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SKI - Perspektiv

Bakgrund

Elmarknaden har avreglerats och &r utsatt for 6kad ekonomisk press. Ddrmed har
karnkraftbolagen fatt en 6kad fokusering pd ekonomi och ett effektivt utnyttjande av
resurser. Det innebér bland annat att de 1 6kande utstrackning anvénder liknande
affarsmodeller och rationaliseringsstrategier som naringslivet 1 ovrigt.
Kaérnkraftsproduktion ér dock riskfylld och stiller hoga sékerhetskrav. Mot den
bakgrunden &r det angelédget att analysera vad dagens affairsmodeller och
rationaliseringsstrategier innebér fran ett risk- och sékerhetsperspektiv.

SKI:s syfte

Uppdraget syftade till att géra en 6versikt av kunskapsldget om dagens affarsmodeller
och rationaliseringsstrategier inom néringslivet samt nationellt och internationellt
rapporterade erfarenheter av konkurrensutséttning av vissa reglerade verksamheter.
En viérdering av resultaten skulle dessutom goras fran risk- och sékerhetsperspektiv.

Resultat

Rapporten tar upp rationaliseringstrender pa dvergripande niva fran andra industrier
och verksamheter. Forfattaren drar av dessa erfarenheterna slutsatsen att om
karnkraftbranschen tidigare oftast var forsiktig och inférde organisatoriska
forandringar 1 ldngsam takt, kan vi nu forvénta oss allt snabbare férandringar.

Forfattaren pekar pa komplikationer som kan uppsta vid forédndringar frén en
vertikal/funktionsinriktad organisation mot en horisontell och processinriktad
“néatverksorganisation”. Andra faktorer som tas upp ér risker vid underbemanning och
risker i samband med brister i ledning, organisation och genomférande av
forandringsarbete. Svérigheter med att behalla tillracklig kontroll 6ver verksamheten 1
samband med outsourcing, och risker i samband med tillféllig arbetskraft behandlas
ocksa.

Behov av ytterligare forskning

En arbetsgrupp inom EU-kommissionen, haller pd att ta fram en rapport om
siakerhetsmyndigheternas samlade erfarenheterna av elmarknadens avreglering. De
situationer som gruppen hittills har identifierat som foljder av rationaliseringar 1
avregleringens spér och som dr viktiga for sédkerheten ar: byte av dgare och tillstand
att driva en anldggning, outsourcing och nedskirning av personal, fordndrad strategi
for drift och underhall, senareldggning av modernisering samt initiativ att franga
deterministiska sékerhetsanalyser till forman for probabilistiskt inriktade sédana samt
forandrade relationer mellan tillstindshavare och myndighet. Eftersom avregleringen
av elmarknaden inom Europa @nnu endast pabdrjats ér erfarenheterna inte sa
langtgaende. Det vore befogat med en europeisk studie som foljer utvecklingen och
ddrmed ndrmare kan identifiera faktorer som medfor risker for sdkerheten.
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Sammanfattning

Bakgrund och syfte

Avregleringar och konkurrensutséttning har fordndrat forutsattningarna for
kraftindustrin, som nu med viss fordréjning, tar 6ver det Gvriga ndringslivets affars-
och rationaliseringsstrategier. For att kunna bedéma eventuella nya hot mot
sikerheten kan SKI inte bara folja utvecklingen, utan maste ligga steget fore. Syftet
med denna kunskapsoversikt dr att visa vilka afférs- och rationaliseringsstrategier
som véxer fram till f61jd av globalisering, avregleringar och ny informations- och
kommunikationsteknik. Dessutom analyseras erfarenheter av de senaste drens
rationaliseringar och personalnedskédrningar inom industrin och hur dessa kan tiankas
utmana sékerheten. Forhoppningen ér att kunskapsoversikten skall underlatta for
karnkraftverkens personal att reflektera over sitt eget fordndringsarbete fran
sakerhetssynpunkt.

Natverksforetagen expanderar

Starka krafter verkar for att underminera det vertikalt uppbyggda foretaget. Internet
och tillgangen till en global marknad 6kar mojligheterna att omkonstruera
viardekedjan 1 syfte att gora varje lank optimalt 16nsam. Samtidigt skarps
konkurrensen. Det traditionella monstret dér ett och samma foretag tillverkar allt &r i
uppldsning. Det pagar en process som innebér att storforetagen fokuserar pa
kdrnverksamheten och “outsourcar” resten till underleverantérer. Mindre foretag som
renodlat sin verksambhet till att omfatta nagon ldnk 1 kedjan, gér 1 sin tur samman och
erbjuder storforetagen produkter och tjianster. Samtidigt flatas foretagen samman. En
begynnande strukturkonvergens kan iakttas mellan stora och sma foretag. Dessa
nétverkskonstellationer representerar nya foretagsmonster.

Genom “outsourcing” och ”subcontracting” utlokaliserar storforetagen arbetskraften
for att snabbt kunna anpassa sig till fluktuerande marknadsforhéllande. Projektan-
stdllningarna och inhyrningen av arbetskraft har 6kat markant de senaste aren.
Arbetslivet tenderar att bli flyktigare och instabilare.

Rationaliseringar och sakerhetsutmaningar

Processorientering ér idag den gemensamma namnaren for foretagens
rationaliseringsstrdvanden. Syftet dr att fi en snabb omséttning pa vardeprocesserna
genom att eliminera onddiga turer och fordrojningar i kedjan fran produktidé till
kund.



Processerna loper horisontellt, dvs pé tvdrs 6ver funktionerna. Att dverga fran en
vertikal funktions- till en horisontell nétverksorganisation” innebér en genom-
gripande omvandling av hela verksamheten. Nétverkets metafor har borjat ersitta
metaforen om organisationspyramiden.

Foretag dr integrerade system, vilket innebér att det krdvs en synkroniserad
fordandring av samtliga styrmedel. Viktiga styrmedel ar affarsidé, ekonomi och presta-
tionsmétningssystem, organisation, kompetens, beloningssystem, ledningsstil, kultur
och virderingar. Motsédgelser och konflikter mellan dessa motverkar uthalliga
fordndringar och hotar sdkerheten. Forandringsarbetet blir av totalkaraktér och
synnerligen komplext, vilket stéller stora krav pa organisation, ledning och bred
personalmedverkan.

Underbemanningens problematik

Konceptet om “’lean production” verkar pa méanga héll ha tolkats som om det var
personalstyrkan och inte organisationen som skulle bantas. Istéllet for att fornya
organisationen har man dragit ner pa personalen, vilket fatt negativa konsekvenser i
form av underbemanning och stress.

Underbemanning skapar ett reaktivt arbetssétt. Forebyggande arbete och
utvecklingsarbete asidosétts vid tidspress. Samtidigt sjunker det organisatoriska
larandet. Suboptimering av verksamheten framtvingar ett speciellt beteende; som
individ upplever man att verksamheten star och faller med ens eget agerande och man
blir mindre uppmairksam pé andras insatser. Glomska och somnsvarigheter &r andra
symtom, som Okar risken for felhandlingar. Nér stressen 6kar minskar effektiviteten.

Franvaron av arbetsorganisatorisk analys

Processorientering verkar i praktiken mest handla om forenklingar i smé steg. En
allvarlig brist i samband med dessa rationaliseringar &r frdnvaron av arbetsorganisa-
torisk utveckling. Kunskapen om sambandet mellan arbetsorganisation, ledarskap,
mansklig utveckling och hilsa dr mycket omfattande efter decennier av forskning.
Det foreligger inte brist pa kunskaper, utan frigan géller varfor kunskaperna inte
tillampas.

Hur forandringsarbetet leds, organiseras och genomfors ar av
storsta vikt for sakerheten

I samband med fordandringar dr det vanligt att organisationens handlingskraft och
drivning gar forlorad. Personalen kidnner oro infor framtiden och arbetsmotivationen
sjunker. Forvantningar som inte infrias ger upphov till besvikelser. I det ldget viljer
en del personal att sdga upp sig varvid vardefull kompetens kan gé forlorad. Hela
verksamheten paverkas negativt om fordndringsarbetet inte genomfOrs pa ritt sétt.



Organisatoriskt fordndringsarbete skiljer sig avsevirt fran tekniskt &ndringsarbete.
Det forstndimnda kriver forandringar av forhallningssétt, kompetens, véarderingar och
sétt att arbeta. Oppenhet, mobilisering av all personal samt brett deltagande i
fordndringsprocessens samtliga faser dr nddvindig for att fordndringar skall bli
bestdende.

Motsigelser i den organisatoriska omvandlingsprocessen kan hota
sikerheten

Fran funktion till process

Fa foretag har hittills lyckats bryta med funktionsorganisationen, men en smygande
makt- och tyngdpunktsforskjutning kan iakttas fran linjen till team, process och
processigare. I det hir spanningsfiltet uppstér 14dtt maktkamper, dubbelkommando
och missforstand, som hojer konfliktnivan 1 organisationen.

Bristande resurser och befogenheter, dvs ofullstdndigt sjdlvstyre hos team, himmar
flexibiliteten och skapar frustration hos personalen. For att snabbt kunna anpassa sig
till skiftande betingelser méaste det finnas direktkopplingar mellan team och enheter.
Vertikal samordning i en horisontell verksamhet hindrar direktkommunikation. Att
skapa kopplingar och bryggor mellan enheter dr en ny och viktig uppgift for
arbetsledare och mellanchefer.

Miénga prestationsmétningssystem ér fortfarande anpassade till
funktionsorganisationen.

Det finns ménga stela IT-baserade ekonomi- och uppf6ljningssystem som hdmmar
framvixten av horisontella organisationsformer. Nér det r processen som star i
centrum maste exempelvis styrning och uppfoljning riktas mot den integrerade
helheten och inte mot enheter. Det dr inte heller ovanligt att olika och motstridiga
system for prestationsmitning anvinds samtidigt.

Minga beloningssystem éar inkonsistenta.

Beloningssystem ér viktiga styrinstrument som maste anpassas till de nya
forutséattningarna. Det géller inte bara Ionesystem, utan ockséd sddant som
foretagsklimat och ledningsstil. Nar omgivningen dr oforutsdgbar blir mél, visioner,
kultur och viarderingar allt viktigare styrmedel.

Att bibehdlla kontrollen vid outsourcing

Ett foretag som viéljer att outsourca funktioner maste alltid behalla s& mycket
kompetens och resurser att det inte riskerar att mista kontrollen. For att inte bli
utldmnad och sarbar maste bestéllaren ha mojligheter att f6lja upp och
sakerhetsgranska leverantorernas verksamhet.



Att bevara kompetens vid neddragningar

For att motverka negativa konsekvenser av kompetensflykt kan man satsa pé att
overfora individuell kunskap till organisatorisk kunskap, vilket dr ett omrade som
utvecklas under beteckningen “knowledge management”. Metoder tas fram for att
gora medarbetarnas tysta” kunskap explicit sa att den kan formedlas till nyanstéllda.
Detta kan vara ett sétt att raidda kompetens som annars skulle ga forlorad. For att
lyckas krdvs ett arbetsklimat som uppmuntrar utbyter av kunskaper och erfarenheter.

Tillfillig arbetskraft

Grupper som arbetar tillsammans under ldngre perioder utvecklar en
arbetsplatsspecifik kompetens som &r viktig for sdkerheten. Olikheter i behandling
och villkor mellan permanent och tillfalligt anstdllda skapar kidnslor av oréttvisa och
kan undergriva samarbete. Det blir ofta ”vi och dom”. Samordningssvarigheter kan
uppsta och utgoéra en fara i miljoer dir kommunikation dr viktig for att uppratthalla
sakerheten. Utomlands har man redan kunnat iaktta att kdrnkraftverk genom
anbudsforfaranden borjat anlita billigare internationella entreprendrer med hemvist i
andra branscher, som har mindre rigordsa arbetsrutiner och bristande
sikerhetskompetens.



Summary

Background

The electricity sector is undergoing an extensive restructuring due to deregulation.
This presents a challenge not only to the power industry but also to the regulatory
agencies. The power industry is still in the beginning of its market orientation. In
order to assess safety conditions the authorities have to be one step ahead. The aim of
this report is to show in what way enterprises and organizations are transformed due
to new business strategies in the “network society”. Experiences of industrial
downsizing and rationalisation in the late nineties are also analysed in order to serve
as a framework for the personnel of nuclear power plants when reflecting over their
own change process.

The expansion of the network enterprise

Powerful forces are undermining the logic and practice of traditional vertical
integration of corporations. Eroding trade barriers and the resulting globalisation of
markets give businesses world-wide access to world-class capabilities. Modern
manufacturing and distribution technologies make global sourcing and selling
increasingly low cost. Information Technology widens the possibilities to deconstruct
the value chain in order to make every layer as effective as possible. The traditional
pattern where one corporation produces everything in the chain all by itself is
eroding. Multinationals now focus on their core competencies and orchestrate a
network of suppliers. Smaller enterprises are forming alliances along the value chain
in order to offer larger companies products and services. The network enterprise is a
new expanding pattern.

Temporary employment and project work is spreading. The world of work is
becoming more flexible and individualised and the traditional carrier- and
employment pattern is eroding.

Rationalisations and safety challenges

Process orientation is the common denominator of the rationalisation process in
enterprises. The main aim is to fasten the business cycles by eliminating unnecessary
loops and turns.

The processes are flowing horizontally; i.e. straight across the functions. The
transformation from a vertical functional organization to a horizontal network
organization represents a big change process. The metaphor of the network is now
replacing the metaphor of the organizational pyramid.



Enterprises are integrated systems, which demand a synchronised change of all
steering variables, of which important ones are business strategy, economic- and
performance measures, organization, competence, reward systems, leadership style,
culture and values. Contradictions and conflicts between those will counteract
sustainable changes and be a treath against safety. The change process will be
complex and put high demands on organization, management and participation of the
staff.

The problem of undermanning

The concept of “lean production” seams to have been interpreted by many managers
as if the workforce and not the organization ought to be slimmed. Organisations have
in many cases been heavily downsized with the result of negative consequences like
undermanning and stress.

Undermanning creates reactive actions. Developmental work is neglected when there
is a strong time pressure and the organizational learning vanishes. Suboptimization
enforces a special kind of behaviour, as an individual one perceive the situation as
highly dependent on the one’s own activities. It is common to be forgetful and have
problems with insomnia. All this will increase the risk for mistakes.

Lack of work organizational development

In practice process orientation in many cases only seems to mean continuous
improvements of routines. A serious shortcoming in the model is the lack of
organizational analysis and development. Decades of research have given us deep
knowledge about the relations between work organization, leadership, human
development and health. One can ask why this knowledge has not been applied.

How change is organized and managed is of utmost importance for
safety

During periods of change it is common that the organization’s driving force is lost.
The personnel are worried about the future and their work motivation might drop.
Expectations, which are not fulfilled, will cause disappointments. During those
circumstances some of the employees will choose to leave the organization and
valuable competence might get lost. The whole business will be negatively affected if
the change process isn’t managed in a proper way.

The organizational change process differs from the technical. In order to changes

their attitudes, values, competence and ways of working, the staff must be mobilized
and willing to participate in all steps of the process.
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Contradictions in the organizational transformation can jeopardise
safety

From function to process

The transformation from functional to process-oriented forms of organisations has in
practise turned out to be problematic. Few corporations have managed to break with
the functional organisation but an evolution of power from the functional units to
process-owners and projects can be observed. In this field of tension conflicts
concerning power and resources are arizing.

Lack of resources and authority restrains flexibility and causes frustrations among the
staff. To be able to quickly adjust to changing conditions there must be direct
connections between working teams and units. Vertical co-ordination is a barrier to
networking and direct communication between units. Creating those connections and
bridges between units is a new and important task for middle managers.

Most performance measures are still adjusted to the functional organization

Rigid systems of economy and performance measures are hindering the
transformation to horizontal “network™ organizations. With the process in focus,
control systems and performance measures must capture the integrative whole and
not the performance of isolated units. It is not unusual that contradictory
measurement systems are used at the same time.

Many systems of reward are inconsistent

Systems of reward are important steering instruments and will have to be adjusted to
the new conditions. Not only salaries and wages are include here, but also corporate
climate and leadership style. When the environment becomes more unpredictable
goals, visions, culture and values become more important as steering means.

Outsourcing

When outsourcing functions enterprises have to act as “intelligent customers”, which
means that they must have resources to review and assess the competence and
activities of contractors. A number of events have recently occurred where
contractors have been involved showing that their knowledge of safety has been
inadequate. The main question is what shall be considered as core competencies of
the licensee and accordingly be kept in-house.

How to preserve knowledge?

When organisations are streamlined there are increased risks of slack and
redundancy. Staff may leave and valuable competence will be lost, which might

11



increase the vulnerability of the organisation and jeopardise safety. From that
perspective it is important to transfer individual knowledge into organisational
knowledge. In the field of “knowledge management” methods are developed to make
“tacit knowledge” of staff explicit knowledge of the organisation. That can be

a way of safeguarding competence concerning nuclear power plants that otherwise
might get lost.

Temporary staff

Companies are more and more relying on a temporary workforce to handle
production peaks.

Groups working together during longer periods develop a workplace specific
competence that is important for safety. Differencies in treatment between permanen
and temporary employees migth create feelings of unfairness and can undermine co-
operation. This can also be a threath in environments where clear communication is
important for mainataining safety.

12



1. Bakgrund och syfte

Avregleringar och konkurrensutséttning har fordndrat forutsattningarna for kraft-
industrin. Trycket mot kostnadseffektivisering och produktivitetshdjningar har hojts,
samtidigt som energibolagen pa olika sétt forsoker vidga sina doméner och ta nya
marknadsandelar. Elmarknaden har sedan begynnelsen varit statligt reglerad i1 de
flesta lander och pa manga hall har verksamheten drivits i form av statliga monopol.
Nu haller elbranschen pa att tvingas ur sin skyddade tillvaro, vilket innebér en stor
kulturell omstéllning.

Avregleringen borjade redan 1989 i England och Wales. Andra foregangslander dar
Nya Zeeland och Chile. I januari 1996 definierades nya spelregler for den svenska
elmarknaden genom alla aktdrers fria tilltride till kraftniiten. Overforing och
produktion av kraft separerades 1 skilda bolag, dédr de forstnamnda betraktades som sk
naturliga monopol. Samtidigt lades grunden for en integrerad nordisk elmarknad,
genom borttagandet av granstarifferna och bildandet av Nord Pool, en gemensam
handelsplats for el. EU har dessutom kommit med ett direktiv om att bilda en inre
marknad for el.

Avregleringen forvéntas fa positiva effekter i form av hogre effektivitet och
forbattrad kvalitet samtidigt som konkurrensen skall ge konsumenterna billigare
elpriser. Det finns dock farhdgor att sidkerhetstinkandet kommer att urholkas nér
kommersiella intressen fér styra. Fusionering av foretag, ”outsourcing” samt dkad
anvindning av entreprendrer utgor vitala delar i kraftbolagens omstrukture-
ringsprocess. En frdga for de reglerande myndigheterna blir i det ssmmanhanget att
avgora vilka funktioner och kompetenser som maéste finnas ’inhouse” for att till-
stdndsinnehavaren for ett kdrnkraftverk skall kunna fungera som en ”intelligent
kund”. Ibland kan det till och med rada tveksamheter om vilket bolag som &r att
betrakta som tillstindsinnehavare.

Den nya situationen stiller inte bara kraftbolagen, utan ocksa tillsynsmyndigheterna
infor nya utmaningar. Fragan for myndigheter, som SKI, &r hur man upprétthaller
sikerheten under de nya betingelserna. Kommer exempelvis nya underhéllsstrategier
att forsdmra anldggningarnas sékerhet och kommer personal med nyckelkompetens
att tappa motivationen om ledningen inte satsar pa modernisering? Det hdvdas ibland
att ekonomi och sdkerhet gir hand i hand, eftersom sidkerhetsproblem skapar
finansiella problem och det finns tecken som tyder pa att ménga produktions- och
sakerhetskrav dr sammanfallande, exempelvis bidrar sdkerhetstinkande till béttre
kvalitet 1 verksamheten. Samtidigt 6kar outsourcing och anvdndning av entreprendrer,
vilket kan komma att urholka séikerhetskompetensen.1

Tillsynsmyndigheterna kan mot den hér bakgrunden inte bara ndja sig med att folja
utvecklingen, de maste ligga steget fore! Ett sétt att skada in 1 framtiden &r att rikta

' Jorle & Viktorsson, 1999, OECD/NEA, 2000:24.
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blicken mot vad som hénder inom néringslivet i 6vrigt, badde mot verksamheter som
redan har avreglerats och mot spjutspetsforetag. Kraftindustrin tar nu, med viss
fordréjning, over det dvriga naringslivets affars- och rationaliseringsstrategier.

Syftet med foreliggande rapport &r att visa pa utvecklingen inom naringslivet 1 stort;
hur paverkas spjutspetsforetagen av globalisering, avregleringar och ny informations-
och kommunikationsteknik, och vilka afférs- och rationaliseringsstrategier vixer mot
den bakgrunden fram.

Dessutom diskuteras med utgangspunkt frdn ovanstdende och négra internationella
utredningar, erfarenheter och befarade konsekvenser av avreglering och konkurrens-
utsittning av elmarknaden.’

Néringslivet 1 6vrigt ligger, som bekant, ndgot fore kraftindustrin i rationaliserings-
processen. Kraftindustrin forvéntas efter avregleringarna komma att paverkas av
marknadskrafterna pa samma sétt som industrin i ovrigt. Samtidigt har den fordelen
av att kunna ldra av andras framgangar och misstag. Det sista avsnittet i rapporten,
som behandlar rationaliseringsprinciper och sékerhet, bygger pd erfarenheter fran
andra verksamheter. Tanken &r att denna kunskap skall underlitta for lasare, som ar
intresserade av sdkerhetsfragor att reflektera over sitt eget fordndringsarbete.

?Till dessa hér Bergman, 2000: " Mot en europeisk elmarknad” samt OECD/NEA, 2000: " Nuclear
Power in Competitive Electricity Markets”.
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2. Nya samhailleliga forutsattningar

Innan jag gar in pa foretagens affdrs- och rationaliseringsstrategier, skall jag kort
berodra de krafter som verkar for att omdana ekonomin och samhdllet.

Det finns tecken som tyder pa att ekonomin och samhéllet har gatt in i en ny fas,
betingad av att informations- och kommunikationstekniken i vid mening blivit en ny
produktivkraft. Det &r inte langre formagan att producera varor, som driver utveck-
ling och vilstdnd framét, utan mervirde skapas genom att ligga pd den kompetens-
massiga framkanten. (Transformationen av symboler har blivit en direkt
produktivkraft.) Produktion betraktas i allt storre utstrickning som infrastruktur, dvs
som nagot som det inte krdvs sd mycket ny kunskap for att klara av. Det svéra ar att
utveckla varumaérket, konceptet och att “orkestrera” verksamhetens olika delar.

Under historiens lopp har det forekommit regelbundna véxlingar; aterkommande
strukturkriser med likartade forlopp har avlost varandra. Dagens utveckling sedan
strukturkrisen pa 1970-talet uppvisar, enligt ekonomhistoriken Lennart Schon, stora
likheter med utvecklingen frén kris till expansiv omvandling i samband med den
andra industriella revolutionen 1890 — 1920.

Schon menar att det i mycket har handlat om att utveckla en infrastruktur med stor
genomslagskraft for samhallets utveckling. Infrastrukturen har sttt i centrum for den
foljande strukturcykeln mellan de industriella revolutionerna och den har bidragit till
att accelerera tillvixten och vidga varldsekonomin. I forsta fasen byggdes
jarnvégarna, i den andra utvecklades elektrifieringen, bilismen och flyget och idag i
den tredje utvecklas Internet som ny infrastruktur med bas i den elektroniska
revolutionen. Infrastrukturens utbyggnad leder till stora omvilvningar i hela
samhillet och fordndrar forutséttningarna i manga avseenden. I infrastrukturskedet
forflyttas omvandlingstrycket fran teknik till samhélle. Det géller da framst att
tillvarata och sprida de nya mdjligheterna. Fran ett historiskt perspektiv befinner sig
Internet pa ett mycket tidigt stadium nir det giller omvandlingen av samhillet. Det
mesta av omvandlingen i IT-revolutionens spar ligger fortfarande framfor oss.
Utvecklingen mellan kriserna i den svenska ekonomin mellan 1970-talet och 1990-
talet 4r, enligt Schon, en ldng investeringscykel i omvandling.* Liksom for de tidigare
strukturkriserna kring 1859, 1890 och 1930 tog det ungefér tjugo ar for de nya
tillvixtkrafterna att gora sig géllande. Mycket talar for att s& ocksa nu ar fallet.

Sociologen Manuel Castells har i sin uppmérksammade trilogi ”The Information Age:
Economy, Society and Culture”, 1995 — 98, genomfort en analys av
samhillsutvecklingen fram till i mitten av 1990-talet. En avsevidrd médngd av den
hittillsvarande samhéllsforskningen har syntetiserats till en modell av det globala
samhillet och dess drivkrafter.

® Schon, 2000:524 ff.
* Schon, 2000:508.
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Nir det digitala telendtet byggdes ut blev datorn ett medel for kommunikation, vilket
enligt Castells, markerar intrddet 1 ndtverkssamhéllet. IT haller pa att revolutionera
informationsutbytet och kapitalflodena, minska de hinder som den geografiska
distansen utgor, samt skapa samverkansformer som annars inte skulle vara mojliga.
Via ett virldsomspannande nétverk av datorer flodar information i realtid 6ver globen
utan hénsyn till nationsgranser och tidszoner. Vérlden har fétt en ny rytm och
nétverket konstituerar den nya sociala morfologin, i vilken IT &r en integrerad
bestandsdel. Informationsélderns dominerande funktioner och processer organiseras
mer och mer kring nitverk, havdar Castells. IT &r en forutsittning for de dynamiska
natverkens expansion. Potentialen ligger 1 ndtverkens mgjligheter att snabbt och
flexibelt kunna omformas och expandera. De elektroniska och sociala nétverksstruk-
turerna uppvisar dessutom en allt storre konvergens.

Den nya eran skiljer sig, enligt Castells, fran den féregdende i ett par visentliga
avseenden, ekonomin har blivit informationell och global.

Den nya ekonomin &r informationell darfor att aktdrerna (foretag, regioner, nationer)
for sin produktivitet och tillvaxt &r helt beroende av férmagan att generera, bearbeta
och effektivt tillimpa kunskapsbaserad information.” Framvixten av ett nytt IT-
paradigm, som &r organiserat runt nya, &nnu mer kraftfulla informationsteknologier,
gor det mojligt for sjdlva informationen att bli produkten av produktionsprocessen.’

Castells betonar att detta inte har ndgonting att géra med teorin om uppkomsten av ett
tjdnstesamhalle. Vad som har foréndrats dr inte de aktiviteter som ménniskan
sysselsatter sig med (hon bedriver fortfarande jordbruk samt producerar varor och
tjénster). Skillnaden ligger 1 séttet att gora det pd, dvs genom transformation av
symboler, som blivit en direkt produktivkraft. ” Aven jordbruket har blivit en industri
och avgodrande for tillvixt 1 den nya fasen dven hir formagan att utnyttja I'T som ett
hjélpmedel i en kunskapsbaserad produktion.

Rématerialet i den nya produktivkraften ér inte materia, som i den industriella fasen,
utan information. Det 4r mgjligheterna till informationsbearbetning och
kunskapsutveckling som driver produktiviteten och tillvixten i den hir nya
samhillsfasen.

