ett bra sétt och avser att sprida sina néatverksvisioner till dvriga delar av néatverket, framforallt till tillverkningssidan
dér behovet av ett mer kunddrivet tankande ar storre. JLT blir paverkade av saljande partners ”kunden i centrum”
filosofi. I egenskap av produktégare har JLT en central roll dar méjligheten att missionera nétverkets visioner &r storre
an for dvriga aktorer. (Resultat, JLT)

JLT missionerar sitt budskap om hur ett nétverk bdr drivas. | egenskap av produktagare samt att de dr den enda
aktoren som har kontakt med bade tillverkning och forséljning, kan de sprida sitt budskap. Tactile upplever att JLT
inte alltid lever upp till det budskap de missionerar, ett natverk dér det rader oppenhet, fortroende och vinn vinn”, da
de inte Gppnar upp sin egna verksamhet fullt ut. Ett tydligare agerande fran JLTs sida &r dnskvart. Natverkets
riktning styrs av JLT och saljande partners. Tillverkande partners tillfor valdigt lite, om nagot i det avseendst.
(Resultat, Tactile)

Perspektivet klarade i praktiken inte av att uppfylla syftet att svara pa fragorna: Vilken syn pa natverk
anvands? Finns det mer an ett synsatt? Hur paverkar i sa fall de olika synsétten helheten? Hur ser foretagskulturen
ut? Hur paverkar kultur skillnader relationen? VVad perspektivet klargjorde var att symboliken existerar och
har en framtradande roll i organisationens utveckling. Vi eftersoker ett battre satt att erhalla
jamforbar information betraffande organisationers symbolik (kultur). Det symboliska perspektivet
representerar stora delar av de mjuka vardena i natverksfilosofin. | takt med att mognadsgraden okar
i natverket med hansyn till symbolik sa kommer troligtvis en mer relevant diskussion bland aktorerna
véxa fram. Detta ar viktigt eftersom strategisk samverkan i natverk till stor del ar baserad pa aspekter
fran det symboliska perspektivet.

SEX MOTIV
Det var relativt enkelt att spara de ekonomiskt betingade motiven i natverket. Dessa ar Transaktions-,
Resurs- och Strategiskt val motiven. | de intervjuer som genomfordes blev dessa motiv framtradande.
Eftersom process- och det politiska perspektivet utgjorde en stor del av intervjuerna dr det troligt att
dessa motiv har en koppling till just process- och det politiska perspektivet.

Intressent teori-, L&rande teori- samt det Institutionella motivet dr beteende betingade. Detta gjorde
att de var svarare att identifiera i de relationer som studerades. Fenomenen existerar och ar darfor
viktiga att beakta. Metoden maste dock modifieras och kompletteras for att pa ett battre satt spara
och klargora dessa.

Resurs och Lédrande teori motivet &r beroende av att HR-perspektivet & framtrddande. Om inte
resurser, kunskap och kompetens diskuteras utover det att fokusering pa karnverksamheten ar viktig,
blir det komplicerat att harleda Resurs och Lé&rande teori motivet.

Intressent teori- och det Institutionella motivet var i praktiken svara att tillampa, delvis for att
motiven i grunden bygger pa att aktorerna handlar utifran premisser de sjélva inte ar medvetna om.

Vid studie av relationer & motiven till relation viktiga. 1 en vidare studie av relationer vore det
onskvart att storre vikt laggs pa att definiera motiv och i resultatet fa dessa att framtrada tydligare.

TILLAMPNING AV DEN FRIA INTERVJUN
Syftet med att anvanda fria intervjuer var att erhdlla intervjuobjektets subjektiva intryck och
vérderingar. Samtliga intervjuobjekt var positiva till att utifrin egen terminologi och modeller
beskriva och diskutera den egna verksamhet. Intervjuerna resulterade i ett material som snabbt gav
Overblick over natverkets struktur och relationernas beskaffenhet. En aspekt som bor beaktas dr hur
intervjuerna paverkades av de faktum att (1) studien initierades av JLT, (2) studien genomfordes av
studenter. Medvetenhet om att studien for vissa aktdrer kan ses som en del av ett politiskt spel utgor
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en central del vid validering av de intervjuer som foranlett resultatet. Konkret har detta fatt till foljd
att respondenterna kan ha paverkats av en misstanke att JLT hade for dem dolda syften med studien.

Att intervjuerna var 6ppna och relativt 6st strukturerade gjorde det problematiskt att strukturera
resultatet. Intervju formens passform med situationsmodellen var inte helt tydlig. Situationsmodellen
anvander tydliga element. Omraden struktureras och mal och processer hérleds. For att kunna
hérleda samtliga mal och processer kravs en relativt komplett bild av aktuellt omrade. Detta framgick
inte alltid i intervjuerna. Saledes bor intervjuerna struktureras hardare om en béttre passform ar
Onskvard. Nackdelen med tydligare styrning av intervjuerna dr att den analys som intervjuerna
resulterar i blir allt mer paverkad av de som genomfor intervjun. Detta kan ses som en motsats till
metoden som helhet, dar syftet ar att olika intressenters syn pa verkligheten sammanfogas och stalls
mot varandra.

Efter att materialet sammanstallts gjordes en aterkoppling till intervjuobjektet. Detta starker resultatet
eftersom respondenterna da gavs tillfalle att korrigera de felaktigheter och missforstand som begatts
fran intervjuarnas sida. Resultatet blev saledes mer en bild av respondentens verklighet och mindre
en tolkning av intervjuarna.

Eftersom intervjuerna genomférdes med endast en eller tva representanter kan generaliseringen fran
individ till organisationsniva ifragasattas. Hur representativ ar t.ex. Jan-Erik Spjuths beskrivning for
Kitron som helhet? Oavsett om en eller flera representanter anvands kvarstar detta problem. Om
samtliga representanter i en organisation medverkar blir samtliga representanters beskrivning noterad,
men har samtliga representanter lika stor mojlighet att paverka den riktning som organisationen
fardas? Precis som i studien som helhet kan cktta diskuteras utifran fallstudiens generaliserbarhet.
Om Anders Zandin, VD, Tactile, &r representativ for de asikter som finns inom Tactile, kan resultatet
fran intervjun anses mer korrekt an om intervjuer med samtliga anstéllda hade genomforts.

IT
Intervjuobjektens bakgrund paverkar i hog grad deras syn pa IT. Ingen av intervjuobjekten sag IT
som en central aspekt av néatverket. Deras fokus 13g pa den egna verksamheten. | den sags IT som en
liten eller separat del. Detta hade som foljd att vi erholl betydligt mindre information om
affarssystemet jamfort med organisationen. Samspelet IT och organisation &r darfor inte identifierat i
den grad vi 6nskade.

Den information som erhélls var till stor del kopplad till process perspektivet, men gick &ven att
hérleda fran 6vriga perspektiv. JLT har designat systemet for att utGver orderhantering stodja den
kontrollerande, koordinerande position de vill ha mellan séljande och tillverkande partners (politiska).
Intervjuobjekten ansdg att affarssystemets syfte ar att forbattra effektiviteten, kvalitén samt
koordinera information (process). Vidare konkretiserar IT systemet den “filosofi” som haller samman
och gor natverket attraktivt (symboliska). IT systemet gav starkt stod i intressenternas vardag. Detta
bidrog till att alla var positivt instéllda till systemet. Foljden &r att systemet &ven verkade som
motiverande och inspirerande (HR).
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DISKUSSION

| detta kapitel diskuteras resultat utifran hypotes. Kursiverad text ar hamtad fran var hypotes som
aterfinns i introduktio ns kapitlet.

UTVARDERING
[4] Strategiska beslut fér natverket bor fattas gemensamt av natverkets deltagare, annars saknar beslutet legitimitet.

| var studie framgar att beslut inte fattas gemensamt av nétverketsdeltagare. Det finns inget
gemensamt strategiarbete dar JLT och dess partners tillsammans definierar natverkets framtid. Manga
beslut som fattas av aktdrerna ar direkt kopplat till respektive aktdrs verksamhet och utvérderas mot
bakgrund av hur beslutet paverkade den egna verksamheten. For att strategiska beslut skall kunna
fattas gemensamt kravs att de aven utvarderas utifran natverket som helhet, inte utifran den enskilde
aktoren. Det ar ointressant for nétverkets framgang huruvida ett beslut gynnade en enskild aktor,
relevansen ligger i en kontinuerlig utvardering mot nétverket som helhet. En naturlig foljd av detta
blir att beslut som fattas gemensamt dven utvdrderas gemensamt.