IT-paradigmet genomsyrar tillvaron. Det kan vara fruktbart att géra jamforelser med
elektriciteten. I borjan upplevdes den som nigot revolutionerande och méarkvirdigt;
att fa ljus, lyssna pa radio osv. Elektricitetens betydelse for det dagliga livet mérks
inte minst nér det blir el-avbrott. P4 samma sétt forhaller det sig med IT. Vi tinker

® Cagtells, 1995:66.
° Cagtells, 1995:67.
" Castells, 1995:92.
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ofta inte pa att chips och datorer bdaddas in 1 alltfler produkter och tjanster, vilket gor
IT till en alltmer integrerad del av vér vardag.®

Ett annat drag i evolutionen ir att olika teknologier konvergerar till ett hogt integrerat
system, dir de gamla teknologierna blir omgjliga att skilja ut. Mikroelektronik,
telekommunikation, optoelektronik och datorer har idag integrerats till ett enda
system. Samma infrastruktur kan dessutom hantera manga typer av media parallellt.
Konvergensen fortsitter genom att det uppstar ett dkat beroende mellan biologi och
mikroelektronik. Framsteg inom biologisk forskning, sdsom kartliggningen av de
ménskliga generna, kan bara utféras om man har tillgang till en massiv datakratft.

Det har uppstatt en ny organisationslogik, natverket, som &r relaterad till den
informationsteknologiska forandringsprocessen, men som inte dr beroende av den’.
Nitverkets morfologi forefaller vara vl anpassad till komplexitet och nyskapande.
Nétverket dr 6ppet, dvs dr den minst begransande strukturen (som kan kallas for en
struktur) och det mojliggor ett fritt och obegrédnsat vixande. Genom nétverksgestalten
kan IT alltsa néstla sig in 1 alla slags processer och organisationer. IT-paradigmet &r
flexibelt. Inte bara processer, utan dven organisationer och institutioner, kan snabbt
fordandras 1 grunden genom omgruppering av komponenterna. Detta dr utmérkande
for IT-paradigmets flexibilitet. Aven komponenterna bér fran det perspektivet vara av
modul- eller ”cellstruktur”, dvs bestd av sma sjdlvstyrande enheter som latt kan
kombineras pé olika sitt.

Den nya ekonomin dr global darfor att alla kérnaktiviteter (produktion, konsumtion
och cirkulation), liksom komponenterna (kapital, arbete, ramaterial, styrning,
information, teknik, marknader) &r organiserade pa en global skala, antingen direkt
eller genom ett nitverk av linkar mellan olika ekonomiska aktorer'’.

En global ekonomi ér, enligt Castells definition, en ekonomi med kapacitet att arbeta
som en enhet i realtid pa “’planetarisk” niva'!. Forst nu, i slutet av 1900-talet, har
varldsekonomin blivit sant global genom den infrastruktur vi fatt genom de nya infor-
mations- och kommunikationsteknologierna.

Virldens borser och penningmarknader har bundits samman via telekommunikation,
vilket gor att de kan reagera snabbt pd minsta fordndring. Skillnader i avkastning
mellan olika ldnder tenderar darfor att utjdmnas nér kapitalet tillats floda fritt fran ett
land till ett annat. Omvirlden framtvingar en laginflationspolitik, som innebir en
stramare budget, avregleringar och behovet att 6ka attraktionskraften pa de
internationella marknaderna via forménliga skattesystem, god infrastruktur och

¥ Under historiens lopp har vi haft minga andra teknologiska revolutioner som fatt mer eller mindre
genomgripande konsekvenser for vart sétt att leva. Alfabetiseringen, den industriella revolutionen: 6rst
ersatte maskiner handverktygen, sedan kom elektriciteten och vi fick forbranningsmotorn och bittre
metoder for stal- och kemikalieframstéllning. Dérefter lades grunden till kommunikationsrevolutionen
genom telegrafen och telefonen. TVns intrdde har ockséd medfort stora forédndringar.

° Cagtells, 1995:152.

¥ Castells, 1995:66.

" Castells, 1995:92.
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utbildad arbetskraft. Véstvarldens regeringar har under 90-talet lagt om kursen och
inflationsbekdmpning har varit ett av de framsta mélen. Den hér politiken, som ar
framkallad av globaliseringen och det 6kade internationella beroendet, brukar kallas
for ”the golden straightjacket”. For att fa del i en stigande standard, méste den
nationella suveréniteten ges upp. Sverige har 1 sina huvuddrag accepterat de hér
reglerna'?.

Kapitalflodena blir globala och samtidigt alltmer sjalvstindiga i forhéllande till de
lokala ekonomierna'®. Globaliseringen forsvarar nationalstaters och nationella
regeringarnas mdjligheter att styra ekonomin. Enligt en nyligen framlagd rapport frén
Riksskatteverket, berdknas skatter pa minst 100 miljarder arligen (dvs lika mycket
som barnbidraget, studiebidraget, férsvaret och u-hjdlpen tillsammans) undandras
staten med hjalp av Internet.'* Det har blivit mycket littare att flytta pengar, foretag
och hemadress till lander dér skatten &dr 14g. Administration och kontroll av skatter
blir allt svérare att upprétthélla i den nya ekonomin.

Den verkliga krisen, menar Castells (i likhet med ménga andra skribenter) var i
borjan av 1970-talet inte produktiviteten, utan stagnerande marknader. For att 6ppna
upp nya marknader och for att kunna ldnka samman vardefulla marknadssegment i
olika lénder 1 globala nétverk, kravde kapitalet extrem rorlighet och foretagen
behodvde utveckla sin kommunikationskapacitet. Avregleringen av marknaderna
méjliggjordes genom introduktionen av nya informationsteknologier. '
Globaliseringen borjade med high-techforetagen och de finansiella foretagen och
spred sig sa smaningom till de 6vriga. Den globala integrationen av kapital-
marknaderna fran borjan av 1980-talet, som mgjliggjorts av IT, fick enligt Castells en
dramatisk effekt pa de vixande, men disparata kapitalflodena pa de nationella
marknaderna. Den har starkt bidragit till att 6ka 16nsamheten i foretagen speciellt
under 1990-talet.

Detta visar, enligt Castells, att den informationella ekonomin dr ett distinkt socio-
ekonomiskt system i forhallande till den industriella. Vad som skiljer sig i forhallande
till den industriella fasen dr inte vad som skapar produktivitetstillvaxt, utan sdttet pa
vilket produktivitet skapas, dvs genom det nya IT-paradigmet (som mojliggor
bearbetning och anvindning av information). Bdde omfattningen och dynamiken i
den industriella ekonomin forandrades ndr ekonomin blev global. Vi fick en ny
konkurrensvag, som var betingad av staten (genom avregleringarna), och som
tvingade fram rationaliseringar av bade produkter och processer, vilket hojde produk-
tiviteten inom vissa foretag, sektorer och omraden. Samtidigt skedde en omstruk-
turering som innebar att olonsamma verksamheter slogs ut.

Efter en period av ekonomisk stagnation har IT-revolutionen i vid mening givit
kapitalismen nya mojligheter att vixa. Avregleringen av transportmarknaderna

* Ekonomen Klas Eklunds féredrag om den nya ekonomin pa ABF véren 2 000.

* Cagtells, 1995:93.

" Riksskatteverket presenterade 10 augusti 2000 en rapport om globaliseringen och statens
skatteintédkter (DN 10 aug).

¥ Castells, 1995:85.
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mojliggjorde globaliseringen, vilket 6ppnar dorren for 6kad konkurrens och pressade
priser. Samtidigt har Internet och andra elektroniska nitverk en avsevird
rationaliseringspotential pa 1 stort sett alla omraden, som till stor del aterstar att
utnyttja. En period av tillvaxt bor darfor ligga framfor oss. Konjunktursvingningar ar
inneboende 1 systemet och paverkar inte detta forhéllande. De kortare
konjunktursvingningarna far inte skymma sikten for den ldnga trenden. Mycket
riskkapital fanns tillgédngligt under senare delen av 1990-talet och det strommade
alldels for snabbt till IT-branschen, som inte var mogen att infria l6ftena. Historien
visar dessutom att det tar avsevérd tid innan tillimpningar av ny teknik far genom-
slag, eftersom det sociala systemet méste hinna stdlla om sig. Forst nir det finns ett
socialt behov av de produkter som erbjuds uppstar efterfragan.
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3. Internet och de nya affirsmodellerna

I denna tredje industriella revolution, som vi nu r med om, &r det alltsa elektroniken
som utgor den nya bastekniken. Genom elektroniken, telekommunikation och datorer
har vi fatt en ny infrastruktur, Internet, som nir den utvecklas under de kommande
decennierna kommer att leda till omstéllningar pa manga plan. Vad géller
néringslivet, sd fordndras forutsdttningarna avsevirt for de traditionella foretagen,
samtidigt som det skapas mojligheter att bilda nya typer av foretag. Nya
affarsmodeller ersétter nu de gamla.

3.1 Virdekedjan och kapitalflodet

De stora foretagens internationalisering betecknas vanligtvis globalisering.
Internationaliseringen av foretagen 6kade under 1990-talet med flera stora fusioner.
Fusioner har skett pd4 omraden med relativt mogna eller mognande produkter och med
utvecklade massmarknader och med hdga kostnader for produktutveckling och stora
viarden nedlagda i etablerade varumarknader. Manga svenska storforetag fusionerades
under 90-talet, vi har fatt ABB, Astra-Zeneca, Pharmacia-Upjohn, Stora-Enso osv.
Fusionering ar ett led 1 foretagens globalisering, liksom “outsourcing” och nitverks-
bildning.

Att alltfler foretag samverkar i ndtverk dr oomtvistligt. For att forstd det nya
strukturmonstret dr virdekedjemodellen en bra utgangspunkt. Virdekedjemodellen &r
flitigt anvénd 1 foretagsekonomiska sammanhang. Den kan beskrivas som en serie
viardeskapande aktiviteter som sammanlinkar ett foretags tillgdngssida
(produktframtagning, ramaterial, inkdps- och produktionsprocesser) med dess
efterfragesida (utleveranser, marknadsforing och forsiljning) eller med andra ord
samtliga steg i en produkts vdg frén idéstadiet till kunden.

En nyckel till 16nsamhet &r att utnyttja foretagskapitalet vil. I ett tillverkande foretag
ar mycket av kapitalet bundet 1 verksamheten i form av insatsvaror, produkter i arbete
och fardigvarulager. (I ett kunskapsforetag binds kapitalet huvudsakligen 1
personalens kompetens.) Virdet av de produkter som &r under tillverkning kan vara
betydande, speciellt som det finns flaskhalsar och vintetider i produktionssystemet.
Ju snabbare kapitalet omsétts, dvs ju snabbare det flodar 1 vardekedjan, desto béttre
kan det utnyttjas. Om ett foretag exempelvis lyckas 6ka kapitalets omloppshastighet
frén en till tva ganger pa ett ar kan det gora dubbelt s ménga investeringar med
samma méngd kapital. Samma kapital kan med andra ord anvéndas tvé ganger.'
Kapitalrationalisering eller mager produktion, ”lean production”, gar i grunden ut pa
att minska kapitalbindningen och 6ka kapitalets omloppshastighet. Just- in -time”-

6

| Klas Mellanders ” Applen och péron”, 1992:90 forklaras detta samband pé ett |4ttfattligt St
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produktion innebdr att man eliminerar forraden och istéllet far ramaterial och
insatsvaror levererade just nir de skall anvdindas. Om foretag producerar pa kund-
order, vilket de flesta gér idag, minskar behovet av fardigvarulager.

3.1.1 Den gamla strategin: Totaltidsrationalisering

For att fa perspektiv pa utvecklingen ar det nddvandigt att kort rekapitulera
kapitalrationaliseringsstrategin. Denna rationaliseringsform nadde Sverige redan pa
1960-talet, men det drdjde till in pa 1970-talet innan den borjade f3 genomslag.'” I
forsta skedet inriktades den pa att {4 ett snabbt materialflode: Frin révaror in till
produkt ut. Modulisering, just-in-time-produktion och kundorderstyrning blev
ddrmed en naturlig utveckling. Till foljd av kundorderstyrningen blev det mojligt att
s& smatt ta hansyn till att kunderna hade olika behov. (Massproduktion ersétts av
flexibel produktion.)

Forst s& smaningom observerades det indirekta arbetet, som vanligtvis utfordes av
tjdnstemén och hela kapitalflodet fran order till leverans” kom i centrum f6r
rationaliseringsintresset, (jfr ABB:s T 50). Genom att eliminera véntetider och
“byrakrati” skulle man skapa “raka ror” eller “motorvégar” for att fa en snabb
rotation pa foretagets viardeprocesser. Det skulle inte bara minska kapitalkostnaderna,
utan ocksé ge snabbare respons pa efterfragan.

Verksamheterna 1 alla foretag omfattar inte hela virdekedjan fran produktutveckling
till kund. Vissa foretag dr utvecklingsforetag, medan andra ndjer sig med att anpassa
standardprodukter. Utgangspunkten for ett enskilt foretags kapitalrationalisering &r att
kapitalet skall floda snabbt frdn “order till leverans”. P& senare &r har intresset
alltmer kommit att riktas mot produktutvecklingen; framtagningstiderna for nya
produkter har kortats avsevért under senare ar genom organisatoriska forédndringar
och datorstodd konstruktion. Produktlivscyklerna blir allt kortare och “’time to
market” snabbare. Produktionen blir i och med automationen dverlag alltmer kapital-
intensiv. (Négra viktiga styrtal for kapitalintensiv processtillverkning &r tid f6r inkor-
ningsforlopp, effektiv drifttid, beldggningsgrad, tillgénglighet, genomsnittlig stille-
standstid, ravaruutbyte.'® )

Kénda affarsmodeller som Lean Production, Time Based Management (TBM) och
Business Process Reengineering (BPR) bygger pa tankegdngarna om snabba fléden
eller processer, vilka dven tillimpas pa verksamheter, som handldggning och
sjukvérd. Mycket av den ”stromlinjeformning” och processorientering, som ménga
organisationer genomgatt sedan den djupa lagkonjunkturen i bérjan av 1990-talet,
bygger pad nimnda koncep‘[.19

Y Bjorkman & Lundqvist, 1981: 128 ff .
* Giertz, 1999:127.
" Rédet for arbetslivsforsknings antologier om ”Mager produktion”, 2000.
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Kravet pé att fa ett snabbt kapitalflode, att kunna utnyttja kapitalet till fullo, ligger
som vi kommer att se i det hér kapitlet, bakom manga av foretagens rationaliserings-
stravanden. Ytterst hdgrar visionen om att kunna producera i “realtid”.

3.1.2 Den nya strategin: Effektivisera varje link i kedjan

Genom att fokusera pa stafettvixlingarna far de starkare lankarna i virdekedjan
kompensera for de svagare. I praktiken dr det ndstan omojligt for ett och samma
foretag att till fullo behdrska samtliga lankar 1 virdekedjan, vilket ménga
foretagsledningar kommit till insikt om.

Den nya framvéxande modellen gar istéllet ut pa att forsoka maximera effektiviteten
(att nd konkurrensfordelar) i varje lank. Det sistndmnda kan bli méjligt om man
renodlar och fokuserar pa de delar som man &r bast pa ( kdrnverksamheten) och som
skapar storst varde (exempelvis produktutveckling) och ”outsourcar” resten.
Beroende pa omstidndigheterna har foretag olika strategiska mdojligheter nér det géller
fokusering. Foretag kan viélja att:

e “Orkestrera” ett natverk av underleverantorer.
e Bl "ldnkspelare”, dvs fokusera pa négot led 1 kedjan och inga i foretagsnitverk.
e Sitta standard och bemastra en vardefull lank.

Resultatet blir, som vi redan har kunna iaktta, en nedbrytning av traditionella
industriella strukturer och skapande av nitverksforetag. Fragmenteringen och
komplexiteten pa marknaden 6kar darmed, vilket Oppnar dorren for méklare och
mellanhdnder av skilda slag.

3.1.3 Att ”orkestrera” ett niatverk av underleverantorer

Foretag med starka varumaérken véljer ofta att ”outsourca” icke-strategiska och
kapitalintensiva delar av vardekedjan for att sedan “orkestrera” ett ndtverk av
underleverantorer. Den hér strategin har ldnge varit vanlig inom mode- och livs-
medelsindustrin och den har nu spritt sig till ménga andra branscher. Framgangsrika
exempel, forutom Dell Computers, dr Nike, Adidas, H&M, Zara, Scania, Skandias
AFS-verksamhet.*® Strategin har sedan linge forekommit i de asiatiska handels-
bolagen, som inte tillverkar ndgonting sjélva.

Det giller alltsa for ledningarna i varumarkesforetagen att ”dekonstruera” virde-
kedjan 1 distinkta segment, lager och marknader, for att sedan konstruera om den. Det
dr inte bara fragan om att "outsourca’ rdtt, utan ocksd att se hela kedjan som ett

2 www. bcg.com “Patterns of Deconstruction”.
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system som skall optimeras. Ldankningen dr ocksa mycket viktig. Ett par olika typer
av foretag far illustrera den hér processen. I praktiken finns en mingd blandformer;
hela skalan av outsourcing finns sannolikt representerad, men man kan avlésa en
trend mot fokusering och renodling.

3.1.3.1 Dell Computers

Det amerikanska foretaget Dell Computers har kommit ldngt vad giller
omkonstruktionen och fortétningen av viardekedjan och siger sig fungera virtuellt,
dvs i ndtverk med leverantorer och kunder.”' T bérjan producerade man sjilv allting i
viardekedjan. Med tiden har det emellertid uppstatt en mangd foretag, som
specialiserat sig pa att ta fram olika system och komponenter. Grundaren, Michael
Dell, insdg tidigt fordelen med att kunna utnyttja andra foretags tillverknings-
kapacitet. Istdllet kunde han fokusera pa att utveckla system och 16sningar at
kunderna. Genom horisontell integration kan man bygga upp stora foretag mycket
snabbare, menar han. En stor fordel med virtuella foretag dr att man slipper befatta
sig med den fysiska delen av verksamheten, vilket underléttar styrningen och minskar
det ekonomiska risktagandet. I virtuella foretag aterfinns leverantdrer och partners i
separata foretag, men utat mot kunderna verkar man som ett enhetligt foretag. Dell
Computers har dessutom utvecklat ’direktmodellen”, som innebér att man eliminerar
grossistledet och séljer direkt till kunderna. Med vissa leverantorer, bl a Sony, har
man sa tillforlitliga relationer att komponenterna inte behover inspekteras utan kan gé
direkt till den plats dér varan plockas ihop och sidnds ivég till kunden. En stor fordel
med “virtuell tillverkning” dr att man binder mindre kapital. ”Virtuell tillverkning”
framstar darfor som den ultimata kapitalrationaliseringsstrategin.

Infor 2000-talet giller det, enligt Michael Dell, att ”’fokusera” pa det man ar bra pé,
“koordinera” de dvriga ldnkarna i den virtuella viardekedjan och arbeta i “realtid”.

3.1.3.2 Li & Fung

En annan typ av foretag i den nya ekonomin ar det asiatiska handelsbolaget Li &
Fung i Hongkong, som orkestrerar produktionskedjan for foretag som valt att
outsourca tillverkningslinken. %

”Made in Hongkong” betyder inte att produkten &r fran Hongkong, utan bara att
tillverkningen dr “orkestrerad” darifran. Foretag som Li & Fung verkar idag 6ver hela
globen. Varje produktionskedja bryts ner och man séker globalt de basta I6sningarna

21 Magretta, intervju med Michael Dell i Harvard Business Review, 1998. Artikeln har tilldelats Mc
Kinsey Award.

# Fallet bygger pa Joan Magrettas intervju med Victor Fung i Harvard Business Review, Sept — Oct,
1998.
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for varje steg. I det centrala “navet” planeras och samordnas hela kedjan, vilket gor
att sofistikerade produkter kan levereras mycket snabbt. Konceptet brukar kallas for
”supply chain management”. Foretag som verkar pa rorliga marknader slass mot
problemet med snabbt dldrande lager. Det handlar i grunden om att kdpa de rétta
komponenterna och forkorta leveranscyklerna. For att krympa vardekedjan gar man
uppstroms i leveranscykeln for att organisera produktionen. Bra “’supply chain
management” driver bort tid och kostnader fran produktleveranscyklerna. Inom bil-
industrin dr konceptet synnerligen utbrett. Monteringen &r hir den enkla biten. Det
som dr svdrt att hantera &r alla underleverantorer och flodet av delar.

3.1.3.3 Hela virdekedjan maste beaktas; det giller inte bara att maximera varje
link utan ocksi att se till helheten och minska totalkostnaden.

Aterforsiljarna har nu borjat delta i konstruktionsprocessen. Underleverantdrerna
hanteras via foretag som Li & Fung. Kedjan har borjat stricka sig énda till
underleverantérernas leverantorer. Foretag som Li & Fung gor designen, koper in
rdmaterialet, planerar produktionen, balanserar produktionskedjan och kontrollerar
produktionen. Li & Fung har inga egna fabriker, utan forlitar sig helt pd under-
leverantorer (ca 7 500 i dver 26 lander, som sammanlagt har dver en miljon
anstdllda). Forutom den centrala ledningen bestar foretaget av ett 60-tal sma sjalv-
standiga opererande enheter (divisoner). Divisionerna ( som skdmtsamt benimns
”Little John Waynes”) dr kundfokuserade (varje storkund far en egen) och leds av en
entreprenor. Till sitt forfogande har entreprendren ett team av specialister pd
funktioner som teknikstdd, material, inkop, kvalitetskontroll och transporter. Varje
division utnyttjar underleverantorer fran ungefar fem av de 26 ldnderna. Genom att
verka globalt (stindigt soka leverantorer som dr bast och billigast) kan divisionerna
verkligen optimera virdekedjan utifrdn kundens behov, vilket ar svért for handels-
bolag som arbetar med regionala underleverantorer som konkurrerar pé regional
basis.

Med informationsteknologins hjélp hoppas Li & Fung kunna na dnnu lédngre ut i
varlden. Redan nu etableras kontakter i Indien samt Nord- och Sydafrika. Foretaget

hjélper andra foretag att navigera i en virld dir utbudet och alternativen blir alltfler
och da ar de expanderande IT-ndtverken ett stod.

3.1.4 Att fokusera pa en link i kedjan, dvs bli léinkspelare

3.1.4.1 Value Adding Partnerships, VAPs

Andra foretag blir ’lankspelare”, dvs fokuserar pa négot led i virdekedjan och
levererar till storre foretag. Dessa foretag ingér vanligtvis i ndgon form av nitverk
med andra ldnkspelare. En typ av nétverk &r “Value -Adding Partnerships” VAPs.
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Det sistndmnda innebér att ett antal sjalvstdndiga foretag slar sig samman for att
hantera flodet av varor och tjénster langs hela vardekedjan. Var och en fokuserar péd
sin del och koordinerar sina aktiviteter med de Ovrigas. IT underléttar koordinationen
och informationsflodet mellan foretagen, men dr inte nddvandig for att skapa sam-
verkan. Somliga VAPs har uppstatt till f6ljd av datoriserade ldnkar, andra har upp-
kommit redan innan.

3.5.1.1 1 Mc Kesson

Ett exempel, som brukar nimnas ir Mc Kesson,” ett framgéngsrikt foretag, som
distribuerar ladkemedel och hélsoprodukter. Det har omvandlats fran en grossist till ett
nav i ett stort VAP, omfattande tillverkare, distributorer, detaljister och konsumenter.
Varje apotek 1 ndtverket fick tillgang till ett datorsystem, som de inte sjélva skulle
kunna ha finansierat, vilket drastiskt minskade antalet inkdpare (frén 140 — 12).
Orderprocessen effektiviserades, priserna kunde sénkas, samtidigt som produktmixen
och servicen forbattrades. Natverket koorodineras och leds av Mc Kesson, som ser
hela nédtverket som en helhet. Man arbetar utifran insikten att varje lank 1 kedjan
maste bli sa stark som mojligt.

3.4.1.1.2 Norra Italiens textilindustri

Norra Italiens textilindustri har ménga VAPs, som dock har utvecklats annorlunda én
Mc Kesson.** Smé grupper av foretag tar ansvar for sin del i kedjan, varje fabrik har
sin specialitet, sdsom att vdva tyger, mixa farger osv. Arbetet fordelas via kontrakt ut
till den som for tillfdllet har kapacitet att mota behovet. I centrum av varje
smaforetagsgrupp finns en “impannatore” eller ”coach” som koordinerar arbetet och
fungerar som problemldsare 1 virdekedjan. Coachen héller kontakt med alla led fran
rdmaterialinkdp, design, produktionskontrakt, transporter till forséljning. Dessutom
befinner han sig nira kunden och kan snabbt fora tillbaka krav till ndtverksforetagen.
Pa sa vis kan man snabbt anpassa sig till fordndringar pa marknaden. Hela kedjan
maste fungera, alla linkar maste vara starka. Det for med sig att alla deltagarna blir
synnerligen angelédgna om att samarbeta och sprida information till varann. Pa senare
ar har man utvecklat ett datorsystem som binder samman nétverket, vilket underlattar
koordinationen, kvaliteten och hastigheten, nir det giller att svara upp mot
fordndrade marknadskrav. IT underldttar samverkan, men utgér ingen forutséttning
for natverksskapande. Numera ér det regel att ha en nira och systematisk koordi-
nation av den gemensamma verksamheten, vilket ocksa innebér samverkan med kon-
kurrerande foretag i andra VAPs for att utjdmna obalanser. Idag binds flertalet italien-
ska VAPs samman via ett gemensamt IT-nétverk; om ett foretag inte kan leverera sa
kan nagon frén ett annat partnerskap rycka in.

% Johnstone & Lawrence, 1991.
# Detta & ett fall, som Johnstone & Lawrence a.a. hamtat frén Piore & Sabel, 1984.
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Norditaliens nétverksforetag har en regional forankring; flera lokala sméforetag, som
for att kunna leverera exempelvis glasdgon, mdbler, pjaxor eller plagg, samverkar i
nétverk ldngs virdekedjan. VAPs under en gemensam ledning antas kunna arbeta mot
ett gemensamt mal till skillnad fran fria konkurrerande foretag. Det gor hela nitverket
konkurrenskraftigt. Sméforetagen i nétverken kan ocksé dela pé resurser av olika
slag. VAPs forenar det stora foretagets koordination och skalférdelar med det lilla
foretagets flexibilitet, kreativitet och laga over-headkostnader.

Enligt en nyligen genomfdrd studie av Mascanzoni & Novotny,” spelar en speciell
kategori foretag, bendmnd lokomotivforetag, en strategisk roll 1 ”industriella distrikt”.
Norditalien har flera sddana distrikt. Lokomotivforetagen har goda kontakter med den
globala marknaden samtidigt som de samordnar de lokala foretagens produktion i
regionala kluster. Alla lankar fran produktidé till distribution aterfinns i regionen.
Lokomotivfdretagen som befinner sig i titen drar tiget av underleverantérer.*®
Konfektionsforetaget Benetton dr idag lokomotivet i ett kluster av smé och medel-
stora foretag, som bestér av tva nitverk, ett for produktion och ett for distribution.
Produktionsnétverket innehéller 650 underleverantdrer, medan ett 80-tal agenter
svarar for distributionen runt om 1 vérlden.