MJUKA VARDEN

[1], [6] En central aspekt i natverkande ar omsesidig forstaelse for respektive partners verksamhet samt relationerna
mellan dessa partners.

Natverk bygger pa mjuka varden. Det finns inga omfattande formella kontrakt, istallet byggs
samarbete och framgang pa fortroende och lojalitet. Dessa mjuka varden ar mycket svara att hitta,
studera och paverka. De kan beskrivas och struktureras i termer av natverks kultur eller filosofi.
Symbolik och metaforer anvands for att kommunicera dessa vérden. | var studie framgar vikten av de
mjuka vérdena. JLT missionerar sin natverksfilosofi till ¢vriga delar av nétverket. Kulturskillnader
aktorerna sinsemellan framgar tydligare nar respektive aktors syn avspeglas och stélls mot varandra.
Det finns en forstaelse for vikten och makten av de mjuka vardena. Trots detta saknas det praktiska
tillvagagangssatt for att undersoka dessa varden. Det kanske ar en Gvertro pa struktur som fott en
felaktig stravan att strukturera dessa varden. Dessa mjuka parametrar har starkt inflytande pa
natverket och det ar saledes viktigt for nétverket att forstd och hantera dem pa ett battre satt.

MOGNADSGRAD
[7] Organisation i form av nétverk &r ett komplicerat och omdebbaterat &mne. Manga sitter pa
kunskaper och asikter, sporadiskt inhamtade fran diverse medier. Det finns en rik flora av
komplicerade "svengelska” uttryck vilket ger en stor begreppsforvirring. Ett problem blir saledes att
fora givande samtal, utifran gemensam referensram, angaende natverkande. Mycket av det som
diskuteras ar 6ppet for flera tolkningar. FOr att kunna dra slutsatser av inhdmtat material krévs
sdledes en tolkning av budskapet innan man kan borja tolka och analysera innehallet i budskapet.

Vir tillampning av SNA-metoden visar olika aktorers syn pa vad ett natverk innebar och hur
samverkan bor bedrivas. Vi anser att det ar en mognadsprocess som varje organisation genomgar.
Mognadsgraden med avseende pa nétverkstanken forandras med tiden och péaverkas av de aktorer
som ingdr i natverket. Genom att forstd och tolka mognadsgraden sa kan intervjuer genomforas
béttre. Problemen och missforstinden blir lika stora oavsett om det ar vi som forskare eller
intervjuad person som ligger pa hogre respektive ligre mognadsgrad. Mognadsgraden &r nagot som
bor integreras i samverkansprocessen och syfta till att samtliga nétverksaktorer skall ligga sa néra
varandra som mdjligt.
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NAVBOLAG
[2], [3] | ett natverk finns det en aktdr som &r initierande och drivande. Vi Kallar denna aktér for Navbolag.
Navholagets uppgift &r att halla ihop nétverket samt ansvara for den gemensamma utvecklingen av nétverkets mal och
ProCesser.

Vir studie visar att JLT &r det foretag som har en unik position i natverket. De ar den enda aktoren
som har kontakt med bade tillverkande och siljande partners. Genom att initiera denna studie har
JLT atagit sig det ansvar som hypotesen havdar att Navbolaget bor ta. Att initiera denna studie
innebér att dven den strategiska samverkansprocessen initieras.

[5] Navbolaget behover information for att driva relevanta fragor i natverket. Genom denna information kan

Navbolaget samordna strategisk utveckling. Utan informationen riskerar nétverksakttrernas gemensamma
strategiutveckling att bli ineffektiv, irrelevant och inkludera oonskade deltagare. Gemensam strategiutveckling maste

aktivt ledas och bygga pa aktuell, relevant information.

Vér studie visar att aktorerna i JLTs natverk har olika syn pa sin verksamhet. Om strategisk
samverkan bedrivs utan ett underlag riskerar motena att blir ostrukturerade och behandla fragor som
inte &r relevanta. Underlaget visar respektive aktors syn pa verksamheten och saledes dven de fragor
som m@tena bor behandla.

ATERANVANDNING
[8] Vi anser att samverkan ar en dterkommande process. Det ar mot bakgrund av detta nskvart att

gora metoden sa ateranvandbar som mojligt. Detta gor att vid en fortsittning av
samverkansprocessen sa kan relevant, jamforbar information insamlas och bearbetas pd samma sétt

som i skapandet av underlaget.
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SLUTSATSER

Slutsatser [1-8] nedan svarar pa problemformuleringens underliggande fragor. Utifran svaret pa de

underliggande fragorna avslutas kapitlet med att svara pa huvudfragan. Slutsatserna inleds med en
siffra [1-8] som éterfinns i introduktionens hypotes samt diskussion kapitlet.