Det finns i praktiken en rad olika typer av VAPs, dvs ndtverk mellan mindre foretag.
Byggnadsindustrin har fungerat som VAPs sedan urminnes tider genom att
generalentreprenorer anlitar underleverantorer. Detsamma géller de asiatiska handels-
bolagen,”’ som aldrig haft nigon egen tillverkning, men som organiserar inkdp av
varor 1 varje lank i virdekedjan over flera kontinenter fran gruvor till hushalls-
konsumenter.

3.1.4.2 Flextronics — en ny typ av flexibelt, massproducerande leverantorsforetag

Utanfor Gualdajara i Mexico finns en storskalig foretagspark dgd av Flextronics
International Ltd, som representerar en ny typ av storskalig lankspelare. Har
sysselsitts 4000 arbetare med att tillverka mobiltelefoner &t Ericsson, kretskort till
Compaq och routrar till Cisco. I denna foretagspark véxer det dessutom upp en
mangd komponenttillverkare och underjordiska distributionscentraler for att frakta
varorna till kdparna i USA. Gualdajara &r bara en av Flextronics minga foretags-
parker. De Ovriga finns eller byggs upp i linder som Kina, Brasilien och Ungern.
Sedan 1997 finns Flextronics dven i Sverige, ddr det leds av en fd Ericssondirektdr.
Efter 6vertagandet av Ericssons mobiltelefontillverkning ar antalet anstillda ca 6500,
en siffra som kommer att reduceras nér stora delar av tillverkningen flyttas vidare till
Singapore. Flextronics dger och koordinerar hela infrastrukturen runt tillverkningen.

* Mascanzoni & Novotny, 2000.

#* Endast standardiserade komponenter outsourcas.

7 Castells, 1995: 174 ff har en typologi dver asiatiska affarsnétverk. Se dven det hér refererade fallet
med Li & Fung.
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For att kunna bredda servicen har foretaget kopt in design- och ingenjorsforetag, som
ar specialister pa allt fran kundanpassade halvledare till prototyper for framtida
tradlosa Web-telefoner. Flextronics med séte 1 Singapore, representerar en ny form av
multijatte. Foretaget, som pad mycket kort tid har 6kat sin omséttning vad géller
monteringen av kretskort frdn 93 miljoner dollar till 8 miljarder sysselsdtter 55 000
arbetare. I de hér parkerna frodas det traditionella hierarkiska foretaget, som kan halla
en standigt hog beldggning, eftersom det har en flexibel och l4tt omstillbar
utrustning, som gor det majligt att tillverka at flera kunder samtidigt. Komponenter
kan képas in i enorma kvantiteter, vilket gor att priserna kan pressas. >* Flextronics
framstar mot den bakgrunden som det sant massproducerande foretaget. Fragan ar hur
ndtverken av smaforetag kan hdvda sig mot denna nya typ av jitte, som kortar
ledtiderna genom att samla komponenttillverkning och sammanséttning i en och
samma foretagspark.

3.1.4.3 Huge och andra servicekonglomerat

Det ér inte bara varuproduktion som ldggs ut. For att mota den 6kande efterfragan
héller det ocksa pa att skapas massproducerande foretag som tar hand om outsourcade
tjdnstemannauppgifter fran banker, likemedelsforetag och bilforetag. Huge ér ett
integrerat servicekonglomerat, som buntar samman tjédnsteverksamheter fran olika
industrier vérlden Gver i ett enda foretag.”

Internet har skapat mojligheter att ldgga ut tjinstemanna- och kunskapsarbete 6ver
vérlden. I USA har foretag borjat knoppa av tjédnsteproduktion till engelsktalande
lagloneldnder. Det ror sig om ett brett spektrum av uppgifter fran kontering och
kundstdd till mjukvarukonstruktion, forskning och utveckling. Caltex har exempelvis
stidngt sin verksamhet i USA och flyttat den till Filippinerna. Programvarutillverkning
flyttas over till Irland och Indien. Det hdvdas att 90% av dagens traditionella tjanste-
mannaarbete inom de nirmaste 10 — 15 &ren skulle kunna flyttas ut frin USA. *°

3.1.5 Att bemiistra en liink i virdekedjan

Det finns foretag som gar mot mésterskap, dvs som lyckas ta kommandot 6ver en
vardefull 1ank 1 virdekedjan och utveckla den. Det klassiska exemplet 4r Microsoft,
som fick i uppdrag att utveckla operativsystemlianken till IBM. Genom att ta kon-
trollen 6ver denna lidnk 1 PC-viardekedjan har Microsoft kunnat inkassera lejonparten
av kundvérdet. Dominansen betingas av att man lyckats genomdriva en gemensam
operativsystemstandard for persondatorer. Kundvérdet okar i takt med att alltmer
mjukvara, som dr beroende av denna standard, tas fram. Microsofts enorma

* Fallet har hamtat frén Business Week, Aug 21 — 22, 2000. Specialnr om ” The 21° century
corporation”, s98 — 99.

* Business Week, ovan anfort nr.

* Business Week, ovan anfért nr, sid 102 — 103.

28



skalfordelar har gjort det mojligt for dem att styra utvecklingen inom hela PC-
industrin.’’

3.2 Fran marknadsplatsen till marknadsrummet

Med hjélp av IT och Internet blir det mdjligt att sdrskilja de symboliska (eller "virtu-
ella”) och de fysiska virdekedjorna. Foretag kan skapa vérde i bada dessa vérldar,
som har helt olika logik, hivdar Rayport & Sviokla.’* Den fysiska virlden kan
lokaliseras till marknadsplatsen” och den “virtuella” eller digitala till marknads-
rummet”. Virdekedjemodellen behandlar traditionellt information som ett stodjande
element till de virdeskapande processerna och inte som en kélla till “vérde i sig”.
Informationen fran affarssystemen anvinds for att Gvervaka och kontrollera affars-
processerna, men ddremot séllan till att skapa nya kundvéarden. For att fullt ut utnyttja
den virtuella vardekedjan maste man utga frdn marknadsrummet, dér logiken delvis
ar annorlunda.

Niér dekonstruktionen av virdekedjan gor det mojligt att separera den fysiska och den
virtuella viardekedjan uppstéar nya skalférdelar. For den virtuella,
informationsbaserade, virdekedjan okar vérdet ju fler som anvédnder de produkter
som skapas den végen. Digitala tillgangar forbrukas inte pa samma sétt som fysiska,
utan kan anvidndas om och om igen. Skalekonomin fordndras genom att ”’sajter” kan
byggas upp pa nétet, t ex digitala postkontor. Omfanget 6kar om man koordinerar
véirdekedjan over flera marknader. Transaktionskostnaderna dr lagre i den digitala
varlden och minskar stadigt, vilket gor det billigare att utnyttja information.

ITs mervérdeskapande potential ligger bland annat 1 utnyttjandet av en modellvarld
av information. Modellvérlden dr enklare att styra och manipulera én den fysiska
varlden. Det gar betydligt snabbare och dr dessutom billigare. En méngd problem
forknippade med den fysiska vérlden forsvinner. Med hjilp av digitala modeller kan
man exempelvis simulera och prova sig fram utan att behdva rubba en enda fysisk
detalj.

Intriddet i modellvérlden inleddes egentligen med minidatorernas intdg redan pa 60-
och 70-talen. Inom konstruktionsprocessen borjade det med den “elektroniska
ritplankan” och sd smaningom ersattes fysiska modeller av lera, trd eller metall av
digitala modeller i datorn. Volvo har nyligen eliminerat lermodellen vid konstruktion
av nya bilmodeller och ersatt den med datormodeller med vars hjélp bilen kan visua-
liseras och forlopp simuleras. Konstruktion ar ett tidigt och tydligt exempel for att
belysa hur man med hjélp av virtuella modeller kan ta ett sprang i effektivitet.
Samtidigt minskar distansen genom Internet, vilket underlittar samverkan med
leverantdrer och kunder, var de 4n befinner sig i virlden.

* www.bcg.com, ” Patterns of reconstruction”.
* Rayport & Sviokla, 1995.
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Det finns manga sétt att anvinda sig av den information som speglar den fysiska
verkligheten. En nédthandelsplats kan exempelvis tjana bdde som lager och
skyltfonster. Butiken dr en nddvéndig kompromiss mellan de bada. Ett digitalt skylt-
fonster kan erbjuda ett odndligt utbud av varor utan lager.

3.3 Varje lank i virdekedjan kan effektiviseras via
Internet

Internet kan anvéindas for att effektivisera varje lank i vardekedjan fran
produktutveckling till kundleveranser samt allmént vad giller kvalitet, problem-
16sning, erfarenhetsutbyte och allehanda tjanster. Det tycks bara vara fantasin som
lagger hinder 1 vigen for hur man kan utnyttja ndtet. Har foljer ndgra smakprov
hamtade fran Business Week.”

3.3.1 Produktutveckling

Vid General Electric Power Systems samarbetar konstruktdrer och kunder i projekt
over nétet vid framtagningen av turbiner. Man haller virtuella méten 6ver nétet, dar
ritningar kan utvéxlas och dndringar goras i realtid. Kunderna kan sedan folja hela
produktionsprocessen (var dn i varlden den pagar) och gora dndringar. Att géra
dndringar tidigt i processen och inte vénta tills turbinen &r klar ger enorma
besparingar. Tiden for att bygga en turbin reduceras dirmed med 20 — 30 procent.
Stora produktivitetsvinster forvéntas framledes.

3.3.2 Tillverkning

BP Amoco anvénder ett kontrollsystem fran Honeywell for att via nétet snabbt kunna
identifiera storningar i raffineringsprocesserna. Vid en stérning i en av reaktorerna i
Grangemouth raffinaderiet i Skottland behdévde man inte flyga 6ver experter. Data
overfordes via nitet frdn Skottland till Honeywell i USA, dédr stdrningen
analyserades. Resultatet skickades tillbaka och raffinaderiet var i full gdng igen dagen
efter. BP séger sig se manga fler mdjligheter av det hér slaget.

* Business Week, 14 febr 2000, ”Why the productivity revolution will spread” samt e.biz i BW sept
2000
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3.3.3 Kvalitet och marknad

Ocean Spray Cranberries far representera jordbruket. Tva timmar efter leveransen av
en last tranbdr kan odlaren online fa en fullstdndig analys av skdrden och dessutom fa
veta hur béren stér sig i jamforelse med 6vriga odlares. Denna jamforelse kan ge de
kvalitetsmedvetna odlarna battre priser, samtidigt som spillet minskar och
produktiviteten okar.

Weyerhauser Co anvédnder nétet for att rensa ut sina minst vardefulla kunder vid sin
dorrfabrik, vilket sdgs ha okat fabrikens forrdntning fran 2 procent 1994 till 27
procent 1999.

3.3.4 Problemlosning och erfarenhetsutbyte

”Virtuella nitverksteam” for att sprida kunskaper och utbyta erfarenheter 1 stora
multinationella foretag ségs oka effektiviteten och ldrandet. BP har ett sddant. Nar de
berdrda borjade mérka fordelarna med det hér séttet att samverka over nitet 0kade
efterfragan markant. Det virtuella nétverket omfattar nu samarbetspartners,
leverantdrer och entreprenorer.

Ett traditionellt foretag som Honeywell International har lanserat en
foretagsdvergripande nitstrategi, som redan sigs betala sig. En serie portaler har
introducerats, av vilka MyPlant.com skall hjdlpa chefer att 16sa tillverkningsproblem
online. Genom att lanka ihop alla sina laboratorier forvantar sig Honeywell skapa
produktivitetsvinster pa 45 miljoner dollar under innevarande ar.
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3.3.5 Den elektroniska handeln forvintas bli ekonomins motor

3.3.5.1 Néithandeln kan riktas bade till allménheten (”business to consumers” —
B2C) och till foretag ("business to business” — B2B).

B2C-handeln har fétt en forhallandevis trog start. Att sidlja CD-skivor, kldder eller
bdcker dver ndtet innebdr ingen revolution for kunden. Det &r i princip att gora
samma sak som postorder med undantag att bestidllningarna gors via nétet. Daremot
finns potential for séljaren via det elektroniska skyltfonstret, som mdjliggdr lagerlos
forséljning.

Nér hushéllsmarknaden for bredbandstjdnster tar fart inom de ndrmaste aren forvintas
bland annat den svenska B2C-handeln 6ka drastiskt. Det lir sa sméningom ocksa att
komma bredbandsportaler, som tillhandahéller individuellt anpassat innehall och
reklam. De interaktiva applikationerna och tjénsterna sdsom spel, video, videokonfe-
renser, shopping, utbildning, vard i hemmet mm forvéntas komma starkt.

Den mobila e-handeln forvéntas bli lyftet for B2C-handeln. Undersokningsinstituten
overtriffar varandra i forutsdgelser om tillvaxt och marknadsvirden. Bedomarna tror
att tillimpningsomradena kommer att utvecklas i olika takt. Losningar for mobil
bankverksamhet kommer forst. Dérefter foljer aktichandel, biljetthantering, under-
hallning och shopping. Finansiella tjdnster sdgs ldmpa sig speciellt vdl for mobil e-
handel, eftersom det ror sig om enkel informationsbehandling i form av siffror. Det
finns en oerhord potential 1 mobila banktjinster, havdar chefen for SEB Internet,
Johan Larsson. SEB tror pa en ordentligt tillvdxt redan under 2 001. Mélséttningen ar
att3§0-70 procent av SEB-kunderna ska anvéinda Internet fast eller mobilt inom nagot
ar.

Den storsta rationaliseringspotentialen pa kortare sikt verkar trots allt handeln mellan
foretag kunna sta for. Vad som redan nu borjar expandera dr B2B-handeln, dvs
handeln mellan foretag. Denna innebér en avsevérd rationaliseringspotential for de
traditionella foretagen, vilket belyses 1 foljande avsnitt. Internetekonomin a sin sida,
kan grovt indelas 1 infrastruktur (hdrdvara), applikationer (mjukvara), intermedidrer
(mellanhédnder) och e-handel. I och med e-handeln har det uppstatt stora
forvintningar pé foretag som levererar hardvara och som gor applikationer, dvs
program, hemsidor och portaler mm. Det kommer med andra ord att uppsta ett
symbiotiskt forhdllande mellan IT-foretagen, nétforetagen och de traditionella
foretagen. Alla kan fa fordelar av IT och Internet.

Verktygsforetaget Sandvik Coromants® svenska kunder kan redan nu bestilla 25 000
artiklar ur standardsortimentet via Internet. Om négra ar skall kunderna dven kunna
lagga order pa skrdddarsydda verktyg. Verksamheten startade sommaren 1999 och 20

¥ Se Veckans Affarer ovan anfért nr.
* Fallet & hamtat frén Dagens Industri 12 januari 2000.
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procent av den svenska forsdljningen gir redan nu via nitet. Inom tre ar forvintas 40
procent av forsdljningen i Norden gd den védgen. Idag omfattar Internethandeln bara
en mindre del av forsdljningen, men den skall spridas till foretagets samtliga mark-
nader, varav USA ir den stoOrsta.

Med Internet kan orderhanteringen rationaliseras och kostnaden forvéntas komma att
halveras. For tio ar sedan ringde kunden in sin order och hela offertberedningen
kunde ta en vecka. Idag kommer bekriftelsen redan nista dag om man faxar eller
ringer in ordern. Med Internet kan hela proceduren klaras av pa nagra minuter.
Kunden bestimmer hur verktyget skall se ut genom att fylla i ett formulér i sin dator.
Sedan tar foretagets system fram en ritning och en offert med pris och leveranstid.
Ordern ldggs med en knapptryckning och bekréftelse erhdlls omedelbart. Coromant
har haft elektronisk handel i form av EDI (Electronic Data Exchange) sedan mitten av
80-talet. Tio procent av forsiljningen gér fortfarande den vigen till stérre kunder som
ar beroende av dagliga leveranser. Dessa kunder kommer sannolikt att fortsétta med
EDI. Lennart Lindgren, VD, tror att Internetforsdljningen frimst kommer att passa de
mindre och medelstora foretagen med liten administration eller decentraliserade stora
foretag som flyttar ut orderldggningen i organisationen

Avesta Sheffield star i begrepp att borja silja stél dver nitet.”® Nithandelsplatsen
testas nu (1 maj 2000) infor lanseringen. Via ”Order online” skall kunden kunna na
foretaget 24 timmer om dygnet och dvervaka sin order fran bestéllning till leverans.
Siljdokumenten finns pé nitet och kan skrivas ut av kunden nér som helst. En stor del
av sdljorganisationen kommer att bli 6verflodig nér pappersexercisen slopas. Man
rdaknar med att omkring 300 jobb (av 1 000) kan komma att forsvinna. Samtidigt
madste en ny organisation byggas upp for ndthandeln. Till denna handplockas perso-
nal, frimst ungdomar, fran den gamla séljorganisationen. Enligt den IT-ansvarige har
ménga dldre svart att stdlla om.

Nér Web-projektet ér fardigt skall kunden kunna bestélla produkten on line och sedan
folja dess vég fran pressarna till leveransen. Alla dokument och alla uppgifter laggs
alltsa ut pa nétet. Kundernas fragor kommer att kunna besvaras genom ett interaktivt
informationsforum. Rutinuppgifterna tar kunden alltsa sjélv 6ver och informationen
levereras over Internet. Tord Johansson som &r sdljadministrator p4 Avesta Sheffield i
Eskilstuna &r positiv till fordndringarna. Istdllet for att som tidigare dgna mycket tid at
att leta dokument 1 arkivet hoppas han nu pé att kunna fordjupa kundkontakterna och
utveckla sdljstrategierna.

B2B-handeln forvéntas ge stora besparingar i minskad administration, vilket ocksé
innebdr att minga jobb forsvinner (s& har redan skett i amerikanska foretag). Det &r
for ovrigt inte bara handeln som rationaliseras, utan genom att koppla samman
underleverantdrer, inkdpsavdelningar, aterforséljare, kunder och alla 6vriga kontakter
med hjdlp av Internet, forvintas foretagen kunna spara méngmiljardbelopp.

Flertalet storforetag har ndgon form av e-handelsprojekt pa gang.

* Aven dettafall & hamtat frén Dagens Industri ovan anfort nr.
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ABB planerar en egen leverantorsportal, som inom kort skall hantera 30 procent av
koncernens inkdp av standardprodukter. ABB Robotics 1 Visteras har experimenterat
med e-handel sedan 1996. Tekniklosningarna dr &nnu omogna, exempelvis ér
svarstiderna pa Internet langa. Med hjélp av Global Order System, GOS, skall
kunderna kunna kdpa sin robot on line i CustomerWeb. Tanken &r att man ute i de
lokala sdljorganisationerna ska kunna konfigurera roboten tillsammans med kunden
och ldgga ordern direkt i ordersystemet, som sedan skall ga direkt in i produktions-
systemet. Informationen skall bara behdva knappas in en gang.

Bilindustrin haller pé att bygga upp en gemensam e-handelsplats, Covisint, for sina
underleverantdrer. Underleverantdrerna ségs sjdlva ha drivit fram den.
Forhoppningen fran biljéttarnas sida ér att kunna pressa inkdpskostnaderna med tio
procent genom budgivning och genom bortrationalisering av tidskrdvande moten.
Alla aktorer pa marknaden kommer att bjudas in att delta. Portalen kommer att vara
fristdende, dvs drivas som ett eget foretag.

Auktioner pa nitet, dir ett antal underleverantorer far ge bud, férvintas pressa
priserna och samtidigt 6ka kapacitetsutnyttjandet hos underleverantorerna.
Forviantningarna pa att kunna fa ned inkdpskostnaderna ér stora. Foretrddare for B2B
auktionsportalen “FreeMarket Inc, hidvdar att inkdpare sparar mellan 2 till 25 procent
genom att lita leverantérerna ge bud on line. **

De oberoende portalerna for B2B-handel forvéntas dessutom bli fler. Portalerna kan
vara antingen horisontella, dvs samla foretag fran olika omraden och branscher, eller
vertikala, dvs samla foretag frdn samma bransch.

3.3.6 Internets intermediérer och navigatorer

En alltmer fragmenterad och komplex marknad skapar utrymme for “intermediérer",
som trénger sig in mellan de traditionella foretagen och kunderna navigerar bland
utbudet till gagn for de senare. Trenden mot navigatorer forstiarks i och med e-
handeln., vilka hjilper kunderna med att orientera sig. Det finns rena navigatorer av
typ sokmotorer som Yahoo, Eureka och AltaVista. De oberoende handelsportalerna
ar exempel pa “intermedidrer” mellan kunder och foretag. ’Spara pengar.com” ér
exempel pa ett foretag som hjalper privatpersoner med att vilja det bésta alternativet,
vad giller forsakringslosningar, el och teleleverantdr osv. Exemplen skulle kunna
tusenfaldigas. Andra foretag kan méta hotet fran navigatérerna genom att alliera sig
med dem och utnyttja deras tjinster eller vélja att sjdlva utveckla sina kundrelationer
pa nétet och darmed stédrka sin position. Bada strategierna tilldmpas.

" SVD Néringsliv 28 februari 2000.
% Business Week februari 2000.
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Evans & Wurster’® hivdar att slaget om kunderna star och faller med navigeringen.
Hur erhélls konkurrensfordelar? De som kommer nirmast kunderna blir mest
framgangsrika. Vad dr egentligen bra for kunden? Via databaser blir det ocksa
mdjligt for foretag att mikrosegmentera kunderna, vilket kan leda till att vissa kunder
riskerar att inte f4 nagon service alls.

I Internets tidigaste barndom trodde man allmént att mellanhdnder som grossister och
detaljhandlare skulle forsvinna och att producenterna via nitet skulle né ut till
kunderna direkt. Dells direktmodell till trots, s& borjar det nu sté klart att det héller pa
att bli ndrmast tvirtom. Carr® kallar fenomenet for “hypermediation”.
Transaktionerna 6ver webben innefattar rutinmaissigt alla sorters intermedidrer, inte
bara de vélbekanta grossisterna och detaljisterna, utan ocksé de som svarar for
innehallet, dotter-sajter, sokmotorer, mjukvarutillverkare och massor av andra enheter
som @nnu inte namngivits. Det dr de har mellanhdnderna som, enligt Carr, kommer att
fanga det mesta av vinsterna pa Internet. Skalan dr enorm, eftersom folk klickar
miljardtals ganger pé Internet varje dag. Eftersom varje klick representerar ett
personligt val, sé levereras ocksa ett viarde och en mojlighet att tjana pengar. En
annan egenskap dr effektiviteten. Kostnaden for en online-transaktion &r i det
ndrmaste noll, sa de 6ren en intermediar tar for att formedla en kund eller en tjdnst ar
sd gott som ren vinst.

3.4 Internet forvintas utgora ryggraden i den
informationella ekonomin

Exemplen 1 de foregaende avsnitten visar, att Internet ger de traditionella foretagen en
stor rationaliseringspotential.

Produktframtagningstiderna kan reduceras nér kunderna kan f6lja hela processen och
gora dndringar kontinuerligt. Nér digitala modeller 1 datorn ersitter prototyper av
lera, trd, metall och andra fysiska material gir processen betydligt snabbare.
Konstruktionsldsningar kan idag testas virtuellt innan en enda fysisk detalj rubbats.
Problem av olika slag kan 16sas on line. Nar minga individer med olika erfarenheter
och kompetenser samverkar 6ver nétet, blir 16sningarna forhoppningsvis bittre.

Det éar uppenbart att B2B-handeln innebér stora mojligheter att forenkla och paskynda
kapitalflodet genom rationaliseringar av inkdpsfunktionen och séljstodet.
Orderprocedurer som tagit flera veckor kan genomf6ras genast eller pa nagra dagar.
Ink&p stér for en stor del av foretagens externa kostnader. Detaljhandeln har de
hogsta inkdpskostnaderna, dvs 75 — 85 procent, for konsumentvaruproducerande
foretag ér siffran 55 — 65 procent och for bankforetag 35 — 45 procent. B2B-handeln
har hér stor rationaliseringspotential. Transaktionskostnaderna, dvs tid for bestall-

* Evans & Wurster, 2000.
“ Carr, 2 000.
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ning, fakturahantering etc, berdknas kunna reduceras med hela 90 procent,
inkdpspriserna med i genomsnitt tio procent och ledtiderna, dvs tiden frén inkops-
beslut till varuleverans med 75 procent. */

Dessa rationaliseringar kommer att minska personalbehovet, sdvida inte personalen
utnyttjar den frigjorda tiden till att férdjupa kundkontakterna och utveckla silj-
strategierna. Marknadsforingen underlittas ju av den information som bl a ndthandeln
ger om kunderna.

Vi har vintat pa det pappersldsa kontoret i decennier. Papperet har emellertid tenderat
Oka snarare dn att minska. Det krdvs uppenbarligen elektroniska néatverk for att skapa
en papperslos administration (eller en administration med férre papper). Enligt ett
Aktuellt-inslag fran ABB i1 Visterds véaren 2 000 gir nu informationen mellan kontor
och verkstad papperslost Over intranitet. Alla yrkeskategorier har tillgédng till samma
information. Genom papperslés administration finns stora besparingar att gora.
Projekt pidgar inom ABB, SKF, Electrolux, Ericsson, Atlas Copco, Sandvik
Coromant, SCA, NCC, Skanska m fl. Kostnaderna kan dessutom minskas genom
budgivning pa nitet, vilket kan ge bittre kapacitetsutnyttjande hos underleveran-
torerna. Alla sociala kontakter ar inte av godo. Tidskrdvande méten kan ocksa
rationaliseras bort genom standardisering via nétet.

B2 C-handeln ligger, dnnu i sin linda i vért land, men forvintas ta fart inom de
ndrmaste aren nar de tekniska forutsdttningarna i form av bredband och mobilt
Internet forbattrats. Nir bredbandstekniken blivit inford forvéntas en rad nya
applikationer och tjanster uppsta. Via bredbandsportaler kan hushéllen fa individuellt
anpassat innehall och reklam. De interaktiva tjdnsterna expanderar pé sikt och med
dem goda mojligheter for kunddialoger och e-handel.

En slutsats man kan dra &r att marknadens dynamik kommer att fordndras nér
nithandeln expanderar. Anda sedan 1970-talet har det talats om méjligheterna att
anpassa produkter och tjdnster till kundernas skiftande behov. Kunderna har nu borjat
spela en aktivare roll genom att bestélla varor dver ndtet. B2B-handeln kréver att
kunderna specificerar sina produkter och vissa fall ocksa sitter ssmman dem.
Spjutspetsforetagen har ju, som nidmnts, redan borjat engagera vissa kunder 1 produkt-
utveckling via nétet. I dialogen med kunderna finns en rik kélla till kunskap som bade
tillverknings- och tjansteforetag kan utnyttja och nar kunden medverkar som en aktiv
designer kan man borja tala om kundanpassning i verklig mening. Enligt IVFs
”Scener ur framtiden”, inbjuder nithandel till kundanpassning i alla led, dvs alla
kunder kan behandlas individuellt. Det kriver i sin tur foretagsstrukturer och system
som kan klara kundorderproduktion och korta ledtider. Féretagen maste kunna
modulisera och forpacka olika produkter efter kundernas behov.”” Genom anvindning
av sk choice-boards kan kunderna sjédlva sétta samman sin dator vid kép hos Dell
Computers.

“ DN Ekonomi 27 mars 2000.
“|VF, Scener ur framtiden, 1999, del 1 samt Lundvist m fl, 1998: 68 ff.
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Det uppstar, som visats, en miangd dotcoms, av vilka vissa dr intermedidrer, som gar
in mellan foretag och kunder for att jimfora produkter och priser. Detta minskar
foretagens makt over prissattningen och varorna blir billigare. Internet har dessutom
stor potential att ge battre kunskap genom alla kunddata som kan registreras och
analyseras. Kundsegmenteringen kan darefter forfinas, vilket kan ge dem bade bittre
och sédmre tjanster. De l6nsamma kunderna fér skraddarsydd service, medan de
Ovriga riskerar att fa sdmre service eller ingen alls.

Konsumenternas makt forutspas oka genom néthandeln. Pa Internet uppstar motes-
platser dar man som konsument kan skicka in omdémen, bade positiva och negativa,
om de varor och tjdnster som man har personlig erfarenhet av. The Cluestrain
Manifesto (www. Cluestrain. com) beskriver hur detta tillvigagangssitt blixtsnabbt
sprider sig med forutsittningar att bli ett rejdlt hot mot foretag som inte tillgodoser
kundernas krav. **

Manga foretag har processorienterat sin verksamhet pd senare ar, vilket inneburit att
flodet fran “order till leverans” stéllts 1 fokus. Det finns tecken som tyder pé att det
genom Internet och foretagens renodling av ldnkar i vardekedjan pa langre sikt kan
komma att ske en ny renodling med &tféljande buntning, dvs att de pa foretagsniva
integrerade processerna (produktutveckling, produktion och kundrelationer ) bryts

upp.

Produktutvecklingen blir kvar i varumérkesforetagen, medan vi far nya typer av
foretag som tar hand om kundrelationerna respektive tillverkningen for ménga olika
foretag inom samma bransch. Foretagens relationsmarknadsforing (eller i den nya
ekonomins sprakbruk: Customer Relations Management, CRM) och kundservice kan
outsourcas till Callcenters. Samtidigt bildas alltfler intermediédra dotcoms, som samlar
data om produkter och mérken for att hjdlpa kunderna av vilja och vraka bland
utbudet. Exempel pa sadana dr “Spara pengar. com” och ”Autoweb. com”.
Bilbranschen brukar ses som en foregéngare. Bilforetagen haller pé att bli utvecklare
av images och livsstilskoncept via sina varumérken. De flesta bilmérken innehaller
numera komponenter fran samma leverantorer. Underleverantorerna har redan tagit
over en avsevird del av den fysiska tillverkningen, inklusive detaljkonstruktionen,
dvs infrastrukturen. Tillverkningen bendmns infrastruktur eftersom den idag betraktas
som en enkel verksamhet 1 jamforelse med utvecklingen av varumarket.

Varumérkesforetagen behéller greppet om helheten och utvecklar konceptet. Att
utveckla och vérda starka varumérken blir sannolikt en allt viktigare uppgift i
nétverkssamhillet. Man kan se tendenser till en uppsplittring och renodling av vérde-
kedjan pa foretagsniva. Samtidigt uppstar en ny specialisering genom att likartade
verksamheter fran flera foretag vérlden 6ver buntas ihop i foretag som ér
specialiserade pa kundrelationer, varumérkeskoncept respektive infrastruktur
(tillverkning).

“ DN Néringsliv, 8 maj 2000.
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Klart &r att foretagsstrukturen omvandlas till f61jd av ”outsourcingen” av olika ldnkar
i virdekedjan. Storforetagen faller ddrmed sonder i mindre enheter och nétverken
breder ut sig. Den hir processen har redan pagatt en ldngre tid. IT spelar nu en allt
viktigare roll for ndtverkssamverkan och i koordinationen av foretagsnétverken. Med
globaliseringen kommer utbudet av leverantorer att 6ka kraftigt och informations-
hanteringen blir d4 synnerligen komplex. Skandias globala fondforsékringsverksam-
het, AFS, dr exempel pa ett nytt foretag, som redan fran borjan byggts upp som en
“virtuell” ndtverksorganisation. AFS utvecklar, administrerar och paketerar olika -
forsdkringslosningar. Resten, dvs fondforvaltning och distribution, har lagts ut pa
specialister virlden dver, som samarbetar sinsemellan. Det dr emellertid bara AFS
som har grepp om helheten. Genom att tillhandahélla anvindarvénliga IT-system
knyter AFS sina samarbetspartners till sig. Internet anvinds for marknadsforing och
distribution. AFS kdrnkompetens ror "unit link” forsdkringar och hur de forpackas.
Standardisering dr en viktig forutsittning for mdjligheten att kunna férpacka och
sprida olika forsékringslosningar.

Via IT-systemet “orkestrerar” AFS, som 1 sig dr smaskaligt, ett omfattande nitverk av
samarbetspartners. Genom att 6ka eller minska nétverket kan verksamheten sedan
snabbt anpassas till fordndringar i efterfragan. Makten ligger alltsd i det hdr fallet hos
den som har kontrollen 6ver IT- systemen samt over “forpackningen" av produk-
terna.” Liksom Li & Fung ir AFS ett nav i ett nitverk av underleverantorer.
Utmirkande for bada &r att foretagen ocksé har en intern natverksstruktur, dvs ar
uppbyggda av sma sjélvstyrande enheter.

Att Internet representerar en ny infrastruktur, som 1 likhet med jarnvégar, bil och flyg
kommer att omvandla samhéllet, anser jag sta klart. Vi kan redan idag se
mojligheterna, av vilka de flesta &nnu aterstar att forverkliga. De generella problem
som upptriader vid omstédllningar, foreligger dven hidr. Det verkar ta mycket ldngre tid
for ménniskor att fordndra forhallningssitt och kompetens samt de organisatoriska
forhallandena &n att utveckla tekniken. Idag har vi svért att inse Internets verkliga
potential. Historien har ndmligen visat att denna inte uppenbaras forrdn mycket langre
fram i omvandlingsprocessen. Det sociala systemet maste hinna kapp, det méste
uppsta behov av tekniklésningarna och i denna process uppstar dessutom nya tillamp-
ningar. Vilka anvindningsomraden Internet pa sikt kommer att f vet vi idag mycket
litet om.

3.5 An finns minga stenar pi vigen!

E-handeln har, som vi sett, en enorm rationaliseringspotential och forvantas bli sjilva
motorn 1 ndringslivet, men foretagsledningarna tvekar dnnu. Varfor?

“ Lundqvist, 1997:69.
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Ink6p dr avgorande for flodet i ménga foretag och pa det omradet har man inte rad att
dventyra ndgot. Det innebdr att det krdvs mer for att fa en foretagskund att byta
leverantor dn for en privatkund. Mycket av det material som kops in dr dessutom
kopplat till produktutveckling, vilket stéller storre krav. Det dr enklare att kopa in
forbrukningsmaterial.* Kraven pa foretagsportaler dr darfor avsevirt hogre én for
konsumentportaler. Kraven pa sidkerhet och funktionalitet dr synnerligen hoga nir det
giller foretag som producerar “just in time”.

3.5.1 Branscherfarenhet och personliga kontakter ir en forutsittning
for att lyckas med B2B-handel.

Som bekant tar det dven lang tid att dndra foretagskulturer. Kommer exempelvis
inképarna vid General Motors att osett vilja kopa 600 ton stal on line? Nér kdpare gér
ihop, sadsom biltillverkarna GM, Ford och Daimler-Chrysler har gjort, maste deras
olika kulturer ssmmansmaltas. Det blir en stor uppgift att 6vervinna alla
mélkonflikter som kommer att uppstd, hdvdar en bedomare. For att e-handeln skall
fungera maste marknadsplatserna dven kunna tillhandahalla tjénster for att hjélpa
kundforetagen att enkelt kunna komprimera sina vardekedjor fran rdvaruinkdp till
kundleveranser. Det kommer forvisso inte att ske i “net-speed”. *°

Av alla de virtuella marknadsplatser som presenterats under pompa och stit under det
senaste aret (2 000) var 85 procent &dnnu inte igang i maj, hdvdade Barbara Babcok,
chef for e-handelstjanster pa Unisys, pa en e-handelskonferens i San Francisco. De
amerikanska konkurrensmyndigheterna héller just nu pa att granska e-handeln. Det
finns en ridsla for att det skall bildas priskarteller nir e-handelsplatser slds samman
och for att sma leverantorer kan fa svart att hivda sig”’. Det lir finnas 600 sajter for
att lanka kopare och séljare, medan tva per bransch anses vara fullt tillrdackligt.
Manga av dessa handelsplatser har dnnu inte genomfort sin forsta transaktion. Proble-
men att f4 en e-handelsplats att fungera har underskattats.

Marknadskrafterna dr ingalunda satta ur spel 1 den ”nya” ekonomin. Utslagning av
bade marknadsplatser och underleverantorer sker och enheterna blir storre pa kant
manér. Har kan man jaimfora med hur det var i jirnvigens barndom, dar ménga kénde
sig kallade, men fé var utvalda. Konkurserna har varit manga, men jarnvdgarna
bestér.

En studie av Ernst & Young Mangement Consulting baserad pé intervjuer med 32
svenska foretag med mer dn fem miljarder i omséttning, visar att de flesta foretagen
dnnu bara kommit igang med forsdljning pa Internet, vilket dr forsta steget nér det
giller att gora besparingar via B2B-10sningar. 90 procent av all fakturahantering i de
storsta och mest globaliserade svenska foretagen sker fortfarande med hjilp av

* Veckans Affarers specialnr om e-handel, 21 februari 2000.
* Business Week e.biz. April 2000.
*'SVD Néringdiv 27 maj 2000.
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papper. Bestillningar, orderhantering och orderbekréftelser sker via nétet, medan
fakturering och betalningsrutiner néstan alltid sker manuellt pa papper.

Osikerhet kring sekretessfragorna i kombination med hoga investeringskostnader
anges som skal till vad som bromsar inférandet av den nya tekniken. Ett annat
allvarligt hinder for B2B-handeln dessutom é&r bristen pd gemensamma rutiner i de
globala banksystemet. Sverige har dock ett forsprang eftersom vi har ett elektroniskt
banksystem till skillnad fran USA, dér mycket dnnu betalas via checkar. Mer dn 80
procent av de svenska storforetagen tror dock, enligt nimnda studie, att de inom tre ar
har 6vergétt till elektronisk fakturering/betalning, forutsatt att sdkerhetsfrdgorna kan
16sas och det internationella bankvisendet kan enas om gemensamma rutiner och
standards. De flesta industriforetag forutspas kunna minska sina transak-
tionskostnader med 60 — 80 procent samtidigt som produktiviteten bor kunna héjas
med 10 — 20 procent i de sektorer som anvénder den nya tekniken. **

Det maste finnas standarder for e-handel och organisationen maste vara anpassad
dartill. Sandvik Coromant, som kommit forhéllandevis langt med e-handeln, har
kontinuerligt anpassat sin organisation under en tio ars period, bland annat genom att
bygga upp lager 1 ett antal lander. Fran borjan infordes EDI och nu gar man vidare
med Internet.

Manga riskerar att bli fristéllda nir e-handeln vél kommit i gang, vilket gor att reviren
forsvaras. Den traditionella rddslan for nya arbetssétt, ndr man tror att ens kunskaper
blir overflodiga, uppstér dven pd det hiar omradet.

Manga uttrycker planer, men vigen kantas av tekniska problem, 14nga svarstider och
daligt utformade sajter. Systemen dr fortfarande tunghanterliga och séarbara.
Fortfarande finns en midngd himmande affirssystem och andra IT-16sningar. De
traditionella IT-problemen, vi kénner fran tidigare, finns dven hér! Problemen med
betalningen dver Internet maste 16sas innan e-handeln kan ta fart pé allvar. Logistik
och transporter dr en annan sida av e-handeln, som maste fungera. Har rapporteras
ménga missar och problem.

Hur samarbetar man med nya partners? Hur ldr man kéinna dem? Afférsrelationer
bygger traditionellt pa tillit och personliga mdten. Det svaraste kan bli att skapa
samverkan mellan foretaget och dess nya partners. Att sammansmaélta
foretagskulturer tar, som bekant, tid.

De foretag som &r langsamma kan vara ute ur leken, hidvdar bedomarna. Den allra
storsta fordndringen blir ndr man fir manniskor att réra sig 1 “netspeed”.
Tidsperspektivet fordandras nér distansen till omvérlden minskar genom det nya
kommunikationsteknologierna. Foretag som inte klarar att skapa en ny kultur far svart
att verleva.

* SVD Néringdiv ovan anfort nr.
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4. Natverksforetagen i den globala
ekonomin

Fran att ha varit sammanhéllna och vilstrukturerade ldnkas foretagen samman i nét-
verk. Hittills har de inte givit upp sin legala form, utan behallit sina egna lednings-
strukturer och kulturer. Autonomin minskar dock nér foretag samverkar utefter
véirdekedjan och i olika typer av affarsprojekt. Grinserna mot omvirlden luckras
samtidigt upp och blir mer genomtréngliga.

Organisationsférnyelsen borjade med nedmonteringen av de multinationella
konglomeraten, som enligt Goshal & Bartlett,” utvecklats till “interorganisatoriska
ndtverk”. Pa global niva har man sedan atminstone ett kvartssekel tillbaka kunna
skonja en tilltagande flexibel specialisering av produktionen® samt en framvixande
strukturkonvergens mellan stora och sméa foretag.”’ Storforetagen differentierar sin
verksamhet geografiskt i mindre bolag, som i sin tur ingar i olika former av allianser
med underleverantdrer och kunder. Smaforetagen gar samman i ndtverk for att klara
storre orders fran storforetagen och flitas ddrmed alltmer samman med kundfore-
tagen. Nétverksstrukturerna representerar nya organisationsmonster.

Det hierarkiska foretaget lever fortfarande kvar, men haller pé att uppldsas i mindre
enheter. Storforetagen blir pa sikt slimmade elektroniska nétverksforetag, dvs
koordinerande nav i ett ndtverk av leverantorer och kunder. Manga leverantdrer ingar
dessutom i olika former av Value Adding Partnerships, VAPs.

Nitverken okar i betydelse i de flesta branscher. Strategierna for samverkan i vérde-
kedjan kan tillimpas av bade stora och sma foretag. Stora foretag kan bantas, men
dnd4 fortsatta att skapa stora varden, genom att sjdlva orkestrera ett nétverk av
leverantorer (jfr Dell). Foretag, med potential att skapa stora virden, kan snabbt
byggas upp den hir vigen med hjdlp av en liten kérna av personal (jfr Skandia AFS).
Foretag kan vénda sig till globala ”supply chain managers” (som Li & Fung) for att fa
hjélp att navigera pa den globala marknaden 1 jakten pa leverantorer. Foretag, som
viljer att beméstra en lénk 1 vdrdekedjan, kan véxa och bli ”layermasters” genom att
utnyttja informationsméssiga skalfordelar och sétta standards (jfr Microsoft). Det har
dven borjat vixa upp nya stora flexibelt massproducerande hierarkiska foretag
beldgnai “parker” (jfr Flextronics) som tar ansvar for hela produkten. Det nya ar att
dessa snabbt kan stélla om produktionsutrustningen och betjéna flera kunder
samtidigt. Smé foretag, som dr "layerplayers”, kan agera som om de vore stora
foretag genom att ingd 1 VAPs. I ”industriella distrikt” finns sk lokomotivforetag,
som drar med sig de 6vriga foretagen i produktionskedjan. Lokomotivforetagen, som

* Goshal & Bartlett, 1990.
* Piore & Sable, 1984.
* Belangér, m fl, 1999.
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har ett internationellt renommé (jfr Benetton), agerar som lankar mellan den globala
och den lokala ekonomin. I dessa konstellationer &r samverkan traditionellt av mer
permanent karaktdr. Vi kommer sannolikt att fa se mer av sk virtuella foretag, dvs
tillfalliga allianser mellan foretag skapade i ndgot speciellt syfte for att sedan upp-
16sas. En slutsats man kan dra é&r, att foretagsstorleken minskar 1 betydelse nér nt-
verken breder ut sig, samtidigt som det blir allt viktigare for foretag att liera sig i
nitverk.

Framgéangsfaktorerna for foretag som framledes vill kunna havda sig 1 konkurrensen
kan sammanfattas i termer av snabbhet, flexibilitet, integration och innovation (att
jamfora med de gamla; storlek, klar rollférdelning, specialisering och kontroll.)’*
Fornyelseforméga ar nitverksekonomins framsta konkurrensvapen och det
horisontella natverksforetaget utmérks av en formaga att snabbt fordndra och férnya
sig. Enligt Castells dr nédtverket informationsélderns organisationsform framfor andra.
Nétverket konstituerar den sociala morfologin i det nya samhaéllet. Det dr 1 sjdlva nét-
verkslogiken potentialen finns. Nétverket, som dr gransoverskridande till sin karaktir,
har en formaga till snabb omgruppering av komponenterna.

4.1 Visionen om det globala elektroniska
niatverksforetaget

Storforetagen blir slimmade elektroniska nétverksforetag genom att fungera som nav
1 nét av samarbetspartners. De sistndmnda, som &r leverantorer och kunder, dr noder 1
natverket. Manga av dessa ér i sin tur nav i andra niatverkskonstellationer. High tech-
foretagen har gatt i briaschen for utvecklingen mot elektroniska nétverksforetag.
Cisco, Dell, Oracle, IBM, Sun hor till de som kommit ldngst och fungerar darmed
som forebild for ovriga foretag.

4.1.1 IT-jatten Cisco fungerar som nav i ett natverk

Den amerikanska IT-jdtten Cisco ér kanske det multinationella féretag som har
kommit allra ldngst i omvandlingen till ett elektroniskt nétverksforetag, darfor vill jag
med dess hjilp illustrera utvecklingsprocessen.” Cisco, som 4r en av virldens
ledande leverantorer av teknik och infrastruktur for Internet, ar forebilden framfor
andra. Huvudprodukten &r routrar och switchar som dirigerar trafiken pé Internet och

* Ashkenas, 1995.

3 Fallet 4r hamtat frin Veckans Affdrer nr 13, 27 mars 2 000. Jag har inte funnit ndgon oberoende
studie av Cisco, utan uppgifterna som ligger till grund for den hér fallbeskrivningen (liksom for andra
fallbeskrivningar av spjutspetsforetag i fackpressen) foretagets egna eller kommer fran konsulter och
far virderas darefter. Cisco, som &r extremt 16nsamt, séger sig vara mycket 6ppna mot leverantérer och
kunder, till vilka all viktig informations ségs spridas via Internet.
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1 andra datanétverk. Redan idag sidgs dver 80 procent av foretagets kundkontakter ga
over Internet. Man péstér sig arbeta med helt ppna system, vilket innebar att bade
kunder och underleverantorer 16pande kan delta i verksamheten.

I den nya internetekonomin &r det inte de stora foretagen som vinner over de sma,
utan de snabba som vinner 6ver de ldngsamma”, hivdar VD:n John Chambers.

Cisco ségs ha en extremt effektiv och flexibel organisation, begriansad byrakrati,
starkt kundfokus och en synnerligen offensiv forvarvsstrategi. Genom att utnyttja
Internet maximalt i alla delar av virdekedjan — fran kund till leverantorer — sdgs
foretaget ha uppnétt imponerande produktivitetsvinster och konkurrensférdelar.
Foretaget har till och med inréttat en sérskild enhet, Internet Business Solutions, vars
enda uppgift ar att missionera om hur Internet kan anvandas som konkurrensmedel.
Kunderna skall undervisas om hur de kan fordndra och utveckla sin verksamhet pa
Internet. Det ligger ndmligen i foretagets egna intressen att trafiken pa Internet okar.
Ju fler produkter kan séljas.

Storre delen av produktionen ér utlagd pa kontraktstillverkare. Tillverkningen sker i
32 fabriker vérlden 6ver, som sysselsétter 20 000 personer. Av dessa fabriker tillhor
bara tva Cisco, som totalt har 16 000 anstéllda. Uppldgget bendmns av Cisco for
“virtuell tillverkning” och bygger pé ett ndra samarbete mellan Cisco och dess
partners. Aven inkdpsfunktionen #r i praktiken outsourcad och skéts av
kontraktstillverkarna. Bara en mindre del av det som tillverkas passerar Cisco. 55
procent av bestéllningarna gér direkt frdn webben till kontraktstillverkaren, som
tillverkar, konfigurerar programvaran, packar och skickar produkten direkt till
koparen tillsammans med fakturan. Tillverkaren betalar automatiskt nir produkten
skickas 1 vdg. Alla har insyn 1 varandras system och kommunikationen sker 1 realtid
over nitet. Det 4r mycket mer dn ett vanligt kund-leverantorsforhdllande. I praktiken
fungerar kontraktstillverkarna som en forlingning av den egna verksamheten. Miljon
sdgs vara helt papperslos. Med sin virtuella tillverkning uppges Cisco spara 175
miljoner dollar per ar framforallt 1 ldgre produktionskostnader och minskad kapital-
bindning.

Cisco har utvecklat ett system som gor det mojligt att stimma av hur verksamheten
utvecklas frdn den ena dagen till den andra. Systemet som kallas "virtual closing”
innehaller de viktigaste posterna i resultat- och balansrdkningen som orderlége,
forsiljning, bruttomarginaler samt storre utgiftsposter.

Cisco driver en "Network Academy” i samarbete med andra ldroanstalter for att
utbilda nétverkstekniker. 60 000 personer i1 60 ldnder utbildades forra aret Gver nétet.
Jamfort med traditionell lararledd kursverksamhet uppges kostnadsbesparingarna
ligga pa uppemot 60 procent. E-learning ar emellertid ett omrdde inom vilket Cisco
dnnu inte har kommit s langt.



Sammantaget rdknar ledningen med att spara dver 825 miljoner dollar per &r pé att
anvédnda Internet i alla delar av verksamheten. Foretaget har kartlagt hur Internet
slagit igenom i 6kad produktivitet i olika delar av verksamheten.’”

e Kundbestdllningar: 83 procent gar idag 6ver nitet jamfort med 4 procent 1996.

e Bidttre kundservice/kortare ledtider: Order som tidigare tog 6 — 8 veckor, tar nu
1 — 3 veckor.

e Underleverantorer: 55 procent av produktionen dr utlagd pa underleverantorer.
Deras produkter gar direkt till kunden utan att passera Cisco.

e Materialinkép: Kostnaderna har minskat med 24 miljoner dollar.

e [Lonekostnaderna: Har minskat med 51 miljoner dollar genom minskning av
antalet testingenjorer, fabriksarbetare, expeditorer och kontorspersonal.

e Administrationen: Hanteringskostnaden per order har sjunkit med 46 dollar och
personalens produktivitet har 6kat med 78 procent.

e Lageromsdttningshastigheten har fordubblats.

e Antalet prototyper vid produktframtagning har minskat med 25 procent, dvs
fran fyra till tre. Ytterligare 100 miljoner dollar ségs ha sparats in hér, vilket
hojt vinsten. Bl a finns alla handbdcker pé nétet och produktutvecklingen sker i
samverkan mellan leverantorer, Cisco och slutkunden.

e [ /everantorsledet sparas mer dn 175 miljoner dollar per ar. Tillverkningen har
kunnat tredubblats pa ndgra dr med samma personalstyrka.

Exemplet Cisco visar pa den potential som finns for att med IT rationalisera varje led
1 vardekedjan. De siffror som presenteras dr grova och far tas med en nypa salt. Vilka
problem foretaget har brottas med i1 genomforandet av fordndringsprocessen framgar
inte. Cisco-fallet askadliggor under alla omstidndigheter de visioner och strivanden
som styr rationaliseringsprocessen i storforetagen. Istillet for 6kade priser bor vi,
under forutséttning att rationaliseringspotentialen tillvaratas, kunna forvénta oss ett
prisfall pé varor och tjdnster. Det bor tilldggas att Cisco visserligen ér ett "high-tech”
foretag med stora intressen i den starkt vixande IT-branschen och det bidrar till
l6nsamheten, men virdekedjan &r av samma slag som ovriga producerande foretags.

> Uppgifterna ir Ciscos och ir himtade frdn en faktaruta i DN 27 mars 2 000. De finns éven pa Ciscos
hemsida.



4.2 Internet som samordnande teknik

Olika typer av samordnande tekniker mdjliggor byggandet av olika organisations-
former, havdar Powell.”® Infrastruktur och kommunikationer har historiskt haft
betydelse for foretagens utveckling. Alfred Chandler beskriver i sitt prisbelonta verk
*The Visible Hand” °® hur jarnvigar, telegraf och bankvisende brét mark for
storforetagandet. De forsta storforetagen var just jarnvagsforetagen. I samband med
utbyggnaden av jarnvigsnitet uppstod dessutom samverkan mellan olika jérn-
vagsforetag, vilket var unikt vid den tiden. Det krdvdes ndmligen gemensamma regler
och standards for jairnvégsnatet.

Det kravdes alltsa en infrastruktur for att storforetagandet skulle bli mojligt. Ravaror,
produkter och penningfloden méste kunna transporteras effektivt. Nar infrastrukturen
utvecklades blev det billigare att samordna produktionsfaktorerna i det hierarkiska
storforetaget dn att ha dem spridda pd marknaden. Verksamheten kunde skalas upp
genom att det skapades organisatoriska forutséttningar for massproduktion. Det
hierarkiska storforetaget nadde sin hojdpunkt pa 1960-talet. Konglomeratens
nedmontering pabdrjades pa 1970-talet med bolagiseringar och nétverksbildningarna
blev alltfler. I strukturcykeln efter den tredje industriella revolutionen (dvs 1 dag) har
det utvecklats en ny infrastruktur, Internet, med vars hjilp produktionsfaktorerna kan
samordnas pa nya sétt. Med de elektroniska natverken har vi fatt en ny samordnande
teknik, som upphéver avstdndet mellan platser och mojliggdr direktkoppling mellan
spridda enheter. Det hierarkiska foretaget mister ddarigenom mycket av sin funktion,
eftersom enheterna kan samordnas via nétet.

Separata foretag skall alltsa utat fungera som ett enda foretag. Mérkesforetaget
tenderar att fungera som ett koordinerande nav i ett nitverk av leverantdrer och
kunder. Tempot och tidspressen okar. Produktlivscyklerna blir kortare, mélet for
manga verksamheter ar att kunna 1 agera i “realtid”. Kraven pa foretag att snabbt
kunna koppla om och skapa fungerande forbindelser 6kar. Standardisering,
modulisering och gemensamma grénssnitt underlittar snabb koppling; darigenom
behovs det mindre av personliga relationer och gemensam kultur. (Det finns ett struk-
turellt krav pa kopplingsbarhet for att tala 1 Castells termer.) Att utveckla en modular
struktur &r ett sitt att hantera komplexitet.”” Sma sjilvstyrande enheter, av typ modu-
ler eller celler, kan i princip befinsig var som helst 1 viarlden och ldnkas samman 1
flodesrummet via en gemensam arkitektur, enhetliga grénssnitt och standards. En
forutséttning for att kunna samverka snabbt och flexibelt r alltsa att randvillkoren dr
klart definierade. Under sddana omstdndigheter kommer direkta sociala relationer
kanske att kunna en spela mindre framtrddande roll.

Den dominerande delen av nétverksforskningen baseras pa studier av foretagsnatverk
fran 1960-talet och fram till 1 mitten av 1990-talet, dvs innan den internetbaserade

* powell, 1991.
% Chandler, 1977.
¥ Baldwin & Clark,1997.
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globaliseringsprocessen startat. Betydelsen av gemensamma orienteringar och
langsiktiga relationer mellan ett fatal partners slés fast. Foretagen anpassar sig succes-
sivt till varandra och far dirmed en gemensam identitet. Natverksbildning innebér
med andra ord en stor social investering och man bryter inte forbindelserna i forsta
taget. Stabiliteten i relationerna skapar samtidigt ett utvecklings- och innovations-
tryck i nétverksforetagen.