Vad bor underlaget innehalla?

[1] Utgangspunkt for samverkan, dvs. underlagets utgangspunkt, ar natverkets aktorers gemensamma
syn pa sin organisation inatverket. For att kunna samverka maste samtliga aktorer ha 6msesidig
forstaelse for varandras syn pa verksamheten. Underlaget bor saledes avspegla respektive aktors syn
pa sin verksamhet.

[4] Resultatet visar att de organisationer som deltog i studien har olika synsitt och asikter om hur
natverket bor drivas. For att ett beslut skall bli legitimt &r det viktigt att beslut tas med hénsyn till
detta. Gemensamt tagna beslut med forankring i natverket, 6kar sannolikheten for framgang.
Besluten skall &ven utvarderas mot natverket som helhet, inte mot beslutsfattande verksamhet.

[6] Underlaget bor ha fokus pa hur beskrivning och jamforbarhet av ”mjuka” varden. | den studie
som genomfordes visade det sig problematiskt att identifiera, beskriva och jamfora dessa vérden.

[7] Underlaget for samverkan bor ta hansyn till inblandade parters mognadsgrad vad géller 1T och
nétverksteori. Vid metodtillimpning kan aktorerna diskutera samma sak, men uttrycker det olika med
hénsyn till mognadsgraden. Vid sammanstélining av material bor detta beaktas for att undvika att
asiktskiljaktigheter uppstéar pa grund av felaktig tolkning.

[8] Metoden bor kunna tillimpas pad samma satt om och om igen. Det framjar jamforbarhet,
underlaget dvs. resultatet av metodtillampningen blir givetvis olika fran gang till gang, ett resultat av

att aktorernas syn pa verksamheten forandras.

[5] I avsaknad av ett underlag riskerar de gemensamma motena att bli ostrukturerade och inte
behandla de fragor som aktorerna anser &r relevanta. Genom underlaget definieras de omraden som
aktdrerna anser att maétet bor behandla.

Vem hor initiera den strategiska samverkan i utveckling av natverk?

[2] | studien framgér att det finns en aktor som har en unik position. Det som Hedberg kallar
imaginator och det som vi kallar Navbolag exemplifieras av JLTs position i sitt natverk.

[3] Samverkan bor initieras av Navbolaget. 1 den studie som genomfordes framgar tydligt att
Navbolaget har flest kontaktytor och storst méjlighet att driva igenom fordndring. Framgangsrik
samverkan &r saledes beroende av Navbolagets formaga och vilja att bedriva strategisk samverkan

Hur skapar man underlag fér Strategisk Samverkan vid utveckling av Nétverk?

Genom att avspegla respektive aktors syn pa verksamheten och sammanfoga aktorernas syn i ett
underlag. Anvandaren av underlaget & Navbolaget, den aktér som har storst mojlighet att initiera
den strategiska samverkan pa ett framgangsrikt sétt.
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ALLMAN DISKUSSION

STUDIEN SOM HELHET, VALIDITET OCH GENERALISERBARHET

Utifran den studie som genomfordes kan det inte avgoras huruvida vart studieobjektet ar ett "Critical
Case”. Syftet med fallstudien var att vidareutveckla befintlig teori inom omradet utifran det specifika
objektet (Instrumental case study). En “Critical Case” studie valideras genom att tvardera hur
representativt  studieobjektet var med hansyn till fenomenet som studerades. Desto mer
representativt desto storre utrymme for att generalisera slutsatserna. Det gar inte att ur ett akademiskt
perspektiv dra nagra generella slutsatser fran var studie da vi inte har haft mojlighet att utvérdera
huruvida vart studieobjekt var representativt. Detta skulle krévt ett omsorgsfullt val av objekt innan
studien paborjats. Mot bakgrund av detta kan var studies resultat valideras enligt Critical Case
principer om en jamforelse av vart studieobjekts representerbarhet gors med andra. En sadan studie
skulle 6ka vérdet avsevart.