Handelsbolaget Li & Fung bestér av en fast kidrna, men siger sig stindigt omprova
sina relationer och vara pé jakt efter nya och béttre leverantorer for sina kunders
rdkning. Konkurrensen pa den globala marknaden driver fram en jakt pa béttre och
billigare leverantdrer. Ar det en representant for de nya globala foretagen? IVF tror
pa en miklarfunktion for att koppla samman foretag i nitverk.” Via mellanhinder
bor foretag kunna fa hjdlp med att navigera bland presumtiva partners pa en global
marknad.

Manga foretagsnitverk har bildats regionalt, men i och med avregleringen av mark-
nader och tillgangen till elektroniska “handelsplatser” kan foretag, &tminstone 1
teorin, soka leverantorer och partners 6ver hela virlden. Hér finns i1 praktiken ménga
hinder att passera. Affarsrelationer bygger pa tillit och ddrmed traditionellt pa
personliga moten. Hur 1dr man kédnna och lita pa partners som man finner pa nétet och
som befinner sig pa andra sidan jordklotet? Kan kopplingarna skapas enbart genom
maéklare, standardisering och gemensamma grénssnitt?

Foretag som har en intern cellstruktur kan 6ka eller minska verksamheten alltefter
behov. Det asiatiska handelsbolaget Li & Fung, som tidigare beskrivits, utgor ett nav
i ett ndtverk av sma sjalvstyrande divisioner, som koordineras och f6ljs upp via ett
gemensamt orderhanteringssystem. Divisionerna leds av en entreprendr, som till sin
hjilp har ett team av funktionsexperter, med stor frihet att genomfora uppdraget. De
kundfokuserade “divisionerna” eller “cellerna” dr organisationens byggstenar, vars
antal kan 6kas eller minskas efter behov. Nar marknaden fordndras kan organisa-
tionen omedelbart anpassas. Skandias unit link” forsékringsverksamhet, AFS, ar
uppbyggd pa liknande sitt.

Gar vi mot en konvergens mellan yttre och inre foretagsstruktur? For att ett foretag
skall fungera flexibelt krévs att det har en cellstruktur, dvs bestir av sméa
sjalvstyrande enheter. Sedan forhallandevis lang tid arbetar manga foretag med att via
processorientering och funktionsintegration forsoka skapa horisontella organisa-
tionsformer. Nagot brott med funktionsorganisationen kan dock knappast konstateras
1 de traditionella industriforetagen. Funktionsorganisationerna bestar dnnu, men de
tvarfunktionella grupperingarna 6kar. Daremot arbetar man mer och mer 1 projekt
bade internt mellan funktioner och dver foretagsgranserna. Nar alltfler tillfalliga
strukturer méste samsas med de permanenta 0kar spanningarna. Dessa kan rora hur
arbetstiden skall disponeras, vem som skall ha ansvaret for personal och budget —
linjen eller projekten - om var medarbetarna bor ha sin lojalitet och tillhorighet osv.
Det foreligger dessutom hinder i form av styrsystem som dr uppbyggda for

*1VF, 2000.
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hierarkiska funktionsorganisationer. Kulturella barridrer finns fortfarande mellan
funktioner i bade svenska foretag och utldndska foretag. Uppdelningen i arbetare och
tjansteman har dessutom visat sig vara anmérkningsvirt seglivad.”

Hammer & Stanton® har f5ljt upp hur det gitt med “reengineeringen” i amerikanska
foretag. Det mest sldende resultatet, menar de, &r att det skett ett perspektivskifte hos
cheferna. Istillet for att betrakta organisationen som en samling disparata enheter
med vildefinierade grinser, ser man den nu som en samling flexibla arbets- och
informationsfloden som skér horisontellt genom verksamheten och som mynnar ut
hos kunden. Cheferna har med andra ord tilldgnat sig en process syn. I praktiken dr
det bara ett fatal foretag som lyckats bryta med funktionsorganisationen. Flertalet har
processorienterat verksamheten utan att fordndra organisationsstrukturen, vilket lett
till uppslitande konflikter mellan funktioner och avdelningar. De foretag som lyckats
med forandringsarbetet (enligt Hammer & Stanton ér det bl a Texas instruments och
IBM) har skapat en ny maktbalans. Makten har forskjutits fran funktionerna till en ny
permanent ledarroll, processdgaren, som har bdde ansvar, auktoritet och resurser for
att konstruera, genomfora och f6lja upp affarsprocesserna. En avgérande forédndring
ar atskillnaden mellan ansvaret for arbetets utférande och for personalen. Personal-
ansvaret ligger kvar 1 funktionerna, vars huvuduppgift bestar 1 att se till att
processidgarna far kompetent och vélutbildad personal till sina projekt. I denna
projektorganisation finns inbyggda behov av samverkan; for att bemanna projekten
maéste foretrddarna for funktionerna och processen forhandla med varandra. Process-
dgarna maste dessutom arbeta nira ihop sinsemellan, eftersom affarsprocesserna
overlappar och samma personal kan vara involverad i flera projekt. Arbetsledarna blir
processkoordinatorer med ansvar for 30 — 40 personer. De fungerar som coacher och
inte som arbetsledare av traditionell typ.

*1VF, 2000, Ddl 6.
*® Hammer & Stanton,1999.
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S5 Arbetsvarlden

5.1 Arbetsvillkoren blir flexibla och individuella

Outsourcing och subcontracting &r ett sétt for storforetagen att utlokalisera
arbetskraften i en flexibel anpassning till marknadsférhallandena.
Nétverksorganisationerna blir fler och fler. De &r enklare att bryta ner och definiera
om #n stela hierarkier, eftersom befordran och entledigande inte baseras pa fixa regler
och arbetsuppgifterna inte ar entydigt definierade. Det traditionella karridr- och
anstéllningsmonstret dr i upplosning, samtidigt som det sker en uppdelning i en fast
karntrupp och en rorlig arbetsstyrka. Den senare kan automatiseras bort, hyras in eller
sparkas beroende pd marknadsvillkor och arbetskostnader. Projektanstéllningarna och
inhyrningen av tillféllig arbetskraft fran foretag som "Manpower” och ”Proftice” dkar
pa bekostnad av de fast anstéllda. For 25 &r sedan fanns 20 procent av USAs anstdllda
i Fortunes 500 storsta foretag, idag r de en procent.®!

Inga verksamheter ldmnas, som sagt, opaverkade av IT-revolutionen. Vérlden
krymper till £6]jd av de IT-baserade nétverkens utbredning, samtidigt som
konkurrensutsatta verksamheter blir mer kunskapsberoende. Allt farre sysselsatts 1
direkt industriproduktion, daremot 6kar det indirekta industriarbet. Nér tillverkningen
gar “fran dator till detalj, helt automatiskt i ett steg", kommer det produktionsnira
arbetet att bestd av 6vervakning. De manuella arbetsuppgifterna blir farre och de
forberedande och konstruerande uppgifterna blir fler.®?

E-handel med kundordertillverkade och hogt kundanpassade produkter i ett lagerlost -
produktionssystem forutsitter, enligt IVF, en kunskapsintensiv produktframtagning.®
Detta krdver 1 sin tur samverkan mellan olika kompetenser, men IVF har funnit att
formagan att samverka 6ver funktionsgranserna ar svagt utvecklad i Sverige.

Administrationen forenklas genom e-handeln och @ven internt inom foretagen nér
informationen gér pappersldst via nitet. Starka krafter verkar dessutom for att
rationalisera det indirekta arbetet. Bankernas verksambhet talar sitt tydliga sprak.
Maénga bankkontor bestar idag av automater dédr kunderna sjélva knappar in tjénsten.
Med hjélp av Internet genomfor kunderna dessutom pa egen hand alltfler typer av
transaktioner. Den stora 6kningen av helpdesks och callcenters dr en annan sida av
detta mynt. Aven tjinsteverksamhet, typ bank- och forsikring kan, som vi sett,
automatiseras och outsourcas via IT och Internet. En annan sida av B2C-handeln ar
de gigantiska lagren dir de “nya IT-proletirerna” plockar ihop och packar de varor
som skall skickas till kunderna.

%! Harvard Business Review, Sept — Oct 1998.
*IVF, 2000, Del 4
*VF, 2000, Del 4: 10.
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Inte bara fysisk produktion utan ocksa tjénster struktureras och standardiseras
fortlopande. Det som brukar kallas ”Mc Donaldisering” breder ut sig. Snabbmats-
kedjorna bedriver en hogt standardiserad verksamhet, som samtidigt borgar for
kvalitet. Hamburgaren skall smaka likadant vare sig den serveras i New York eller
Peking. Alltfler tjinsteverksamheter genomgar en liknande utveckling. Sjukvérden
forvintas ocksa bli mer sjdlvbetjanande till f61jd av Internet. Vi kommer sjdlva med
hjélp av fragebatterier kunna stilla diagnoser och fé tips om behandlingar. Ett stort
antal hélsoportaler finns redan pa Internet. Sjukvardspersonalen forvéntas ocksa fa ett
stort stdd 1 sina arbeten av exempelvis “Locus Medicus.net”, ett av virldens storsta
omvarldsbevaknings- och beslutsstodssystem for sjukvardsproffs. Smarta individan-
passade sokverktyg och automatiska funktioner, som bl a bygger pa monster-
igenkdnning, gor portalen till en viktig kunskaps- och kontaktféormedling pa det
vixande omrédet e-hilsa.**

Foretagsledningarna stélls infor nya dilemman nér verksamheterna blir mer
kunskapsberoende och arbetslivet instabilare. Larande och kunskapsoverforing blir
viktigare for alla foretag. "Humankapitalet” méste utvecklas och tillvaratas. Det
kraver synliggérande och kodifiering av den “’tysta kunskap” som kontinuerligt
utvecklas i verksamheten genom personalens ldrande i arbetet. Denna kompetens
utgor en viktig del av foretaget och om den inte tillvaratas och sprids s& forsvinner
den med medarbetarna. Det hér dr i grunden inget nytt fenomen, men nir
verksamheterna blir mer kunskapsintensiva stélls problemet pa sin spets. Kunskaps-
arbetarna dger ju sina produktionsmedel och bér med sig sin kunskap. Man kan friga
sig vilka konsekvenser det fér i en arbetsvarld dédr “kunskapsarbetaren” vandrar runt
mellan arbetskonstellationerna. Manga av de hér problemen behandlas inom mode-
betonade filt som “knowledge management”, “learning organization”, “intellectual
capital” osv .%

Samhéllets arbetsfordelning och sociala skiktning &r i omdaning. I mycket grova drag
kan man urskilja en utveckling mot tre skikt: En exklusiv, styrande “ndtverkselit” av
foretagsledare, finans- och mediaménniskor och experter som hemtamt ror sig dver
globen (“ndtokraterna”). En starkt vixande kategori av “kunskapsarbetare", som
transformerar symbolisk information, medan en relativt omfattande lokal arbetsstyrka
ger service at foretag och befolkningar.

Agandet blir mer diffust och spritt i och med att stora aktiefonder och
pensionsstiftelser tar dver. Folk 1 gemen bdrjar nu bli aktiedgare. "Humankapitalet”,
dvs kunskapsarbetarna belonas dessutom allt oftare med optioner och aktier istéllet
for hoga 1oner. Man kan iaktta en tilltagande inkomstklyfta bland befolkningen 1

* SVD Néringsliv 10 okt 2000.

% De eviga lednings- och arbetslivsfragorna dyker stindigt upp, fast under nya beteckningar. Argyris
(1999) ser det som en oforméga att f6lja upp och lira av erfarenheten. Westlander menar, att det i
dessa eviga fragor finns “nyansskillnader som éterspeglar vad tiden pabjuder médnniskan” (Westlander
1997: 174).

* Castells, 1995 analyserar tre kategorier av arbetskraft med avseende pa deras forhéllande till de
elektroniska néatverken: The networkers, the networked and the switched off workers.
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USA, relaterad till utbildningsniv4, som kan dateras till 1970-talet.*” Direktorernas
16n 1 forhéllande till industriarbetarnas har flerfaldigats inte bara i USA utan ocksa i
Sverige. Enligt en nyligen genomford kartldggning fran LO skedde en utjimning av
16nerna mellan 1950 och 1980. Sedan dess har eliten dragit ifran igen. En direktor
med topp- position inom néringslivet hade 1998 en genomsnittlig inkomst pa nistan
32 industriarbetarloner.

Kapitalet flodar idag fritt over globen, men lejonparten av arbetskraften ér fortfarande
platsbunden och kommer sannolikt att s& forbli. Arbetskraften begrénsas fortfarande
av samhilleliga institutioner, kultur och nationsgrianser. Arbetet och speciellt
kunskapsarbetet kan létt flyttas dit arbetskraften finns med hjilp av de elektroniska
nitverken, medan vissa arbeten inte kan flyttas, utan méste utforas pa plats.

5.1.1 Det ”grinslosa” symbolbearbetande arbetet forvintas bli
kidrnan i natverkssamhiillets arbetsvirld

Det platsbundna servicearbetet kommer alltid att behdvas och IT blir en alltmer
integrerad del i detta, men det dr det ”granslosa” kunskapsarbetet som forvintas bli
natverkssamhéllets kdrnarbete. Informationsteknologin gor det mojligt att sprida
ménga verksamheter geografiskt och samordna dem digitalt.

Behovet av hierarkiska kommandostrukturer minskar, eftersom de berérda kan
kopplas ithop med varandra via elektroniska nétverk. I den informationella sam-
héllsfasen ér det IT som driver organisationsutvecklingen; det &r de elektroniska
natverken som formar organisationslosningarna. Nétverkets logik blir rdidande. Néar
nétverksforetagen breder ut sig sd tenderar projektorganisationen att bli den
dominerande formen. For att samarbeta behover medarbetare inte ldngre befinna sig
pa samma plats eller ens inom samma foretag, eftersom de kan né varandra via
elektroniska nitverk. Centralt baserade nitservrar vaxer fram, dér projektmedarbetare
kan ldgga sitt gemensamma arbetsmaterial. Fran det virtuella “nétkontoret” kan man
som individ dessutom arbeta fran vilken plats som helst och vid vilken tidpunkt som
helst. Har kan individens frikoppling bli i det ndrmaste total.

Foretagens outsourcing av aktiviteter i virdekedjan och liering i nétverk far alltsd en
rad konsekvenser for arbetsvillkoren. De arbetande uppdelas i en karntrupp och 1
projekt- och tillfillighetsanstillda. Av de senare kommer vissa att verka som “fria
agenter”, medan andra kommer att ha sin hemvist i ndgot bemanningsforetag. Inte
bara organisationsgrianserna, utan ocksa arbetets grénser &r i uppluckring. Alltfler
kommer i1 framtiden alltsé att arbeta i projekt och tillfélliga arbetskonstellationer.
Mojligheterna att sjdlva vilja tid och plats for arbetet dr dock i huvudsak forbehéllet
dem som arbetar med symboler och information. Det finns skél att anta att méanga
kommer att vélja hemmet som arbetsplats. En stor andel av de arbetande, dvs den

* Thurow, 1995: se kap 1.
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som sysslar med lokal service, kommer dven 1 fortsdttningen att vara bundna till att
befinna sig pd en viss arbetsplats under en speciell tidsrymd.

5.1.2 Elektroniskt formedlad samverkan (e-samverkan)

[ nitverksorganisationer arbetar man i projekt. Sennett® menar att det tillfdlliga
projektarbetet stiller krav pd ytlig social kompetens. Som individ méste man vara
flytt- och anpassningsbar och kunna relatera till manga olika méanniskor 1 skilda
arbetskonstellationer.

Manga “udda” individer, med ofta vardefull specialkompetens utestings idag av
arbetsgivarna med argumentet att de saknar social kompetens. Elektronisk samverkan
okar ménga “nordars” kontaktmojligheter, eftersom grupp-processerna fungerar
annorlunda jaimfort med vid “face- to- face”-kontakt. Bidragen niar manniskor
samverkar pé distans definieras mer genom sitt innehall 4n genom faktorer som
traditionellt brukar paverka samarbetet 1 en grupp, sdsom alder, status, kladsel och
annan “kosmetika”, hdvdar Apgar, som studerat distansarbete. Samspelet blir mer
jamlikt och det verkar som om sjédlva uppgiften kommer mer 1 fokus. Modern teori
om lagarbete &r inriktad pd traditionell ’face- to face- interaktion”, varfor det finns
litet att hamta nar det géller elektroniskt formedlad samverkan.

Samverkan pa distans kridver nya formagor vad giller kommunikation, navigering
och ledarskap som det tar tid att inhdmta och som kréver stod for att kunna utvecklas.
Grundldggande informella processer som verkar spontant ndr manniskor umgas pa en
arbetsplats kan dock behova tillskapas. Médnniskor som arbetar tillsammans behover
dven “face- to- face”-kontakt ibland.

Dessutom kriavs gemensamma regler och standards for att det elektroniska samarbetet
skall fungera, vilket ju i princip géller for alla typer av ménsklig samverkan. I Allvins
m fls studie (som refereras nedan) framkom att mdnga ménniskor som arbetar
frikopplade fran arbetsplatsen i ett subjektivt styrt arbete upplever behov av en coach,
som kan samordna och hjélpa till att hantera olika personrelaterade problem i
samarbetet”. Kraven pa ledarskap forindras.

De grundldggande ménskliga behoven av trygghet, bekréftelse och utveckling méste
tillgodoses 1 sévil traditionella som i ndtverksorganisationer for att verksamheten
skall flyta effektivt, men forutsattningarna fordndras och formerna véxlar. Att kdnna
fortroende och tillit dr viktigt for tryggheten 1 sociala relationer. Tillit dr, som tidigare
diskuterats, visentlig for affarsrelationer. For att fortroende skall uppsta krévs att man
umgds. Tilliten testas stdndigt inte minst i informella sammanhang. Fragan ar hur tillit
skapas ndr man umgas och samarbetar over nétet, dvs ndr man inte har nagon “face-
to face”-kontakt med varann. En mer grundldggande frdga ar hur de universellt

% Sennett, 1998.
* Allvin, m fl, 1999:24.
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manskliga trygghetsbehoven kan tillgodoses i ett allt flyktigare samhélls- och
arbetsliv.

5.1.3 Hur erhills medarbetarnas lojalitet under instabila
forhallanden?

Medarbetarnas lojalitet och identifikation med verksamheten ar viktig for foretagets
produktivitet. Frdgan ar hur arbetsgivare skapar lojalitet och arbetsmotivation under
instabila villkor? Bemanningsforetagen forsoker pé olika sétt att f4 sina medarbetare
att identifiera sig med dem. Det satsas mycket medvetet pa att skapa trygghet och
utveckla en belonande foretags- och arbetskultur, som motvikt till de flexibla
arbetsvillkoren. Mycket arbete ldggs ut pd projektanstéllda, men foretagen maste dnda
ha en kdrna av fast anstédllda, inte minst for att ha kompetens att upphandla relevant
expertis.

For de professionella grupper som ser arbetet som ett personligt projekt utgors
drivkraften av det utvecklande och intressanta projektet. Man identifierar sig mer med
professionen eller projektet &n med foretaget. Manga IT-konsulter flyttar idag mellan
foretagen. Kulturen skiljer sig inte ndimnvart, utan det finns samma kategori
méinniskor i dem alla. Vad som kan skilja &r sddant som foretagets image, arbetsmiljo
och formaner. Foretagen forsoker 1 goda tider binda personalen till sig genom
deldgarskap och optioner.

5.1.4 Individens frikoppling i det grinslosa arbetet

Grinsloshet 1 arbetet med béring pé informationstekniken har studerats av Allvin, m
f1.7° Analysen av intervjuer med individer som har olika grader av grinslosa
arbetsvillkor visade pé tre olika betydelser av griansloshet, ndmligen arbetsvillkorens
flexibilitet, arbetsvillkorens heterogenisering och arbetsprocessens karaktér av
kommunikationsprocess. Arbetsvillkoren befanns enligt denna analys dessutom
kunna vara flexibla med avseende pa arbetstid, arbetsplats, arbetsorganisation och
anstédllningsform.

Gemensamt for de intervjuade var att de arbetade under nétverksliknande former, dvs
relationerna mellan personerna eller funktionerna var inte reglerade i fasta eller
formella monster. Strukturen var tillfallig och arbetsorganisationen tenderade att anta
formen av en uppsittning eller serie av projekt. Relationerna framstod inte (sdsom 1
den vertikala organisationen) som oberoende av individerna. Integrationen var
informell genom ett dmsesidigt beroende, som var baserat pa professionell tillit och
personkdnnedom. Styrningen var subjektiv, dvs den enskilda individen maste inter-

™ Allvin, m fl, 1999.
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nalisera foretagets overgripande malsittning och integrera den med sin egen hand-
lingsstruktur och dérigenom omsétta den i praktiskt handlande. Det kréver i sin tur att
individerna &r strukturerade och vélintegrerade.

5.1.4.1 Funktionell respektive parallell nitverkssamverkan

Man fann tva typer av ndtverkssamverkan; funktionell respektive parallell. Det forst-
ndamnda bestér av ett team, dvs en uppsittning samverkande funktioner som forut-
satter varandra. I ett parallellt integrerat ndtverk, ddremot, “kor alla sitt eget race”.
Individerna arbetar mer sjalvstindigt och kopplingen till foretaget ar 16sare. Att
hantera granserna mellan olika positioner i organisationen framstod som ett patagligt
problem for nitverksorganisationer, eftersom den egna positionen snarast verkar
definieras i en mer eller mindre kontinuerlig dialog med andra.”' Hammer & Stanton
fann 1 sin uppf6ljning av reengineeringen i USA att forhandling var ett viktigt inslag i
den nya organisation som uppstatt.

Arbetets flexibilisering stdller alltsd stora krav pd individen att kunna styra sin arbets-
situation vad géller arbetstid och rytm; individen maste sjdlv bestimma var hon ska
arbeta och vilka arbetsuppgifter som skall utforas. Det krdvs med andra ord en
malmedveten och kompetent individ. For att fa drivkraft maste, enligt Allvin m fl,
arbetets och verksamhetens mal vara integrerade med individens egna livsmal,
eftersom arbetet far karaktéir av ett personligt projekt. Produktionsprocessen ir inte
fysisk, utan karakteriseras av en kontinuerlig transformation av information, den har
varken egentlig borjan eller egentligt slut. Vad man skall gora ar foremal for kontinu-
erlig forhandling. D4 arbetet dr baserat pa mycket 10sa anstéllningsvillkor sa &r det
individens egen anstéllningsbarhet som blir avgorande, inte lagar och férordningar.

Gemensamt for arbetsvillkoren med avseende pa de fyra diskuterade dimensionerna
ar, enligt forfattarna, framfor allt deras individ- och situationsberoende.
Flexibilisering och individualisering gér alltsa hand i hand.

Vad giller de psykiska och sociala konsekvenserna av granslost arbete, sa innebar
flexibiliteten och den subjektiva regleringen att arbetet upplevs som fritt med
mojligheter att forverkliga egna intentioner. Samtidigt kan individualiseringen
innebdra ett utanforskap, dir man som individ kdnner sig isolerad och utelamnad.
Man maéste ndmligen sjélv skaffa resurser och verktyg och blir lamnad utan kollegial
tillhorighet. Det finns ocksa en existentiell dimension; man far inte bekréftelse vare
sig pd sin arbetsinsats eller pa sin person.

Den tillfdlliga organisationsformen ger litet utrymme for individens socialisation in i
arbetslivet. Resurserna gar inte att skaffa sig genom enbart utbildning, utan méste
utvecklas i arbetssituationen. Det kan gélla sddant som personliga kontaktnit, som &r
en viktig faktor for anstillningsbarhet. Social och kommunikativ forméga ar resurser
som blir allt viktigare och som &r svara att skaffa sig utan att ha deltagit 1

™ Allvin, m fl, 1999:22 -27



arbetsplatsens sociala miljo. Arbetet tenderar dessutom att invadera fritiden. Det blir
arbetets krav som dominerar livet. Dessutom minskar genom heterogeniseringen, dvs
genom att minniskor kommer att leva i skilda arbetsvérldar, arbetet som socialise-
ringsform for gemensamma erfarenheter och virderingar.’”

5.2 Att forma en ny identitet

Vi har dnnu bara sett borjan pa utvecklingen mot det gransldsa arbetet, dvs den form
som arbetet tar i ndtverkssamhaéllet. Allvin, m fl beskriver en dvergdngsform dar
individer slits mellan nya och gamla arbetsformer, dvs de har blivit frikopplade frén
traditionella strukturer och de nya har &nnu inte funnit sin form. Idag finns en rad
motsattningar mellan dem som arbetar kvar i1 den traditionella hierarkiska
organisationsstrukturen och de mer eller mindre frikopplade projektnomaderna”. I
den nya arbetsvirlden regleras arbetet ndstan helt motsatt 1 forhallande till den gamla.
Projektnomaderna forvintas agera fritt och sjdlvstindigt; de méste sjélva strukturera
sin arbetssituation, medan det traditionella arbetet ar auktoritetsbaserat och forutsétter
anpassning till det géngse vertikala strukturer. Det borgar for konflikter genom
dubbla budskap och motstridiga forvéntningar 1 umgédnget mellan individerna. En
vanlig konflikt pa organisatorisk niva dr den mellan linjen och projekten nir
budgetansvaret ligger kvar i den forra. Projekten far dirmed inte den sjalvstiandighet
som krévs for att kunna verka effektivt.

Arbetets former &r inte en gang for alla givna. Daremot finns universella ménskliga
behov som maéste tillgodoses for att vi skall kunna utvecklas och behélla hélsan. I det
gamla bondesambhillet arbetade man i anslutning till hemmet, med den industriella
revolutionen och kapitalismen kom storforetagen och arbetsplatserna och med den
"informationella" revolutionen blev Internet den koordinerande teknik som gor det
mojligt att bedriva det symbolbearbetande arbetet oberoende av rum. Det kan spridas
ut i flodesrymden och samordnas med hjilp av tekniken.

Det har skett stora forskjutningar i sysselsattningsstrukturen och kvalifikationskraven
inom olika verksamheter. Inom exempelvis verkstadsindustrin haller det manuella
tillverkningsarbetet pa att forsvinna, samtidigt som de hogutbildade specialisterna blir
alltfler.” De platsbundna verksamheterna sysselsitter ocksd manga manniskor och
dessa dr, som tidigare diskuterats, i stark 6kning. Samtidigt blir, vilket illustreras av
utvecklingen inom verkstadsindustrin, de symbolbearbetande alltfler. Det ar framst
den senare typen av arbete som analyseras hir.

Fragan ar vilka krav som stdlls pd ménniskan i den nya arbetsvérlden och vilka nya
strukturer som utvecklas for att tillgodose de universella behoven av trygghet,
samhorighet och utveckling.

 Allvin, m fl, 1999, diskussionen fran sid 22 ff.
® Giertz,1999:46.
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I den vertikala organisationen socialiseras de arbetande till att vara beroende, dvs till
att anpassa sig till arbetsplatsens hierarkiska kommandostruktur. I den nya
arbetsvérlden blir man plotsligt fri att sjdlv strukturera sin arbetssituation, vilket kan
upplevas bade som en befrielse och som en frustration. Livet blir otryggare eftersom
man sjilv maste se till att man dr “anstéllningsbar” och sjdlv ta ansvar for sin
kompetensutveckling. Man far frihet och flexibilitet, men ocksa en kdnsla av isole-
ring och utanforskap. Ménga “fria agenter” sdgs idag gd samman i professionella
natverk och klubbar for att ge varandra stod, bekréftelse och gemenskap. Nir man ser
arbetet som ett personligt projekt, dir man fér forverkliga egna ambitioner, drivs man
av Onskan att gora bra ifrdn sig. Det har giller savil for den som dr anstilld som
kunskapsarbetare i ett foretag som for den som verkar som fri agent. Genom projektet
far man bekriftelse pa sig sjdlv som person. Da det dr resultatet som ridknas och inte
den tid man lagger ner, dr det litt att se sig sjélv som otillrdcklig och ta pa sig
skulden, om man inte lyckas halla tidsplanen. I dagens arbetsliv ar stress och sk
utbriandhet ett viixande problem. Jag tror inte att man enbart kan hanfora detta till
”downsizing” och “magra” organisationer, utan jag ser det ockséa som ett uttryck for
att arbetets karaktér haller pd att fordndras. Alltfler far ett arbete som bestér i att
transformera symboler i en process, som varken har en objektiv borjan eller en
objektiv slutpunkt. Det som traditionellt har varit ett problem for forskare och
intellektuella borjar nu bli ett problem for alltfler yrkesutdvare.

Arbetet som identitetsskapande objekt &r 1 upplosning. Projektnomader och fria
agenter kommer att helt flyktigt motas i projekt for att nér arbetet dr klart gé vidare
till nésta projekt. Ddrmed minskar arbetet som socialiseringsform fér gemensamma
erfarenheter och vérderingar. Tiden fragmenteras i det nya samhéllet och det &r inte
heller mgjligt att bygga up en karridr i traditionell mening. Det blir allt svarare att
skapa sig ett liv genom arbetet och dérfor far man soka sig andra sfarer. I det
framvixande nédtverkssamhallet rader “the spirit of informationalism”, dvs
flyktighetens kultur och anda. Nétverkets amobastruktur innebér en betoning av det
individuella och informella. I ’teamet” rader svaga bidningar. Arbetsuppgifterna blir
helare, medan vérlden blir fragmenterad och svardverskadlig. Beloningarna skall vara
snabba 1 en vérld, dér det ar vinnarens marknad som giller. Som individ kan man inte
langre vila pd gamla lagrar, utan man méste sténdigt uppdatera sin kompetens.
Tekniken utvecklas snabbt och kompetens blir snabbt foraldrad. I manga fall foredras
darfor ungdomar istillet for dldre.

Vi behover skapa en ny arbetsetik, menar Richard Sennett.”* Enligt honom ligger
svaret till hur detta skall goras i hur vi vill teckna vér levnadsberittelse och vilken
plats arbetet far i den. Det har ytterst att géra med vilken mening vi ser med livet.
Huruvida vi ser arbetet som ett medel for stravan och langsiktig trygghet, som under
industrialismen, eller som nagot kortsiktigt och obesténdigt, som i den nya flexibla
kapitalismen.

™ Sennett, 1998.
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6 Elmarknaden

Kraftindustrin har varit statligt reglerad inte bara i Sverige, utan 1 flertalet ldnder.
Anledningen dartill dr att man erhdll samordningsvinster och skalfordelar, vilket var
sarskilt betydelsefullt vid utbyggnaden och drift av transmissons- och distributions-
nitet. Staten kontrollerade prissittningen och komplicerade regleringssystem
garanterade kraftbolagen skyddade marknader 1 utbyte mot tillforlitliga leveranser av
siker el.” Det skapade inte nagra starkare incitament till effektivisering. I en reglerad
situation skjuts de ekonomiska riskerna 6ver pa kunderna, som far betala ett hogre
pris. I en marknadssituation, ddremot, dr det leverantorerna som far sta for de ekono-
miska riskerna, vilket dr nytt for kraftbolagens ledningar.

De nya forutsdttningarna har skapat ett omvandlingstryck. Elmarknadens och
kraftbolagens omstrukturering har nu inletts. Det finns goda skél att anta att
omvandlingen kommer att f6lja samma monster som inom néringslivet i ovrigt, dvs
att de det ovan pavisade monstret &ven kommer att gélla kraftindustrin. Innan jag gar
in pd hur omvandlingen fortskrider, kan det vara pd sin plats med en kort redogdrelse
for kraftindustrins struktur och sérdrag.

6.1 Struktur och siardrag

Kraftindustrin har en vertikal struktur och kan delas in 1 fyra relativt vilavgriansade
verksamheter:

Produktion, dvs generering av el i kraftverk.

e Transmission, dvs transport av el med hog spinning frén stamnétet fram till de
transformatorstationer till vilka de regionala ndten dr kopplade.

e Distribution, dvs transport av el pa lagre spanningsnivaer éver regionala och
lokala nit.

e Forsdljning, dvs utformning av kontrakt och fakturering.

Produktion, transmission, distribution och forsédljning har i manga ldnder varit
integrerade 1 ett och samma fGretag, som varit offentligt 4gt eller ett skyddat mono-
pol, och som vanligtvis betjénat ett specifikt geografiskt omride.

Den tekniska utvecklingen och elanvéndningen har fordndrat bilden. Informations-
tekniken har minskat vinsten med vertikal integration av produktion och
transmission. Skalfordelar 1 forséljningsledet har skapats via datasystem for hantering
av databaser och stora faktureringsvolymer, vilket i sin tur har klippt av forbindelsen

* OECD/NEA, 2000, Nuclear Power in Competitive Electricity Markets.
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mellan distribution och forsdljning. Genom ny kraftproduktionsteknik (speciellt sk
kombicykelanldggningar baserade pa naturgas) erhills idag kostnadseffektivitet d&ven
vid relativt smaskalig produktion. Samtidigt har den 6kade elanvindningen medfort
att storskalig kdrnkraft numera bara svarar for en méttlig del av det samlade utbudet
pé de nationella elmarknaderna i flertalet EU-linder.”® Sammantaget har dessa
forhallanden rdjt mark for en separering av savil produktion och transmission som
distribution och forsiljning. Moéjligheter till konkurrens 6ppnas dirmed mellan olika
producenter och forséljare av el. For ndtverksamheten, dvs transmission och
distribution, dr skalférdelarna dock fortfarande lika stora som tidigare.

Elmarknaden har vissa sérdrag, som har att gora med fysikens lagar. El kan namligen
inte lagras, utan méste produceras och konsumeras vid samma tidpunkt. Till detta
kommer att el dr en nitprodukt, dvs den 6verfors via nét, som binder samman
producenter och konsumenter.

Kravet pa samtidigt produktion och konsumtion av el kan ses som att en
kraftproducent kontinuerligt framstiller en rad ’produkter”. Utifrdn detta perspektiv
blir elmarknaden en sammanfattande bendmning pa ett mycket stort antal tidsméssigt
avgransade marknader pa vilka det pris som ger jamvikt mellan utbud och efterfrdgan
i regel skiljer sig mellan olika tidpunkter.”” Till detta kommer att Gverforingsniten
har begrinsad kapacitet, vilket gor att den geografiska lokaliseringen far betydelse for
produktionskostnaderna.

For att ett kraftsystem skall kunna leverera el utan avbrott samt med konstant
spanning och frekvens krdvs en rad tilldggstjanster till vilka bl a hor produktion av
reaktiv kraft och tillhandahallande av stérningsreserv, dvs ledig produktionskapacitet
som kan tas i bruk med tio minuters varsel. Detta krdver en komplicerad
koordination, av vilken &tminstone en del brukar dverlétas &t en systemoperator.
Systemoperatorens huvuduppgift bestar i att balansera produktion och anvandning.
Uppgiften kan besta i att bestimma hela korordningen 1 att bara “finjustera” den. I
Sverige har den som driver och édger nétet, Svenska Kraftnit, d&ven systemansvaret,
medan i exempelvis USA ir rollen som systemansvarig en oberoende funktion. ™

6.2 Avreglering

1 januari 1996 @ndrades spelreglerna pa den svenska kraftmarknaden genom att alla
aktorer fick fritt tilltrade till kraftniten, men forst nar det sk timmaitarkravet togs bort
blev det fart pa leverantorsbytena och priserna ol till den niva som radde i Norge.”
Det dr inte bara leverantorerna som behover fa fritt tilltrdade till kraftnéitet, det maste
dven vara enkelt for kunderna att byta leverantor. Avregleringen av elmarknaden ar i

" Bergman, 2000, Mot en europeisk elmarknad, sid 13.
" Bergman, op cit, sid10.
" Bergman, op cit, sid 11.
 Bergman, op cit, sid 39.
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dag inriktad pa att skapa konkurrens vad giller produktion och férsiljning. Over-
foringen forvintas forbli monopoliserad (men med inslag av konkurrens) i de flesta
OECD-lander inom 6verskadlig tid. Inom telekommunikationen kan sk anldggnings-
baserad konkurrens skapas genom att duplicera nitet, dvs infrastrukturen. Inom kraft-
industrin ar situationen en helt annan pa grund av de stora skalfordelarna med ett
gemensamt nit.*® Har finns dérfor starka ekonomiska skil att separera
natverksamheten fran produktion och f6rséljning och betrakta den som ett naturligt
monopol. (Jamfor hér separeringen av jarnvégsnétet och tigtrafiken.) For att inte
diskriminera nytillkommande aktorer maste dessa verksamheter fullstandigt
sarskiljas.

6.2.1 Effekter hittills

6.2.1.1 Elpriserna

Avregleringar skall gora kraftbolagen mer effektiva och kundfokuserade, vilket
forviantas komma kunderna till del 1 form av fallande elpriser. I England och Wales,
vilkas elmarknader avreglerades redan 1989, har bristande konkurrens i produktionen
héllit priserna uppe. Effekterna pa kraftbolagens kostnader och vinster har, enligt
Bergman, varit storre &n pa konsumenternas priser. Att koncentrationen pa séljarsidan
ar hog pa flertalet nationella elmarknader i Europa framgar av nedanstéende tabeller.

Den svenska kdrnkraftsproduktionen domineras av Birka Energi, Vattenfall och
Sydkraft, som samédger de fyra kiarnkraftverken Ringhals, Barsebédck, Forsmark och
Oskarshamn 1 olika konstellationer. Tillsammans dger de mer dn 90 procent av
karnkraften. Av tabell 2 framgar att de tillsammans stér for 93 procent av Sveriges
totala kraftproduktion. Sett pa aggregerad nordisk nivé dr de svenska producenterna
inte lika stora. Deras sammanlagda andel av ”"Nord Pool” dr mindre &n 40 procent. I
forhéllande till EU:s marknader ar emellertid den nordiska stor.

Sverige Nord Pool

Total produktion 150 TWh 360 TWh

Vattenfall 58 % 24 %
Sydkraft 18 % 8%
Birka Energi 17 % 7%
Totalt 93% 39%

Tabell 2. De dominerande svenska kraftproducenterna.
(Fran ”Det nordiske kraftmarkedet 2000:4.)

* Bergman, op cit, sid 36.
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I manga lander svarar det storsta foretaget for mer &n halften, och de tva — tre storsta
foretagen for mer dn tva tredjedelar av kraftproduktionen inom landet, vilket [dmnar
en del ovrigt att onska vad géller konkurrens.

Land Andel Koncentration i produktionen

offentligt

dgande HHI CRI CR2 CR3 CR4
Belgien 11 8130 0,9 0,95 0,95 0,95
Finland 50 1680 0,28 0,56 0,62 0,68
Frankrike 8470 0,92 0,94
Irland 100 10000 1 1 1 1
Nederldanderna 100 938 0,2 0,35 0,48 0,6
Norge 85 138 0,31 0,39 0,46 0,51
Schweiz 77 3030 0,38 0,73 0,88 1
Spanien 3540 0,51 0,78 0,91 0,97
Storbritannien
England + Wales 4,5 2010 0,32 0,56 0,71 0,81
Skottland 0 3370 0,38 0,71 1 1
Sverige 3160 0,51 0,7 0,84 0,88
Tyskland 35 1480 0,29 0,5 0,6 0,7
Ungern 2250 0,42

HHI= Herfindahl-Hirschmans Index (Monopol = 10 000)
CRX = Marknadsandel for de x storsta foretagen (CR1 vid monopol=1,00)

Tabell 3. Agande och koncentration i kraftindustrin 1999. (Fran Bergman, 2000:21,
tabell 6.)

Koncentrationen ér alltsa fortfarande hég pé de nationella europeiska elmarknaderna
och Sverige och dess kirnkraftsindustri utgdr inget undantag. (Vattenfall str ensam
for hilften av den vatten- och kirnkraft, som produceras i Sverige®'. ) Ingen av de
svenska kérnkraftsproducenterna har dock var for sig en dominerande stillning pa
marknaden, dvs minst 65 procent. For att bli dominerande krévs att producenterna
samarbetar. Vilka mdjligheter har bolagen att samverka? Varje deldgare far uppgifter
om den totala produktionen och brédnsleladdningen, vilket 1 kombination med det
starka samdgandet som uppstétt ger goda mojligheter for en detaljerad 6msesidig

* Vattenfalls &rsredovisning 1999.
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insikt 1 marknadstédnkande och produktionsstrategier, hdvdas i multiklientstudien om
*Det nordiske kraftmarket 2000”. ¥ Under véren och sommaren 2000 har
kraftbolagen valt att nedreglera kédrnkraftsproduktionen, eftersom man siger sig vilja
f4 upp sommarpriserna och normalisera vattenmagasinen. Elpriserna har fallit
kraftigt. El som for ndgra ar sedan kostade hushallen runt 30 6re per kilowattimme
kan idag kdpas pa den fria elmarknaden for under 17 6re om man ridknar bort skatter
och avgifter. Kritikerna hdvdar att elen skulle kunna vara dnnu billigare om kraft-
bolagen avstitt frén att utnyttja sin marknadsmakt i denna Sverskottssituation.*
Under 2001 har vi fatt istéllet vara med om en markant prisokning pa el. Meningarna
om vad det kan bero pa dr delade. Kraftindustrin hivdar att det &r en fraga om
tillgdng och efterfragan, medan andra hdvdar att orsaken dr dalig konkurrens. For att
fa klarhet tillsattes en offentlig utredning hosten 2001. En slutsats man kan dra &r att
priserna har borjat fluktuera pa ett annat sétt &n tidigare.

Elektriciteten transporteras ldnga avstand 1 stamnédtet med 400 kilovoltsledningar for
att sedan ledas vidare i regionnétens ledningar med spénningar fran 130 ner till 20 kv.
Sedan tar de lokala néten vid och skickare elen vidare till konsumenterna. Den
transformeras stegvis ner till 230 volt. Stamnitet kan liknas vid motorvégar, de
regionala &r riksvégarna och de lokala néten ar stadsgator och mindre végar. For
nirvarande dgs de svenska elnéten av 2000 lokala bolag (som forvintas bli farre).
Varje foretag har ensamritt (koncession) inom sitt geografiska omrade. Stamnitet 4gs
av de statliga Svenska kraftndt. Regionnéten &gs till olika delar av fem — sex
energibolag.™

Kraftnitet fungerar som ett monopol och kommer sa att gora under 6verskadlig
framtid. I en undersokning, genomford pd uppdrag av DN Bostad framgér att
ndtpriserna 6kat ndgot i Sverige, medan priset pa el gar ner. FramfGrallt foreligger
stora skillnader mellan olika ndtbolag. Det ar skillnader som inte kan forklaras av
geografin och de yttre forhdllandena. Omvandlingstrycket har varit 1agt pa
nétbolagen, som ju fortfarande har en monopolstéllning. De fem miljoner kunderna ar
inte organiserade och har ingen plattform att stilla krav fran, menar den tekniske
rddgivaren hos Svensk Energi. Konsumentplattformar forvéntas nu komma pa
Internet, dir kunderna skall kunna jimfra avgifter och priser.®

I samband med sndovéder julen 2 000 visade det sig att stora delar av Vattenfalls
kraftndt inte haller méttet. Att en stor del av ledningarna i kraftnétet ar for klena for
den stromméngd de transporterar, visar Vattenfalls egen utredning “Reinvesteringar i
lokalndtverksamheten” . De uppfyller inte ellagens krav och bestdimmelser. Enligt
Vattenfalls berdkningar skulle det kosta 690 miljoner att atgirda dem.®

® Det nordiske kraftmarkedet 2000, sid 5.
* DN Bostad 3 dec 2000.

* Vattenfalls &rsredovisning 1999.

* DN Bostad 3 dec 2000.

* SVD Nyheter 11 jan 2001.
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6.2.1.2 Samhillsekonomin

Samhéllsekonomiska effekter av avregleringen har dock kunnat konstateras 1
England och Wales, som avreglerades tidigt. I mitten av 1990-talet, efter fem &r med
den nya strukturen hade foljande hént:

e Arbetsproduktiviteten hade fordubblats.

e Produktionen i kraftverken hade 6kat med 28 procent (50 procent i de nyare) vid
oforandrad kapacitet.

e Den gasbaserade kraftproduktionen hade 6kat fran nistan ingenting till ca 15
procent av den totala produktionen (och till 30 procent 1997) och nya foretag
svarade fOr néstan hélften av investeringarna.

e Kostnaderna for fossila brianslen per producerad enhet hade fallit med 45 procent 1
reala termer. Motsvarande tal for kdrnbransle var 60 procent.

e Utslidppen av koldioxid per producerad enhet hade fallit med 28 procent och
utslippen av svaveldioxid och kviveoxider f6ll med drygt 40 procent. *’

Kérnkraftverken uppvisar 6verlag bittre prestanda en femarsperiod efter
avregleringen. I USA har under perioden 1990 — 1996 den termiska verkningsgraden
okat med 0,2 procent, personalen vid kdrnkraftverken minskat med 7 procent och
tiden for branslebyte minskat med 6ver en tredjedel. I Storbritannien har British
Energy okat produktionen fran 54 Twh 1994 till 67 TWh 1998 och samtidigt uppnétt
en laddningsfaktor pa 81procent. Driftskostnaderna per enhet har minskats med 20
procent under samma period. Flera ldnder i Europa (bl a Nederldnderna, Tyskland
och Belgien) har ocksa rapporterats ha forbattrat sina prestanda under 90-talet, fastin
de dnnu har ringa erfarenheter av avreglering.88

6.2.1.3 Producenterna tvingas ta storre risker

Speciella osdkerhetsfaktorer vad géller kdrnkraften ror kostnaderna for slutforvar av
uttjédnt karnbransle och avveckling. Dessa kostnader har hittills varit inkluderade 1
marknadspriset, men konkurrensen kommer att synliggdra dem. Karakteristiskt for
nyinvesteringar 1 kdrnkraft 4r hoga kapitalkostnader och ldnga konstruktionstider. Det
medfor ett behov av att kunna producera en jdmn och stabil volym (baseload) for att
vara konkurrenskraftig. Risken vid marknadsorientering &r att investerarna i
framtiden soker sig till mer flexibla och kortsiktiga objekt dn kapitalintensiva kérn-
kraftverk. Aven myndighets krav kan téinkas avskricka frin nyinvesteringar i
karnkraft. Allménhetens attityder bidrar till osékerheten. Daremot har man istéllet
borjat reinvestera 1 dldre kdrnkraftsanldggningar, som dérmed fér en ldngre livslangd.
Kaérnkraft har till skillnad fran exempelvis kol och gas ingen véxthuseffekt, vilket &r
positivt om det blir frdga om att kompensera med miljoskatt.

¥ Bergman, op cit, sid 41.
® OECD/NEA op cit, sid 23.
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”Strandade kostnader” dr kostnader, som bolagen riknat med att kunna ldgga 6ver pa
kunderna fore avregleringen. Till dessa hor avvecklingskostnader och kostnader i
brinslecykelns slutfas. Ménga ldnder har &nnu inte 16st avfallsfrdgan, vilket innebér
att det finns en lang ricka av osdkerheter kring avfallet, som kan leda till 6kade
kostnader.

6.2.1.4 Problem med reservkapacitet kan uppsta vid belastningstoppar

Kostnaderna for att hélla reservkapacitet kan inte langre overforas pd kunderna. Ett
problem i samband med avreglering ar darfér hur man uppratthaller stabilitet 1
krafttillgdngen. Bolagen méste sannolikt omprdva vad som utgdr en adekvat niva pé
reservkapaciteten, eftersom de 1 storre utstrickning maste forlita sig pa nétet och
marknaden och inte minst pa en effektiv “peak pricing”. ® Om systemoperatérer och
natforetag inte far tillrackliga ekonomiska incitament for att upprétthélla
reservkapacitet, kan det uppstd problem med kraftférsorjningen under belastnings-
toppar och stérningar i kraftsystemet. Det kan motverkas genom att ge kunderna
prissignaler sa att efterfrdgan kan anpassas efter tillgdngen. Detta understryker be-
hovet av en balanserande systemoperatdr och dvervakande myndigheter.”® Minskade
reserver och oreglerade fluktuationer kan komma att paverka kérnkraftverkens siker-
het, varfor det ar viktigt att nétets drift &ven fortséttningsvis sikras.

6.3 Elmarknadens vidgning

Kraftproduktionen i Europa dr, som diskuterats, koncentrerad till ett fital stora bolag,
som dessutom dger varandra korsvis. Ett sitt att skapa konkurrens ér att minska de
storsta foretagens marknadsandelar genom att sprida produktionsresurserna dver flera
ungefdr lika stora foretag, vilket kan ske genom utforsiljning eller genom att nya
foretag etableras pa marknaden. *! Ett annat 4r att skapa forutsattningar for att vidga
elmarknaden geografiskt, sa att de dominerande bolagens stédllning forsvagas. Ett
forsta steg 1 denna strategi dr att ta bort handelshinder och skapa tilltrddesregler och
en prissittning pa internationell transmission som framjar internationell handel och
som ger incitament till investeringar i 6kad Gverforingskapacitet.”? Det maste vara
lika enkelt att handla med el mellan ldnderna som inom ldnderna. Man kan borja med
att eliminera hindren for handel mellan aktdérerna pa den inhemska marknaden.

De senaste aren har inneburit en “’revolution” for utvecklingen av handeln med el.
Marknaden har pa ett tydligare sitt delats upp 1 tva separata led, en slutkundsmarknad

* OECD/NEA, op cit sid 20.
® OECD/NEA, op cit, sid 18.
* Bergman, op cit, sid 35.
* Bergman, op cit, sid 42.
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och ett grossistled.”® Det sistndmnda innebér handel mellan professionella aktorer,
dvs det har uppstatt maklare och andra mellanhdnder, som inte har ndgon egen
produktion, utan kdper el pa marknaden for att sedan sélja den vidare.

Kundfokusering, dvs att utveckla produktsortimentet ar viktig for framgangarna pé en
avreglerad marknad. Elprodukterna differentieras och anpassas efter avregleringen till
olika kunders behov, vilket innebar att det vaxer fram olika typer av avtal (Vattenfall
har 1 dagslédget ett 25-tal avtalsprodukter). Det sker successivt en dvergéng fran
standardavtal till nya typer av erbjudanden. Mest pataglig dr denna fordndring bland
industrier och energibolag, som &r de storsta kunderna. Storre kunder erbjuds
dessutom portfoljforvaltning.

Grossistmarknaden dr basen for forddlingen av elprodukter for
slutkundsforséljningen. Den kan delas upp i en spottmarknad dér kraften omsitts
fysiskt och en finansiell marknad for prissdkring av elen. Etablerade europeiska
marknadsplatser finns nu i London, Oslo, Amsterdam och Zeebriigge i Belgien. De
stora kraftbolagen bygger nu upp egna portfoljforvaltningar for att hjélpa stora
kunder att handla upp sitt elbehov. Sydkraft Energy Trading har exempelvis fn ett
70-tal medarbetare och verksamheten expanderar.”* Nu gér Vattenfall in pa en
nybildade brittiska elborsen UKPX ( United Kingdom Power Exchange).

6.3.1 Nord Pool

Den nordiska elmarknaden ”Nord Pool” startade 1996. Hér bedrivs idag handel med
el inom Sverige, Norge, Finland och véstra Danmark. Den nordiska modellen innebar
att marknadens aktorer sjilva far vilja omfattningen av den bilaterala handeln och
dessutom utnyttja en frivillig pool, eller spotmarknad, dvs marknad f6r handel med el
for varje halvtimme. Andra alternativ &r att ha en obligatorisk pool, som i England
och Wales eller att handeln har formen av bilaterala avtal direkt mellan parterna, som
1 Tyskland. Vidgningen inom Norden banar vdg for en vidgning inom Europa.

6.3.2 EU:s inre marknad for el

EU-kommissionen har ambitionen att skapa en integrerad elmarknad f6r Europa med
konkurrens och fti prisbildning. Syftet med EU:s elmarknadsdirektiv frdn 19 februari
1999 ér att skapa gemensamma regler for produktion, transmission och distribution
av elenergi.95 (Det finns édven ett direktiv for gas.) Inom ramen for vissa allménna
principer har dock de enskilda ldnderna frihet att pa egen hand utforma regelverket.

® Vattenfalls &rsredovisning, 1999.
* Sydkrafts arsredovisning 1999.
* Se http://europa.eu.int/en/comm/dg17/elec/memor.htm
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Det ar transmissionsnéten som gor att kunderna kan vélja mellan leverantdrer som
befinner sig pa olika avstand. Priset pa transmission &r, enligt Bergman, nyckeln till
den europeiska elmarknaden. Det &r transmissionsnédten som gor att foretag och
hushall kan vélja mellan leverantdrer som befinner sig pé olika avstand fran de
geografiska distributionsomrdden de befinner sig 1. Kapaciteten i transmissionsnéten,
liksom for tilltrddet till dessa och prissittningen for utnyttjandet har en avgorande
betydelse for vilken grad av konkurrens vi fir p& elmarknaden.’® Bergman forordar
en icke-transaktionsbestimd prissittning for att frimja konkurrens.

Tre fragor av stor betydelse for den europeiska elmarknadens framtida utveckling
saknas, enligt Bergman,’’ i direktivet, nimligen utformningen av transmissions-
avgifterna och fordelningen mellan fasta och rorliga avgifter, avgifternas fordelning
mellan producenter och konsumenter samt hur marknaden skall vara organiserad.

I direktivet stélls vissa krav pa marknadsoppning. Kunder som foérbrukar minst 40
GWh pr ar skall ha tilltrdde redan frdn 19 februari 1999, vilket innebér att minst ca 25
procent av EU-ldndernas elmarknader skall vara 6ppna for konkurrens. Sa
smaningom Oppnas marknaden for anvindare med lagre arsforbrukning. Frén februari
2 000 &r denna grians 20 GWh och 9 GWh frdn och med februari 2003. 28 procent av
elmarknaden beridknas ddrmed vara 6ppen ar 2000 och 33 procent ar 2003. Manga
bedomare rdknar med att marknadsoppningen kommer att ga snabbare och att 70
procent av de berdrda lindernas gemensamma elmarknad kommer att vara 6ppen for
konkurrens dr 2007.”®

Genomforandet varierar mellan EU-ldnderna. Graden av marknadsdppning skiljer sig
markant mellan ldnderna. I Storbritannien, Norge, Sverige, Finland och Tyskland &r
hela marknaden 6ppen for konkurrens genom att samtliga foretag och hushall fritt
kan vilja elleverantor. I Frankrike, Grekland, Portugal och Osterrike #r endast en
fjardedel av elmarknaden Gppen, dvs enligt direktivets minimikrav.”