Vi har i var studie inte erhallit direkt respons fran JLT eller 6vriga inblandade parter med avseende pa
vart resultat fran tillimpning av metod. Det gar déarfor inte att styrka vara slutsatser baserat pa
respons fran dem. Vart enda sétt att styrka studien i detta avseende ar stodet var hypotes hamtar fran
teorin. Var hypotes har teoretiskt stod, empirin stérker var hypotes. Saledes bor vara slutsatser
starkas.

Den akademiska generaliserbarheten och vérdet kan diskuteras men det praktiskta vérdet och
tillampbarheten for organisationer i natverk som énskar bedriva strategisk samverkan framgar tydligt.
Enbart genom att genomfora var empiriska studie startades en harmoniseringsprocess i natverket.
Studien gav de enskilda natverksaktorerna storre forstaelse for sin roll i en natverkskontext. Var

metod ar uppbyggd av en sammanstélining av generella organisations- och natverksteorier. Detta har
som foljd att vi inte behdvt ta personlig stéllning i nagra storre teoretiska motséttningar. Nedan

argumenteras for metodens varde samt varfor metodens uppbyggnad gor den tillimpbar &dven pa
andra organisationer och nétverk.

1. Att bedriva strategisk samverkan innebdr att ett antal aktorers syn pa verksamheten sammanfogas
och resulterar i gemensamma beslut. Om sa inte ar fallet kan det inte anses vara samverkan.

Metoden som tilldmpas i denna magisteruppsats avser att ge ett underlag for strategisk samverkan.
Informationsbehovet for att driva den strategiska samverkansprocessen insamlas och anvands
genom var metod pa samma satt som fér underlaget.

2. Situationsmodellen baseras pa generella antaganden betraffande en verksamhets grund element.
Dessa ar enligt situationsmodellen:  verksamhetshilder, intressenter,  utvecklingsmal,
utvecklingsprocesser och utvecklingssamband. Det finns ingen organisations utveckling som inte
till stor del kan beskrivas med stdd av dessa element.

3. De Fyra perspektiven, IT och de Sex motiven ger om inte en fullstandig bild, s& en god teoretisk
bas for den verksamhet som metoden avser att studera.

Baserat pa ovanstdende argumentation ger metoden vérde vid tillimpning for alla typer av
organisationer som avser att bedriva strategisk samverkan. Detta darfor att metoden bygger pa
allménna organisationsteorier tillimpade och strukturerade i logisk foljd.
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ATT BEDRIVA SAMVERKAN | NATVERK
Genom att studera hur man skall ga tillvaga for att skapa underlag for strategisk samverkan sa har vi
oundvikligen erhallit kunskap om vad vi anser att strategisk samverkan innebar, samt hur det bor
bedrivas.

Navbolaget bér, som ndmns i resultat, initiera den strategiska samverkan. De dr den enda parten i
position att gora detta da de har dverblick 6ver samtliga aktorer. Navbolaget bor dock sa snart som
mojligt dela detta ansvar med 6vriga natverksaktorer.

Samverkan i natverk dr en process. Processen kraver stormoten dar natverkets aktorer kan traffas och
diskutera relevanta fragor. For att dessa moten skall vara fruktbara kravs infor varje mote omfattande

arbete. Detta arbete inkluderar aktiv implementation av beslut fran foregdende moten,
undersokningar och informationsinsamling infor nasta mote, sammanstallningar av fragor som skall

behandlas och slutligen uppfoljning av avslutat storméte.

For att nétverkets deltagare skall k&nna att de har fullt fortroende for den strategiska samverkans
processen kravs det att den bygger pa sa objektiv information som majligt. Det vore fordelaktigt med
ett opolitiskt organ som skoter all informationsinsamling, behandling och bearbetning infor varje méte.
Det Okar aktorernas lojalitet till informationen och nétverket.

Observera att ovanndmnda organ endast bor fungera som en stédjande funktion till natverket. Inga
beslut skall fattas, dler paverkas av detta organ. Syftet &r att natverket alltid skall ha ett sa relevant,
aktuellt och objektivt underlag for att fatta beslut pa som majligt.

Vilka typer av fragor skall diskuteras?

1. Ett natverk bestar av olika aktorer. Aktorer agerar i olika marknader. Dessa marknader ar under

standig forandring. Strategisk samverkan leder till 6kad forstaelse och stod fran andra aktorer.
Fragor med avseende pa respektive marknad skall darfor behandlas och beaktas vid
beslutsfattande.