* Bergman, op cit, har en utforlig diskussion kring detta férhéllande pé sid 42 och féljande.
 Bergman, 2000, sid 25.

* Begman, 2000:24-25.

* Bergman, 2000: 26 — 27, tabell 7. Genomférande av EU:s elmarknadsdirektiv per den 19 februari
1999.
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7 Kraftindustrins omvandling

Kraftindustrin dr &nnu bara 1 bérjan av avregleringsprocessen och ligger déarfor efter
ménga andra verksamheter 1 utvecklingen, men om den lér av branscher som kommit
langre, kan forandringsprocessen komma att ga snabbare. Omvandlingstrycket hojs
nu markant, inte minst for kirnkraftsindustrin. Kérnkraftverken har haft en monopol-
stillning och byggts upp med hjilp av statligt subventionerade program. Huvuddelen
av den bransch som omgérdar kirnkraftsproduktionen har varit skyddad. Inte bara
kraftbolagen, utan ocksa reaktorleverantérer och anlédggningsforetag, leverantorer av
utrustning och serviceforetag samt briansleproducenterna méste, for sin éverlevnad
omstruktureras i farre och storre foretag, som for att fa tillracklig 16nsamhet maste
expandera globalt. Aven briinsleindustrin #r utsatt for ett starkt omvandlingstryck.

Varje lank i kidrnkraftens vardekedja maste nu effektiviseras pa kiant manér.
Foretagen maste borja renodla verksamheten och fokusera pa sin kdrnkompetens,
som kan vara:'*

Briénsletillverkning och leveranser,

Maximering av produktiviteten for reaktorer i drift,
Okning av verkens drifttid ("livstidsforlingning”),
Forbittring av anldggningars tillgénglighet,
Konsultverksamhet och andra ingenjorstjénster,
Underhall och ”after sales services”,
Projektledning.

Till detta kan ldggas avveckling”.

En méngd kirnkraftsreaktorer kommer inom en inte alltfor avldgsen framtid att ha
natt slutet av sin livslangd och skall avvecklas. Redan nu finns tecken pé att
avveckling kan komma att bli en ny kdrnverksamhet. BNFL i Storbritannien, som
ager de dldre kiarnkraftverken och som redan har en viss erfarenhet av avveckling ser
“rapid decommissioning” som en affédrsidé. Den kalkylerade livsldngden for ett
kirnkraftverk ar 40 &r, men nu sétts den siffran pa spel. Kérnkraftverk som gér bra
kan komma att moderniseras och leva betydligt ldngre &n 40 ar, vilket medfor att
dven “modernisering” (livsforlingning) kan bli en affarsverksamhet. De kirn-
kraftverk som &r olonsamma och i déligt skick kommer & andra sidan att 14ggas ner i
fortid.

I den hérdnande konkurrensen kan ett och samma foretag inte lingre behirska allt.
Har finns, som diskuterats i kapitlet om nya affarsmodeller, olika strategier att tillga.
Foretag kan vélja att ”outsourca” verksamheter, som de anser sig behirska mindre vil

' OECD/NEA, 2000:38.

67



och orkestrera” ett natverk av underleverantorer. Trenden gar mot att ldgga ut mer
och mer av tillverkningen for att s& sméningom helt och héllet d4gna sig 4t att utveckla
konceptet och varumarket. Foretag kan ocksa fungera som “’lankspelare”, dvs vilja att
fokusera pd en vérdefull lank och ingé i ndtverk med foretag som behérskar andra
vardefulla lankar 1 virdekedjan for att kunna leverera till storre foretag eller direkt till
kunder. Vi kommer med stdrsta sannolikhet att fa se mer av globala nétverk 1
kdrnkraftens vardekedja.

Foretag kan fusioneras, men dven inga i ndtverkskonstellationer for att fa tillgang till
storre marknader, dela kostnader och fa storre bredd. For att ndimna nigra exempel, sa
har leverantorsforetaget ABB Atom kopts upp av Westinghouse. BFNL 1
Storbritannien har gatt samman med ABB Nuclear i USA. Framatome och Siemens
slog ihop sina verksamheter pa kirnkraftsomradet 1999. Vi kommer att fa se fler
samgdenden av dessa slag framdver.

Afféarssynergier inom FoU-omradet kommer att gora det lattare att mota kundkraven.
Kostnaderna forvintas dessutom kunna minskas om man begransar antalet
standardreaktorer pa marknaden. Framtiden kommer med stor sannolikhet att fora
med sig férre leverantorer med bredare kompetens och global rackvidd. E-
handelsplatser har dessutom stor potential att effektivisera inkdps- och
forsédljningsledet. Internet kommer for 6vrigt att kunna anvéndas for att effektivisera
varje link i1 virdekedjan, vilket forvéntas forkorta ledtiderna avsevért. Att vara
kopplad till Internet blir en nédvéndighet.

Detta paverkar i sin tur leverantorer av utrustning och serviceforetag. Kundernas krav
fordndras och konkurrensen forvéntas pressa priserna. Entreprendrsupphandlingen ér
1 omvandling frédn “kontrakt genom instruktion” till funktionsupphandling. Det senare
innebdr att kunderna specificerar sina krav och att entreprendren dven far ansvara for
konstruktion och designspecifikationer. En optimering av leverantorskedjan forvéntas
ske. Entreprendrerna maste nu ocksé anstranga sig for att né standiga forbattringar
avseende prestationer, kostnader och sikerhet.

Konkurrensen paverkar dven bréansleindustrin. Grupper av kdrnkraftsoperatorer kan
komma att forma konsortier for att fi ekonomiska fordelar vid ink&p av brinsle. Aven
bréanslefabrikerna stir infor effektivisering genom lagerreduktion och forkortning av
ledtiderna vid produktionen av brénsle och service. Att upparbeta kiarnbransle ar
dyrbart. Nér konkurrensen okar kan darfor upparbetning komma att bli ett mindre
attraktivt alternativ. Fragan om upparbetning eller ej styrs dven av vilka mgjligheter
som finns till slutforvar.

For att f& ekonomi i storskaliga kapitalintensiva anldggningar bor produktionen vara
hog och jamn, vilket 1 sin tur krdver hog tillforlitlighet samt korta stopp for revisioner
o liknande. (I Sverige nedregleras ofta kdrnkraftverken sommartid pa grund av
minskad efterfragan pa el, vilket skapar utrymme for revisioner. I linder som USA
oOkar istéllet efterfragan pa sommaren.) Ett annat sitt att 6ka kostnadseffektiviteten ar
att forsoka oka utbytet av rdvaran. Vad giller kdrnkraft s& kan man med olika medel
oka utbytet av brénslet. I detta syfte och for att minimera brinslebytestiden forvintas
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det nu komma krav pa att optimera branslecykelldingden och brénslets branntid. I de
svenska kérnkraftverken har man borjat bygga upp hirden pa nya sétt for att fa ut
storre effekt. En annan faktor 1 effektiviseringsekvationen ar underhallsstrategin, dir
man redan borjar kunna iaktta farre stora revisioner och mer av “online-underhall”.

Generellt i virlden uppges konkurrensen redan ha okat kirnkraftverkens prestanda
genom forbattrade branslepafyllnadsrutiner, langre intervall mellan revisionerna,
forkortad revisionstid och kraftuppgradering. Minskad bemanning samt 6kningar av
produktiviteten och tillforlitligheten ségs ha resulterat i1 béttre konkurrenskraft hos
karnkraftsanldggningarna.'®!

Vad giller bemanningen i kdrnkraftverken, s dr den liagre i Sverige jamfort med bl a
USA och Storbritannien, vilket skulle kunna tyda pé att organisationen hos oss ar
mindre hierarkisk och specialiserad. Mot den bakgrunden dr det inte sd sannolikt att
personalneddragningar leder till hdgre produktivitet, snarare tvartom.

De flesta anldggningar &r idag sa gott som avskrivna, sa de stora kostnaderna féorutom
personalen ror drift, underhdll (O&M-kostnader) samt eventuell modernisering.
Avveckling och avfallshantering dr andra mer osdkra kostnadsposter atminstone
utomlands. Om kéarnkraft, som &r en bulkvara, skall vara 1onsam i1 en marknads-
ekonomi krivs verklig stordrift genom konsolidering i storre kraftbolag som édger
ménga anldggningar. En sddan trend kan redan iakttas i USA, ddr manga uppkdp har
genomforts. USA har sedan TMI-olyckan inte satsat pé att bygga nigra nya kirn-
kraftverk, men nu har flera tillstdnd givits for att bygga nya smaskaliga anlédggningar i
anslutning till redan befintliga verk. En ny politisk regim 1 kombination med
energikrisen i Karlifornien har i ett slag givit kdrnkraften en ny framtid i USA.
Exempel pa en intressant utveckling vad géller karnkraftsreaktorer &r enligt
tidskriften Ny Teknik” de smaskaliga kulbdddsreaktorer som haller pa att utvecklas i
Sydafrika samt framtagningen av reaktorer som skall kunna klara en hirdsmilta.'%*

7.1 Renodling och fusionering

Den globala kérnkraftsindustrin priglas idag av ett komplicerat korsvis 4gande med
ett stort minoritetsinslag, som minskar genomskinligheten och skapar
intressekonflikter bland dgarna vad géller framtida investeringar. Minoritetsdgande
blir darfor allt mindre accepterat. For att nd skalfordelar kravs en omfattande
omstrukturering av dgarskapet genom fusioneringar och uppkdp av foretag samt
genom samverkan 1 olika typer av nédtverkskonstellationer, hidvdas 1 en flera ganger
citerad utredning som genomforts pa uppdrag av OECD/NEA.'*"

° OECD/NEA, op cit, sid 24.
2 Ny Teknik nr 24 2001.
' OECD/NEA, 2000.
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Konkurrensen skapar nu, som synes, ett allt starkare tryck mot effektivisering av
varje link 1 kraftindustrins vérdekedja. Traditionellt har, som tidigare diskuterats,
elproduktion, distribution och f6rséljning varit en integrerad verksamhet. Dessa
lankar har visat sig ha olika affarslogik, varfor det sker uppdelning i separata
verksamheter. Distribution och transmission avskiljs och fungerar som sk naturliga
monopol. I det rddande laget (ndr det finns dverkapacitet pa el) star tvd huvud-
strategier oppna for kraftproducenterna.

1) Att fungera som renodlad lagprisaktor och sélja el som bulkprodukt.
2) Att utveckla produkter och tjdnster som skapar viarde for kunden.

Den forsta strategin, innebdr en fokusering pé lanken produktion, dvs att bli
”lankspelare”. For att vara Ionsam kridvs mycket stora volymer och effektivitet i hela
produktionskedjan. Detta kan vara en framkomlig strategi for karnkrafts-
producenterna. I USA har man kunnat iaktta en trend mot farre och storre
kdrnkraftsbolag genom fusionering och uppkdp.

For kraftbolagen skulle det kunna vara en bra kombination att ha billig
bulkproduktion i botten i form av kédrnkraft, som ger stora kvantiteter el i en jimn
strom, och spela med de 6vriga mer flexibla energislagen. Forutsittningen dr dock att
det rader hog efterfragan. Inom OECD-ldnderna rdder for nidrvarande 6verkapacitet
pa el och efterfrdgan okar 1 méttlig takt, vilket innebér att bulkproduktionen av
karnkraft blir mindre attraktiv. '** I det léiget satsar investerarna sannolikt hellre pa
smaskaliga, flexibla anldggningar (t ex kombicykelanldggningar) dn péd karnkraft.
Vad som déremot i det hir laget kan te sig intressant dr att forlénga livsldngden pé
lonsamma karnkraftsanldggningar, som néstan dr avskrivna och som inte kostar
alltfor mycket att modernisera. Olonsamma anldggningar riskerar ddremot att laggas
ner.

Hela kraftindustrin behover, enligt Bergman a.a., fa en béttre skalekonomi. En om-
strukturering av dgarskapet har inletts, som redan resulterat i ett antal strategiska
partnerskap. Det foreligger en trend mot storre foretag och ett fatal stora dgare. De
stora kraftbolagen har oftast intressen i flera typer av kraftproducerande verksamheter
(kdrnkraft, vattenkraft, gaskraft, kolkraft etc) och inriktar sig nu pé att dominera
storre geografiska omréden.

Vattenfall, som dr Sveriges storsta kraftproducent, har nu som afféarsidé att vara ett
komplett energibolag for el, virme, naturgas och tjanster. Dessutom vill man kunna
erbjuda kunderna kompletta energildsningar och breda energitjanster.'” Vattenfall
tillampar alltsé strategi nr tva, som gér ut pd att bredda sig och “orkestrera” ett
ndtverk av underleverantorer och partners. Framforallt skall foretaget 4gna krafterna
at att utveckla varumérket, nya produkter och tjanster samt att paketera tjénster pa

' Under & 2000 har de svenska kraftbolagen valt att kraftigt dra ner pa karnkraftsproduktionen.
Reaktorer har stétt stilla och man laddar nu med mindre bransle &r tidigare.
% www.Vattenfall.se
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nya sitt. Kunderna skall erbjudas mer av helhetslosningar. Vattenfall Telefoni
lanseras exempelvis tillsammans MCI Worldcom och KF och man avser att prioritera
framtagningen av intelligenta tjdnster for styrning och 6vervakning av hemmet.
Dessutom vill man arbeta med skrdddarsydda 16sningar i kundernas anldggningar.
Vattenfall avser inte sjélvt att syssla med alla ldnkar i virdekedjan, utan ténker istillet
kopa in tjénster och ingd i allianser med olika partnerforetag. Vattenfall har dock inte
lyckats f4 nagon lonsamhet i de hér satsningarna, utan lar nu ha salt av dem.

Verksamheten vaxer och marknadsandelarna kar genom uppkdp 1 Europa. Bud har
nyligen lagts pa kraftbolag i Tyskland. Vattenfall har nu forutséttningar att bli en av
Europas storsta elproducenter med tyngdpunkt i Norden, Baltikum, Polen och
Nordtyskland.'%

Vattenfalls nye koncernchef Lars G Josefsson (som rekryterats fran niringslivet)
trader fram 1 en intervju, dir han forklarar den nya affairsmodellen. Jag saxar ur
intervjun:

”Nu dppnas grinserna, nya aktorer kommer in, konkurrensen blir knivskarp, priserna
rasar, produktutbudet breddas och fornyas. Fusioner och forvarv kommer slag i slag”,
hévdar koncernchefen. ”Vattenfall stir mitt i spranget och skall bli ett dubbelt sa stor
och fyra ganger sa komplicerat foretag.” ’Internationalisering och marknadsglidning
ar tva sarskilt viktiga frigor. Branschutbudet glider ihop och produktsortimentet
breddas. Alla soker nu nya sétt att paketera, distribuera och sélja for att nd och
behalla sina kunder.” ”Internet paverkar alla och ger nya forutséttningar i
viardekedjan.” ” Forvarv, fusioner och partnersamarbete ar nycklar till framtiden. En
annan dr produktutveckling.” ”Vattenfall kan inte ha all kompetens sjilv, utan skall
arbeta i natverk och partnerskap.” Koncernchefen tanker sig att Vattenfall skall vara
ett av de fem stora energiforetagen i Europa, ledande nér det giller 16nsamhet och
andra nyckeltal, och ligga i framkant av utvecklingen.'®’

7.2 Processorientering, I'T-niatverk och e-handel

Vattenfallkoncernen utvecklar nu sitt interna arbete genom processorientering. Fem
koncerngemensamma processer har lagts fast: produktutveckling, personal, ekonomi,
inkdp samt anldggning. For de fyra senare infors ett enhetligt IT-system. Internet och
Web-teknik sdgs bli allt viktigare for kommunikation och effektivisering av
affarsprocesserna. Man har inlett en satsning pa e-handel (B2 B) for att effektivisera
forséljningsprocessen. Koncernprojektet ”e-smart” inleddes 1999 f6r att utveckla
anviandningen av Internet och web-teknik i koncernens gemensamma processer. Vad
géller e-handeln mellan foretag, sa har tolv ledande energiforetag gemensamt upp-
rittat en oberoende marknadsplats for kopare och séljare inom infrastruktur-

'® SVD Néringdliv 16 nov 2000.
" Energitidningen nr 3. Annonsbilaga fran Vattenfall till DI 19 sept. 2000.
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verksamhet. Avsikten dr att bade stora och sma leverantorer skall medverka for att na
en storre marknad och minska sina administrationskostnader. Upphandling, hantering
och kapacitetsutnyttjande skall bli effektivare.'®®

Kraftbolagen, som exemplifieras av Vattenfall, tillimpar alltsd samma affarsstrategier
som ndringslivet i 6vrigt. Det sker en renodling av lankarna i virdekedjan genom
outsourcing och bildande av nétverksforetag med leverantorer, partners och kunder.
Kapitalet skall utnyttjas effektivare genom processorientering (dvs verksamheten skér
over etablerade funktionsgrénser och organiseras “’fran order till leverans’) och
anvindning av Internet i virdkedjans olika ldnkar. E-handeln forvédntas nu komma att
forenkla inkdp och forsiljning.

7.3 Vad hiander med organisationen vid
marknadsorientering?

Kraftindustrin har varit monopoliserad sedan begynnelsen. I Sverige inleddes affars-
orienteringen av de statliga monopolen langt innan marknaderna borjade avregleras. I
Posten, Telia, SJ och Vattenfall pdboérjades processen redan i mitten av 1980-talet och
verksamheterna skulle successivt borja fungera som ett foretag pd en marknad. Staten
stillde s4 sméningom avkastningskrav och kunden skulle stillas i centrum. '*° Forst
1996 definierades nya spelregler for elmarknaden genom att alla aktorer fick fritt
tilltrade till kraftnéten, vilket markerar avregleringens intrade.

Lat oss ga tillbaka en bit i tiden och se vad som hdnder ndr monopol eller starkt
reglerade verksamheter marknadsorienteras. Edstrom m fl''® har studerat de fyra
statliga monopolens marknadsorientering och organisatoriska omvandling. Samma
grundldggande monster har kunnat iakttas i samtliga. Denna organisatoriska
omvandling dr i och for sig inte unik for statligt reglerade verksamheter. Manga
privata verksambheter har, fast i ett ngot tidigare skede, genomgétt en likartad
slimningsprocess.

7.3.1 Affarsomraden och resultatenheter

Studiet av “organiseringens praktik™ visar att de statliga verkens organisering i affdrer
borjar med en uppdelning av huvudkontorets organisation i affirsomraden och av
Svriga centrala enheter i staber och serviceenheter.''' Affirsomradena ir vanligtvis

1% Energitidningen, op cit, sid 11.

1 Omvandlingsprocessen i dessa verk har studerats av Edstrom, Norback, Abrahamson och Tullberg,
1998.

1 Edstrém, Norback, Abrahamson och Tullberg, 1998.

" Edstrém & Sabel, 2000 gor en sammanfattande analys av dessa studier.
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funktionellt indelade istéllet for processorienterade. Den operativa verksamheten
forblir i forsta steget regionalt organiserad. Om vi tar Vattenfall''* som konkret
exempel sd delas affirsomrddena s& smaningom upp i separata bolag for underhall
och konstruktion. Transmission blir ocksé ett affirsomrade. Den gamla produkt-
organisationen ersétts av en marknadsorganisation och affarsomradena delas in 1 tio
resultatenheter. Frdn 1989 borjade GD bendmnas VD.

Nasta steg 1 utvecklingen ar att avskaffa regionerna sé att all verksamhet rapporterar
direkt till affairsomradena. Affarsomradescheferna blir nyckelpersoner i
“koncernledningen”. Ofta bolagiseras verksamheten och resultatstyrning infors.
Affarsomradena blir dirmed resultatomrdden och alla operativa enheter far
ekonomiska mal, samtidigt som cheferna fér ett samlat ansvar fér ekonomi, personal
och kvalitet. S& smaningom uppenbaras vilka omrdden som &r lonsamma. P4 denna
grundval diskuteras vad som skall vara kdrnverksamhet och marginella verksamheter
knoppas av eller siljs. Staten som dgare 6kar kravet pa avkastning, vilket hojer
omvandlingstrycket.

Niér verksamheten renodlas i affarer 6kar mojligheterna till strukturrationalisering.
Inom Vattenfall har man till exempel skapat ett nytt bolag for drift och underhall,
VGS, som inte bara sdljer sina tjdnster internt utan ocksa pa 6ppna marknaden.
Tempot 1 strukturrationaliseringen stiger genom outsourcing eller fusioner. Sittet att
arbeta behover dock nddvindigtvis inte ha fordndrats pa nagot avgdrande satt.
Internationell konkurrens fér stérre spelrum genom avregleringar som sianker pris-
nivaerna och hojer omvandlingstrycket. Organiseringen i affarer skapar en drivkraft
mot rationalisering och resultat pa kort sikt, som behdver balanseras med utveckling
av tjanster och verksamhet. Sprakbruket fordndras. Begrepp som koncern, koncern-
chef, resultatorientering, kundorientering, affarsstrategi, foretagskultur, bransch och
konkurrenstryck ersitter de gamla, dvs verk, GD, anslag, direktiv, foreskrifter,
regleringsbrev och samhéllsnytta.

7.3.2 Driftenheter blir entreprenadenheter

Att omsétta affarsorientering till operativ niva dr svarare, eftersom tiden for
forandringsarbete dr begriansad och hinsyn maste tas till det operativa flodet. Posten
maéste delas ut, kraftverk underhéllas och jdrnvigsvagnar repareras.

Vattenfall far tjina som exempel pd vad som hinder pé den operativa nivén vid
marknadsorientering. Aven hir foridndras sprakbruket. Chefen for en driftenhet
kallades tidigare driftchef. Nu kallas samma enhet entreprenadenhet och chefen for
entreprendr. Den interna entreprenadenheten arbetar nu pa uppdrag av en
“dgarfunktion”. Processorientering dr en term som forknippas med ”lean production”
och innebér att man sétter processerna eller flodet 1 centrum. Den funktionella
organisationen lever vanligtvis kvar, men man definierar processer fran “order till

"2 Vattenfall har specialstuderats av Edstréom & Ricciardi, 1998.
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leverans”, som skdr dver funktionsgrianserna. Ansvarig for en process brukar kallas
processigare eller processansvarig. Den hir vokabuldren har anammats av driftgrup-
perna inom Vattenfall. Samma utvecklingstrend kan iakttas inom Posten och SJ.

7.3.3 Ett ”avmagringsexempel” fran Vattenfall

Edstrom & Ricciardi'"® har studerat fem ars “avmagring” vid tva enheter inom
Vattenfall. Studien visar pa ett konkret sitt hur det kan gé till ndr organisationen
slimmas och hur bemanningen gradvis dras ner. De undersokta enheterna, som
ansvarar for drift och underhall av fyra kraftverk vid varsin dlv i1 s6dra Sverige, ingar
idag 1 VGS, ett heldgt dotterbolag. VGS siljer inte bara tjdnster till 4garfunktionen,
utan ocksa till externa kunder.

Utgangslaget for studien var en organisationsfordndring, ddr man som ett forsta steg
slagit samman kompetenserna mekanik och el i tva driftgrupper A och B. En
jamforelse vid tva tidpunkter; 1993/94 och 98/99, visar att antalet anstdllda minskat
med ca 50 procent vid bada enheterna. ''*

Sammanslagningen av driftgrupperna minskade bemanningen fran 33 till 16 personer
respektive 15 till 9 personer. Staberna minskade med fem respektive fyra personer
och informationsenheterna, bestdende av tva personer vardera, brots loss och flyttades
till koncernservice. Ansvaret for fiskodlingarna knoppades av och ansvaret for
fastigheter samlades 1 ett separat fastighetsbolag. Verksamheten renodlades, som
synes, dven pa den operativa nivan. P4 samma gang skedde en centralisering
respektive avveckling av specialistresurser i enheterna A och B. Fornyelseinveste-
ringarna minskade behovet av teknisk kompetens. Teknikerna omplacerades dérfor
till andra mer centrala enheter inom Vattenfall, ddr deras kompetens kunde nyttjas av
fler. Ménga ingenjorer accepterade avtalspension och en del av driftingenjorernas
arbetsuppgifter 6vertogs av teknikerna i driftgrupperna, som dérigenom vidgade sina
yrkesroller.

7.3.4 Driftgrupper blev kirnan i de operativa enheterna

De bada driftgrupperna inom A och B har alltsé slagits samman till en grupp. Inom A
bestar den gemensamma gruppen av 16 mot tidigare 33 personer. Neddragningen har
mojliggjorts genom att flera personer fatt utbildning till projektledare eller fatt
arbetsuppgifter inom dataomradet och séledes kunnat fi nya tjédnster inom Vattenfall.
Fyra av de kvarvarande i driftgruppen har fatt utbildning till certifierade maskinister.
Driftgruppernas specialisering pd enskilda kraftverk har brutits och samtliga har fatt

“* Edstrom & Ricciardi, 1998.
" Edstrom & Sabel, 2000:76.
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lara upp sig pa alla fyra kraftverken. Enhet A har dessutom infort tidsbegransade
uppdrag som processansvariga, en funktion som kan rotera inom gruppen.

Vid Enhet B lades en av driftgruppernas arbete ut till en annan del av Vattenfall,
medan en av grupperna blev kvar. I denna finns tre anldggningsansvariga, som svarar
for underhéllsplan och budget for ett kraftverk. Rollen som anlédggningsansvarig
roterar pa samma sdtt som processansvarig i grupp A.

Sammantaget har arbetsstyrkan halverats pa fem ar samtidigt som arbetsinnehallet har
koncentrerats till drift- och underhall, dar flera av de kvarvarande breddat sina roller.
Tva tidigare arbetsledare har blivit processledare med ansvar for 16pande drift- och
underhall respektive sirskilda projekt.'"”

Organisatoriska fordndringar har alltsa bidragit till att minska personalbehovet.
Avmagringsprocessen dr som helhet ett resultat av verksamhetens renodling och
omstrukturering, fortidspensionering, omflyttning av ingenjorer, att individer soker
nya jobb utanfor enheterna, att individer far nya uppgifter inom enheterna och
utbildar sig for nya jobb utom och inom enheterna. Omvandlingsprocessen
underléttades av att koncernen avsatte medel for kompetensutveckling och for ut-
vecklingsinsatser. Sa gott som alla anstillda lyckades skapa en ny bild av framtiden
som de kunde dra egna slutsatser av. Enskilda individer tog med anledning darav
sjélva initiativ till att utbilda sig eller soka nya arbetsuppgifter.116

Risken i samband med avmagring och kostnadseffektivisering ér att man blir for
fixerad vid det kortsiktiga. En tidigare refererad undersdkning belyser att
energibolagen har ett mer kortsiktigt effektiviseringstinkande an framgangsrika
foretag inom andra branscher. Da det dr utveckling av ny kunskap som &r ramaterialet
och som driver utvecklingen i nétverkssamhallet &r det synnerligen visentligt att satsa
pa utveckling pa alla nivéer i en verksamhet. Foretag som erbjuder utvecklande
arbeten, en god arbetsmiljo och ett innovativt klimat bor i langden hivda sig bast i
konkurrensen.