2. Konflikter, motsattningar och meningsskiljaktigheter skall diskuteras ur ett strategiskt
helhetsperspektiv. Vad ar ratt 16sning for natverket? Detta baseras pa antagandet att vinst for
natverket, ur ett strategiskt perspektiv, innebér vinst for den enskilde aktdren.

3. Tankar och idéer med héansyn till ndtverkets produkt eller tjanst skall diskuteras. Eftersom
samtliga aktorer ar inblandade i nagot led av produkttillverkningen eller tjansteutdvningen sa

finns stora vinster att erhélla genom att samordna dessa tankar, speciellt i ett helhetsperspektiv.

Det svaraste med att natverka r att fa nétverket att strava at samma hall. Lyckas man kombinera och

harmonisera de olika organisatoriska viljorna samtidigt som respektive aktor behaller fokus pa sin
specifika uppgift i natverket sa kommer resultatet bli framgangsrikt.

Natverkets framgang bygger pa dess formaga att lata respektive organisation behalla sin identitet
samtidigt som organisationerna samverkar med avseende pa sina beteenden.

VISUALISERING AV NATVERKANDE

Nedan gors ett forsok att visualisera ndgra grundtankar inom natverkande. Genom att resonera kring
dessa bilder ges stod for en diskussion kring natverkande. Bilderna nedan ( Bild 31, 32 och 33) visar

samband mellan de enskilda aktorerna och natverket.

| var uppsats behandlar vi harda och mjuka varden i en eller annan form. Bilderna nedan (31, 32 och

33) forsoker spegla samspelet mellan att harmonisera harda varden (beteende) med mjuka varden
(identitet). X-axeln representerar harda varden, Y-axeln representerar mjuka varden.
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Bild 31. visar ett antal aktorer (A1 — AG) i ett ndtverk. Y-axeln representerar mognadsgrad med
avseende pa natverkstanken. X-axeln representerar grad av samverkan i nétverket. Genom att

berakna ett snitt av samtliga aktorer, erhalls en graf vi kallar ”Fungerande samverkanshypotes grafen”
(FSH-Grafen). Den visar den kurva vi anser speglar ett vélbalanserat och fungerande samspel mellan

mognadsgrad, samverkan och utveckling. Grafen representerar nétverket som helhet och &r en
hypotes. Bilden visar forhallandet mellan mognadsgrad med avseende pa natverkstanken och

mdjligheten att samarbeta i natverket. Ju storre mognadsgrad nétverket som helhet har, desto storre
méjlighet till samverkan foreligger.

Y-axeln:
Aktirs mognads grad
avseende ndtverk stanken
iy &
Hiig é}’%
acg 37
Adg /.AB
e
Algy / AL
.AZ
La
3 8
Lag Hiig
X-axeln: Samverkan i nitverket
[A1 — Af] = Samthza aktdrer i nitveriet F5H = Fungerande Satrverkanshypotes grafen,
det "sarmredcans snitt” som rider mellan aktéterna
i nitwetlet

Bild 31. Aktdrers gemensamma samverkansgraf

Bild 32 har samma grundelement som Bild 31. och visar hur man kan spara en aktors

utvecklingsbehov. Antag att en aktor befinner sig i punkt (P1). Samverkan med natverket sker da for
denna aktor i punkt P3. Samverkanspotentialen, med hénsyn till mognadsgrad, for denna aktor & i

punkten P2. Genom att 6ka sin mognadsgrad med strackan [P1 — P2] sa kan aktoren na upp till sin
fulla samverkanspotential. Bilden visar saledes hur man kan spara typ av utvecklingsbehov.
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Bild 32. Aktér utvecklingsbehov

Det gar aven att definiera en “utvecklings domédn”. En utvecklingsdoman &r skillnaden mellan
nuvarande samverkan och énskad, potentiell samverkan i framtiden. Genom att gora detta framgar
sambandet mellan utveckling, dagsldge och framtid. Bilden &r en vidareutveckling av bild 32.
Utvecklingsdoménen é&r den blaa ytan i bild 33.

Bild 33. Utvecklingsdomén

Avsikten med bilderna (31 —33) &r att introducera ett stod for diskussion till natverk samt inbjuda till
vidare forskning inom amnet.
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Bilaga

Intervjumall
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Presentation:

Vi laser sista terminen pa systemvetarprogrammet pa Handelshdgskolan i Goteborg.
Systemvetarprogrammet dr en tvarvetenskaplig utbildning som kombinerar teknik, ekonomi och
samhalle. Som avslutning pa vara studier skriver vi en magisteruppsats.

Uppsatsen handlar om néatverksorganisationer och relationerna mellan organisationer. Syftet med
uppsatsen &r att studera hur en metod, som skapar Okad forstaelse aktorerna sinsemellan, kan
utvecklas. Vi har i samrad med Jan Olofsson péa JL-Teknik styrt arbetet s att det ar direkt anpassat
till Ert natverk. Vi gor antagandet att ingen aktor i natverket kan pa egen hand fatta beslut angaende
natverkets utveckling. Séledes maste beslut som avser hela nétverkets utveckling fattas gemensamt av
natverkets aktorer. Vi ser resultatet av vart arbete som ett underlag for att kunna bedriva strategisk
samverkan.

Syftet med intervjun ar att fi fram Er syn pa er omgivning, den egna organisationen samt
natverksfilosofi.

Eftersom vi enbart studerar relationer mellan organisationer kommer vi inte att undersdka hur
organisationen internt ar uppbyggd, vad som verksamhetsméssigt kan forbéttras etc.

Intervjumall:

1. Hur tillverkas en produkt? Hur utférs en tjanst?
Stodfragor:

Vilka &r aktorerna?

Vilka uppgifter har respektive aktor?

Vad dr det substantiella utbytet mellan aktérerna?
Hur fungerar utbytet mellan aktorer?

Vad kravs for att utfora respektive process?

2. Forutom de aktorer vi nu fatt fram, finns det nagra fler som kan paverka hur en produkt
tillverkas/en tjanst utfors?

Stodfragor:
Varfor kan han paverka?

Hur yttrar sig deras paverkan?

3. Antag att vi ser det har (bilden som visar aktGrer och relationer) som bestaende av en mangd
resurser sasom kunskap, kapital, maskiner etc. Vilka resurser ser du i (bilden som visar aktorer och
relationer)?

Stodfragor:

Vad bestér de av?

Vilka &r egna och vilka delas med andra?

Hur fungerar det att dela resurser med andra?
Kan de utnyttjas pa ett battre satt?

Finns det behov som inte tillfredsstélls av befintliga resurser?
Finns det ndgon Gvergripande tanke, ndgon strategi for hur resurser skall utnyttjas?

4. Eftersom ni ar beroende av andra for att den egna verksamheten skall fungera, maste ni samarbeta
med andra. Vilket bilden visar. Vad kénnetecknar ett bra samarbete?

Stodfréagor:

Varfor fungerar samarbetet bra?

Vad gor ni for att bevara det goda samarbetet?

Varfor fungerar inte samarbetet alltid lika bra?
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Hur skulle det kunna forbattras?

5. Vad hénder om en aktor i natverket inte lever upp till forvantningar och l6ften?
Stodfragor:

Finns det tydliga ansvarsomraden?

Vet alla om vilket ansvarsomréade de har?

6. Vilka fordelar ser du med att organisera sig i natverk?
Stodfragor:

Ar det orsaken till att ni deltar i natverket?

Tar ni vara pa fordelarna?

Vilka &r nackdelarna?

Hur hanteras nackdelarna?

Vem/Vilka styr natverkets riktning?

Hur borde det styras?

Information
Vet tillverkaren slutkundens behov?
Vilken information delas och vilken delas inte?

Relationer

Vad vill Ni fa ut av relationen forutom det rent substantiella utbytet?

Féar Ni ut det?

Finns det nagot stod for att forbattra relationer? T.ex. formella kontakt personer, 1T-stod etc.

Resurser
Vad krdvs utdver det materiella for att producera er produkt?
Har ni alla de resurserna sjalva eller maste vissa inhdmtas externt?

Filosofi/kultur
Hur skiljer sig Filosofi/kultur mellan organisationerna?

Vilka problem som uppstar p.g.a. detta?
Skiljer sig filosofin i natverket med det egna foretagets?

Symbolik, ceremonier, myter, historier, skrénor etc.

Normer, vérderingar
Finns det generella normer i nétverket?

Vem/vilka satter upp

IT

Hur anvands IT for att stodja samarbete?
Hur det skulle kunna anvéndas?

Kunskap
Delar ni med er av er kunskap till andra organisationer?

Yttre paverkan
Paverkas ni av samhillet i stort i ndgon form?
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