7.3.5 Risk for kortsiktighet: Hur balanserar man rationalisering och
utveckling?

Edstrom & Sabel diskuterar det dubbla tryck som uppstér i magra organisationer pa
grund av att de operativa enheterna dr starkt styrda av system eller kunder. Breven
maste fram, tdgen rulla och kraftverk underhéllas enligt uppgjorda planer. Néar taget
star maste det snabbt komma iging igen. Den stéindiga pressen fran teknik, kund och
marknad blir hirdare nér verksamheten dr marknadsstyrd. De operativa enheterna
hamnar i klim mellan kundernas krav och minskade resurser. Mindre resurser for

Y Edstrém & Sabel, 2000:76
“® Edstrom & Sabel, 2000:77
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utvecklingsverksamhet medfor dessutom att de operativa enheterna maste kon-
centrera sig pd det lopande for att de uppstdllda ekonomiska malen skall uppnas.
Tatare uppfoljningar av produktiviteten och resultatet sétter de kortsiktiga malen 1
fokus, men man miter ocksa kundupplevd kvalitet och personalens trivsel genom
regelbundna enkéter. Forskarnas egna enkéter visar att den storsta skillnaden 1
arbetsklimat mellan tvd métningar, genomforda 1996 och 1999, lag i att personalen
ansag sig ha fatt for litet tid att bearbeta egna idéer. Ett resultat som de anser stodja
resonemanget om kortsiktighet. Personalminskningarna medfor ocksa att det blir
mindre slack” 1 de operativa enheterna, vilket 6kar kédnsligheten for oférutsedda
héndelser. Ersittare blir allt svarare att rekrytera och istéllet far man forlita sig till
utomstéende entreprendrer eller bemanningsforetag for att klara tillfalliga
belastningar.

7.3.6 Att bilda natverk for utveckling

For den studerade drift- och underhéllsenheten vid Vattenfall innebar
organisationsfordndringen att den tekniska kompetensen urholkades och att
resurserna for att kunna silja tjdnster externt blev minimala. Enheten blev for liten for
att kunna driva ndgon utveckling av betydelse pd egen hand. Det traditionella sattet
att 10sa problemet brukar vara att hierarkisera utvecklingsarbetet och driva det frén
andra nivaer i organisationen. En alternativ strategi dr att bilda nétverk och déri-
genom samverka med andra operativa enheter. Att bilda nétverk har visat sig ha klara
fordelar nér det géller att skapa mojligheter till utveckling i magra organisationer.

Inom exempelvis Posten Brev i1 Goteborg skapades en utvecklingsorganisation som
komplement till linjeorganisationen. Den bestod av ett antal utvecklingsgrupper som
definierades utifrin affarsplanen. Gruppen bestod av de lokala utdelningskontorens
chefer som fick stdd frén en intern konsultgrupp. En fordel med samverkan 6ver
granserna dr att man far fler idéer och storre medvetenhet om hela verksamhetens
utveckling. Det géller, som sagt, att finna balans mellan rationalisering och
utveckling inom den operativa verksamheten, som dr mest utsatt. Det dr viktigt,
menar Edstrom och Sabel, att 4 med dessa i1 utvecklingsarbetet och det kraver en
speciell organisation med schemalagda mdten som kan férenas med det 16pande
arbetet. Arbetet 1 dessa maste bygga pa individers formaga och kompetens, snarare dn
politisk representation. Resultatet visar ocksa pa att det behovs en stodstruktur for att
sikra att utvecklingsarbetet inte avstannar.''’

Sammanfattningsvis visar den ovan refererade studien om vad som hinder
organisatoriskt vid markandsorientering pa ett generellt monster. En stark
rationalisering, avmagring av den operativa organisationen samt bolagisering med
ambitionen att sélja tjanster pa den externa marknaden dger rum.

" Edstrém & Sabel, 2000:80 — 81.
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8 Rationaliseringar och
sikerhetsutmaningar

8.1 Introduktion

Ambitionen 1 den hir rapporten &r att tydliggdra de nya monster som haller pa att
utkristalliseras i skdrningsfiltet mellan foretags- och arbetsvérld till f6ljd av
globalisering, Internet och nya affarsstrategier. Karnkraftsindustrin kommer inte att
lamnas opédverkad av denna utveckling. Rationaliseringstrycket kommer att hojas till
foljd av avregleringar och konkurrensutsittning. Den ’svenska modellen”, dir
sdkerheten sétts 1 hogsétet, kan genom det 6kade globala beroendet bli svarare att
upprétthalla. De forestaende omstillningarna kan tiankas paverka sidkerheten pé flera
sétt.

Det finns dnnu inte s& mycket underlag fran kérnkraftverken att tillga, eftersom det
mesta av fordndringsarbetet aterstar. Daremot finns kunskaper och erfarenheter fran
andra branscher. Vi befinner oss i en motsédgelsefylld omstéllningsprocess med
manga sdkerhetsimplikationer. Karnkraftsindustrin har en stor fordel av att kunna ldra
av dem som hunnit litet 14ngre i den hér processen. Mot den bakgrunden kan det vara
pa sin plats att diskutera vad som kan tidnkas utgora sédkerhetsutmaningar i den
omvandlingssituation vi nu befinner oss. Férhoppningen é&r att sékerhetsintresserade
inom sédvil kiarnkraftverk som andra verksamheter skall begrunda det som
framkommer med tanke pa sin egen forandringsprocess.

8.2 De nya rationaliseringsmodellerna

Processorientering dr den gemensamma ndmnaren i dagens
rationaliseringsstravanden. Principen har fatt genomslag i hela det svenska arbetslivet
och dr nu av samma dignitet som vetenskaplig arbetsledning och arbetsstudier
tidigare var. Aven kiirnkraftverken 4r nu 4r nu i fird med att processorientera sin
verksamhet av doma av de dndringsanmélningar som inges till SKI. I praktiken ar
emellertid processorientering ett vitt begrepp. Ett antal modeller och koncept med
amerikanskt ursprung har under senare ar avlost varandra med det gemensamma
syftet att 4stadkomma snabbare floden. Det har gatt sa langt att man borjat tala om
organisationsmoden.''®

1® Bjérkman, 2001.
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Det borjade med Service Mangement (SM) péd 80-talet. Omkring 1990 introducerades
Lean Production, LP, (magra organisationer), Total kvalitetsledning (TQM) och
Totaltidsrationalisering (TBM). Business Process Reengineering (BPR) borjade
spridas 1993. Modellerna utgdr varianter pd samma tema; utgdngspunkter och fokus
kan skilja sig ndgot. De innebér dock en inbordes stegring genom att efterkommande
modeller till stora delar inkorporeras i de féregdende.

Vi kénner igen SM genom slogans som “Riv pyramiderna”, ’Satsa pa
frontpersonalen”, ”’Sanningens égonblick dr motet med kunden”. SM fokuserar pa
kundrelationen. Kunden skall f& den service som helst overtraffar forvintningarna.
Mot slutet av 80-alet blev det mode att omorganisera till bestédllare och utforare,
kopare och séljare inte minst inom landsting och kommuner. Den kommersiella
transaktionen ansags vara organisationens axel, inte uppgifter som vard och om-

119
sorg.

LP menar att kundernas gunst frimst vinnes genom att hushélla med resurserna i alla
led, men framst 1 tillverkningen. Det japanska Toyota-systemet dr den direkta
forebilden for vad som i Sverige bendmns “mager produktion”. Den del av konceptet
som kanske fatt det bredaste genomslaget dr de nya normer for
underleverantorsrelationer, som kallas ’lean supply”, dvs att man kan halla nere
antalet underleverantorer genom att se till att de bildar hierarkier av leveran-
torskedjor. Detta kan ses som en inledning till nitverksorganisering.

Kvalitetsrorelsen, TQM, ar besldktad med LP, eftersom det var pa Toyota som
genombrottet skedde pa 50-talet. Aven detta amerikanska koncept anammades forst
av japanerna. TQM ir idag ett en genomgripande modell. Den processorienterad, en
bra start pa kvalitetsarbetet &r att korta ledtiderna. Dérigenom erhélls snabbare och
bittre kundkontakter.

For TBM dér det hela kedjan frén order till leverans, dvs inte bara produktionen, utan
dven tjdnstemannaarbetet som maste uppmarksammas. Det dr den totala
genomloppstiden som &r avgorande, inte enskilda processteg. Den konkurrent som é&r
snabbast vinner kunderna. ABB:s T50-koncept édr en vélkédnd tillampning.
Verksamheterna omorganiseras i floden i stillet for funktion. Flodet liknas vid “’raka
ror” eller "motorvigar”. Ansvaret skall vara horisontellt eller processinriktat.
Demarkationslinjen mellan arbetare och tjanstemén bor elimineras och “komplettlag”
skapas. Vid ABB lyckades man inte upphiva den gransdragningen, bara luckra upp
den, vilket hammat mdjligheterna att genomfoéra konceptet fullt ut.

Négot senare blev BPR innemodellen inte bara i Sverige utan i hela vistvirlden.
Denna beaktar sévél arbets- som virdeprocesserna, dvs savil processen fran order till
leverans, som dess ekonomiska motsvarigheter i form av bestillningar, faktureringar,
inbetalningar, kassafloden mm. BPR ir radikal i sin framtoning; med den nya
datateknikens hjdlp skall foraldrade organisationslésningar “forintas”. ”Kostigarna far
inte asfalteras”, heter det. Det ror sig inte om négra stegvisa fordndringar, utan om

" Gustafsson, 1994.
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dramatiska forkortningar av genomloppstiderna genom att eliminera onddiga rutiner.
Idealet &r att bryta med funktionsorganisationen och skapa en horisontell ndtverks-
organisation baserad pa sjdlvstyrande team. Fa har dock hittills lyckats med den
bedriften. "Ménniskokunskap” spelar ingen stor roll i BPR. Organisationen ses i
mycket som en maskin som man kan @ndra pa ingenjorsmassigt (“reengineera’). Att
gora “revolution” visade sig dock vara hart nar omdjligt. Idag ér det f4 som bekénner
sig till BPR. Konceptet holl inte i praktiken.'?

Vid processorientering borjar man med att definiera och kartligga det flode som 16per
horisontellt genom hela foretaget, dvs frén order ("kundbehov”) till leverans. Det dr
denna kartbild (som brukar indelas 1 huvudprocesser och stddprocesser) som skall bli
foremal for forenkling. Asynen av den vanligtvis mycket komplicerade
processkartan, som sé tydligt uppenbarar snériga beslutsviagar, dubbelarbete och
senvigar, brukar ge de berdrda en stark aha-upplevelse. Sé langt &r det forhallandevis
enkelt, sedan kommer det svéra, fordndringsarbetet. Att processorientera fullt ut
innebdr en mer genomgripande fordndring &n vad man forst skulle kunna tro. Att
foretagsledningarna tenderar underskatta fordndringsarbetets komplexitet visar en
nyligen genomford enkitstudie. Betydande skillnader i vad man séger sig vilja uppné
ar 2001 1 forhallande till utgangslaget ar 1999 visar att foretagen har synnerligen hoga
ambitioner med sitt forandringsarbete. Det far de forskare som genomforde studien
att undra 6ver om en del foretag verkligen inser svéarigheterna att pa relativt kort tid
infora helt nya arbetssitt och styrmedel.'*!

Processforenkling innebér eliminering av rundgéng och onddiga rutiner. Detta kan
strida mot barridrtinkandet inom kdrnkraft och annan hogriskverksamhet, 1 vilken
delprocesser och sekvenser av sdkerhetsskil ofta dr utrustade med extra kontroll
loopar. Har foreligger en motsédgelse mellan just in time”- och ”’lean production” —
tankandet och det “just in case”-tdnkande som utmérker sidkerhetsarbetet.

8.3 Organisationsfornyelsen kom av sig

Det var forst nir den djupa lagkonjunkturen drabbade Sverige i borjan av 90-talet
som ménga foretag och offentliga institutioner insag att organisationsfornyelse blivit
ett akut problem. Hierarkin och specialiseringen hade gatt alldeles for l1angt. De langa
ledtiderna hade blivit ett hinder i den hardnande konkurrensen dér kraven pé att
snabbt kunna leverera kundanpassade varor och tjanster skérpts. Ledstjdrnan, da som
nu, var processorientering, som i grunden gér ut pd att f4 snabb omséttning pa
foretagets vardeprocesser genom att eliminera onddiga turer och fordrojningar 1
kedjan fran produktidé till kund eller i ett &rendes handlaggning.
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Knights & Willmot (eds), 2000: Reengineering revolution — Critical studies of corporate change.
' Bengtsson, m fl, 2000:138.
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Att fornyelsebehovet sammanfoll med lagkonjunkturen var olyckligt (eller snarare
var det olyckligt att s& manga vintat i det lingsta med fornyelsen), eftersom dgarna i
lagkonjunktur kriaver besparingar och det som framstar som léttast att spara in pa ar
personalkostnaden.

”Lean production” (mager produktion), som vid tidpunkten ifrdga kom i ropet, verkar
av manga foretagsledare, verkschefer, landstings- och kommunalpolitiker m fl tack-
samt ha tolkats som om det var personalstyrkan och inte organisationen som skulle
slimmas. Frén att ha introducerats inom industrin éverférdes konceptet till offentlig
forvaltning och omraden som vard, skola och omsorg, vilka utsattes for en
chockbehandling. En krympt personalstyrka dlades nya och storre beting, vilket nu
fatt konsekvenser i form av stress och sjukskrivningar.

Personalstyrkan krymptes i manga verksamheter, utan att man vare sig utvecklade
organisationen eller tog fram nya verktyg for att stodja arbetet. I Japan, dir konceptet
forst introducerades 1 praktiken, (ursprungligen ir det amerikanskt) var
personalavveckling var ingen hornsten. Forst ndr organisationen trimmats och
prestationerna forbattrats, kunde det bli aktuellt med personalneddragningar. Att som
pa sa manga hall 1 vart land inleda med “’ren och ra” nedskédrning ger inga snabbare
processer. Sa gott som dagligen rapporteras istdllet om méinniskor som drabbats av
stress, “utbrandhet” och ldnga sjukskrivningar.

Processorientering handlar idag mest om processforenkling och stéindiga forbéattringar
1 smé steg. Man tar en rutin i taget, vilket manga ginger kan vara utmaning nog.

Manga processledare” synes vara helt inriktade pé att standardisera och
dokumentera den optimala processen, medan medarbetarnas deltagande och
utveckling ldmnas ddrhdn, havdar Bengtsson m fl. efter att ha gjort en
enkdtundersokning inom verkstadsindustrin. Man kan till och med finna inriktningar,
som forsoker skapa ett nytt Iopande band. Manga kvalitets- och produktionstekniker
verkar ha svart att frigora sig fran rationaliseringsrorelsens ideal. Man har ibland
anledning att friga sig om de gamla arbetsstudieménnen har ateruppstatt i ny skep-
nad.'? Det saknas inte ansatser, som forsoker integrera organisations- och
processutveckling, '** men dessa verkar vara i minoritet.

Processer forenklas kontinuerligt. Om man utgar fran handbdcker pa omréadet'?* sa
forstar man att fordndringsarbete fran processperspektivet inskrianker sig till att
omfatta implementeringen av de nya rutinerna . Manga sma forandringar blir sa
sméiningom stora forandringar och far organisatoriska konsekvenser. Om inget gors at
arbetsorganisationen kan det uppsta suboptimering och belastande arbetsvillkor.

2 Bengtsson, m fl, 2000:172.
" Nilsson, T (red), (1999): Standig forbéttring — omutveckling av arbete och kvalitet.
Se exvis Dicander-Alexandersson m fl: Att lyckas med processledning, 1997.
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8.4 Slutsats: Det fattas nagot vésentligt i processmodellen.

Det fattas ndgot vésentligt i processmodellen, nimligen en analys av
processforenklingens konsekvenser for arbetsvillkoren. Sambandet mellan rationa-
lisering (processforenkling) och arbetsorganisation, dvs hur arbetsuppgifter fordelas
och roller samordnas, maste analyseras i varje enskild verksamhet. Det 4r hog tid att
lata det goda arbetet fungera som ledstjarna 1 utvecklingsarbetet. En utgangspunkt ar
att konkurrenskraft och goda arbetsvillkor gir hand i hand. Sambandet mellan
vilbefinnande och arbetskarakteristika som ger mojligheter till 1irande och
kompetensutveckling , bekréftelse, gemenskap och grundtrygghet maste
uppmadrksammas. Arbetsvillkoren tenderar att bli flexibla och flyktiga i samband med
att projektorganisering blir vanligare. Det ena projektet avldser det andra innan man
hinner hdmta andan och inte nog med det, manga deltar i flera olika projekt samtidigt.
Det maste finnas en balans mellan uppgifter och krav. Far man inte tillrdckligt med
tid for aterhdmtning mellan anstrangande perioder drabbas man av stress, vilket
paverkar kropp och sjdl negativt samt okar risken for felhandlingar.

Kunskapen om sambandet mellan arbetsorganisation, ledarskap, stress och hilsa &r
mycket vilutvecklad efter decennier av forskning. Fragan dr varfor den inte tillimpas.

8.5 Forindringsarbetet maste synkroniseras

Med styrning menas héar alla medel 1 en verksamhet som syftar till att f medarbetarna
att agera pd sadant sitt att mélen uppnas. Viktiga styrmedel 1 ett foretag ar aftéarside,
organisation, ekonomi och prestationsmatningssystem, kompetens, beloningssystem,
ledningsstil, kultur och vérderingar. Medarbetarna ar speciellt viktiga, eftersom det ar
deras samspel med “processerna” som skapar utfallet i form av produkter, tjanster,
ndjda/ missndjda kunder osv. For att utfallet skall bli optimalt maste styrmedlen
anpassas till medarbetarnas forutsiattningar och behov. Foretag kan betraktas som
integrerade system, vilket innebdr att styrmedlen maste fordandras pa ett synkroniserat
sétt for att ge uthalliga fordndringar. Fordndringsprocessen blir alltsd synnerligen
komplex.

Det har 1 praktiken visat sig vara mycket svart att bedriva ett sa komplicerat
forandringsarbete. En forsta forutsittning dr att man tar ett helhetsgrepp pa
verksamheten, vilket kan vara en verklig utmaning i en funktionell organisation med
manga tunga specialister. Ofta pagar en rad olika fordndringsprojekt parallellt utan
ndrmare samrore. Kvalitetsfunktionen driver ”stdndiga forbéttringar”,
personalfunktionen tar fram ett nytt lonesystem, ekonomifunktionen jobbar med
nyckeltal, medan underhdll och produktionsenheterna infor en ’kopa- sélja” —
organisation, osv, osv. Om viktiga fordndringsprojekt bedrivs isolerade kan de mot-
verka varandra och status quo bibehélls. Farligt fran sédkerhetssynpunktir om det
uppstar konflikter mellan “’styrsystemen”.

81



8.6 Organisatoriskt forindringsarbete skiljer sig fran tekniskt
andrings- och utvecklingsarbete

I svenska foretag finns stor vana att bedriva tekniskt fordndringsarbete, medan
erfarenheterna av organisatoriskt fornyelsearbete som kraver bred personalmedverkan
av tradition &r ringa.

Organisatoriska fordndringar paverkar individers och gruppers intressen, inflytande,
relationer, forhéllningssétt, attityder och virderingar, vilket medfor att
tillvigagangsséttet maste bli annorlunda vid 4n tekniska fordndringar. Verksamhetens
mal forverkligas ju genom medarbetarnas insatser. Darfor méaste medarbetarna ha
klart for sig varfor forandring dr nddvéandig. Nya forhallningssétt kan inte tvingas
fram. All personals mobilisering, motivation, deltagande och vilja till foérandring &r
oundginglig for att né resultat. Det &r inte dock bara manniskor som skall fordndras,
utan ocksé de styrsystem och rutiner, som sdtter ramarna och ger forutsittningarna for
deras arbetsinsatser.

Detta stéller mycket stora krav pa fordndringsledning, organisation och
genomforande. Oppenhet och bred medverkan dr A och O. Fordndringsprocessen har
dessutom sina nddvindiga faser, som alla maste respekteras.

Forandringsarbetet kan det med fordel synkroniseras 1 “nédtverk”, dvs i flera parallella
projekt som har manga kopplingar till varandra. Natverksformen paskyndar
genomforandet och underléttar dessutom spridningen. 125

8.7 Sakerhetsutmaningar i omvandlingsprocessen

Till sist diskuteras ndgra sdkerhetsutmaningar i den organisatoriska
omvandlingsprocessen. Det fortjdnar att pdpekas att omstéllningar och forédndringar i
sig skapar oro bland personalen och létt fir organisationen att forlorar energi och
drivkraft. Angest infor framtiden paverkar arbetsmotivationen negativt.
Forvintningar som inte infrias skapar frustration. Oppenhet fran ledningens sida om
eventuella personalneddragningar och om motiven till férdndringarna ér en forsta
forutséttning for framgang. Bred personalmedverkan under hela forandringsarbetet ér
dessutom en nddvéndighet. Forandringar kan salunda utgdra ett sdkerhetshot, om de
inte genomfors pa ratt sitt.

8.7.1 Underbemanningens problematik

Kaérnkraftsel produceras i en kontinuerlig hogt automatiserad process, som styrs och
overvakas fran ett kontrollrum. Sdkerhetskraven dr mycket hoga, vilket praglar
verksamheten. Fokuseringen pé sékerhet har skapat en mycket speciell kultur.

125

Forandringsarbete och sdkerhet behandlas i en sérskild SK1-rapport.
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Sakerheten skall alltid ga forst, brukar det heta Sdkerhetstankandet sitter 1
ryggmargen hos kirnkraftverkens personal, som &r dimensionerad med tanke pa att
haverier och storningar kan intrdffa. Det innebér att man under normal drift har tid att
arbeta forebyggande.

Ett reaktivt arbetssitt och fokusering pa det kortsiktiga blir konsekvenser av under-
bemanning.

Det ar vil ként att satsningar pd utveckling och forebyggande arbete kommer 1 andra
hand nér tidspressen ir stark. Det méste finnas ett dverflod av personal om alla skall
ha mgjligheter bade att bidra till att klara av den dagliga verksamheten,
storningssituationer och det mer langsiktiga utvecklingsarbetet. Hogt tempo praglar
alltfler verksamheter, vilket skapar tidspress och ett reaktivt snarare én ett fore-
byggande arbetssiitt.

Det dr negativt bdde fran verksamhets- och sékerhetssynpunkt om personalen inte
hinner analysera erfarenheter och bedriva ett kontinuerligt &ndringsarbete. Det
organisatoriska larandet uteblir, vilket &r allvarligt. Dessutom kan funktioner och
kompetens ga forlorad i samband med att personalen skérs ner. Mycket kompetens
finns hos medarbetare som funnits ldnge i organisationen och den dr séllan
dokumentrad. Sékerheten kan dventyras om den gar forlorad. For att motverka
negativa konsekvenser dr det vikigt att dverfora individuellt kunskap till
organisatorisk kunskap. Detta problem diskuteras lingre fram 1 avsnittet.

Trycket okar pé varje person vid underbemanning jamfort med adekvat bemanning i
en arbetssituation. Suboptimering av verksamheten framtvingar ett visst agerande.
Anstringningarna att klara av situationen riktas inat. '*°

De individuella insatserna tenderar att bli mer varierade och insatserna for att klara
storningar blir fler, mer varierade och kraftfullare. Man forsoker korrigera andras
felaktiga beteenden och Okar sina insatser for att f4 andra att béttre handskas med
ofullkomligheter.

Andrahandseffekter visar sig 1 att 0kat ansvar laggs pa samtliga, man koncentrerar sig

pa det allra viktigaste och nér det dr friga om samarbete inriktar man sig pa vad som

ar viktigast for den andra parten. Bredden pé vars och ens insatser tenderar att dka.

Sammantaget tycks medverkan i underbemannade verksamheter pa individniva vara

forknippad med:

e mindre kénslighet och uppmairksamhet for ménniskors olika insatser

e hdgre uppfattning om den egen personens betydelse for verksamheten

e storre personligt ansvarstagande

e tendens att identifiera sig med verksamheten som helhet (att se till att allt
fungerar)

e upplevelser av storre osékerhet.

¥ Westlander, 1999:96-97.
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Som individ tycks man med andra ord uppleva att verksamheten stér och faller med
ens eget agerande. Om belastningen pagar under en langre period sa blir pressen for
stark. Det viktigt for hdlsan att man far mdojlighet att dterhdmta sig efter pressade
arbetsperioder.

Istéllet for att fordandra organisationen har manga dragit ner pa personalen, vilket lett
till underbemanning och stress. Det far konsekvenser for sikerheten. I en nyligen
genomford undersokning fran Arbetslivsinstitutet framkommer bl a att somn-
problemen har 6kat under 90-talet.'*” En viktig anledning ar den 6kande pressen och
stressen 1 arbetet. Manga av de drabbade uppger att de inte kan sldppa tankarna pa
arbetet under fritiden. Délig somn och stress okar risken for felhandlingar. Minnet
paverkas; man glommer saker. Vissa upplever till och med demensliknande
symptom.

8.7.2 Motsigelsefyllda styrsystem

Osynkroniserade fordndringar kan ge upphov till motsidgelser och konflikter mellan
styrsystem, vilka kan vara farliga fran sdkerhetssynpunkt.

8.7.2.1 Motsigelser mellan funktion och process

En vanlig konflikt i dagens foretag har sin grund i den maktforskjutning som héller pa
att ske fran funktioner och linje till team, projekt och processédgare. Fa foretag har
hittills lyckats bryta med funktionsorganisationen, istéllet bildas alltfler tvargrupper
och projekt over funktionsgranserna. Ofta erhalls en matris, ddr processdgare svarar
for affarsprocesserna och linjechefer svarar for resurserna inom respektive funktion.
Detta skapar dubbelheter i1 styrningen, som forutom att de kan leda till missforstand
och hojer konfliktnivan i organisationen. Hur dessa motséttningar mellan funktion
och process hanteras &r kritiskt.

8.7.2.2 Bristande inflytande

Ett team kan definieras som en grupp minniskor med komplementira kompetenser
som arbetar tillsammans och har ett gemensamt ansvar for bade de mél som satts upp
och for vidareutveckling av gruppens kompetens och férmaga. For att en nétverks-
organisation skall fungera snabbt och flexibelt méste teamen vara sjdlvstyrande, dvs
ha egna befogenheter och resurser. Projektgrupper och andra team skapade 6ver

¥ Aronsson mfl, 2001.
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funktionsgranserna blir inte genuint sjdlvstyrande, eftersom de saknar resurser och
befogenheter att genomfora sina beslut. Risken ér att de hamnar i stindiga
forhandlingssituationer med linjecheferna, vilka skapar oklarheter och onddiga
tidsfordrojningar. Detta hammar flexibiliteten, samtidigt som franvaron av reellt
inflytande skapar frustration hos medarbetarna.

8.7.2.3 Vertikal istillet for horisontell samordning

Ett annat problemomréde ror formerna for samordning av team 1 nitverk. Det finns
behov av samordning bade ldngs processkedjan och mellan olika nivéer i organisa-
tionen, vilket krdver en integrerad nétverksstruktur. Idag skots denna samordning
vanligtvis av en produktionsledare, som &r en produkt av den traditionella hierarkiska
organisationsformen, och som samordnar flera teams verksamhet. For att snabbt
kunna anpassa sig till fordndringar méste det finnas direktkopplingar till varje team
och mellan team. Att skapa broar och direktkopplingar mellan team 4r en huvud-
uppgift for dagens produktionsledare och mellanchefer, som alltsa maste fordndra sitt
forhallningssatt pa ett radikalt sétt.

8.7.2.4 Vertikala uppfoljningssystem i horisontella organisationer

De flesta styrsystem &r fortfarande anpassade till funktionsorganisationen, vilket
hdmmar processorientering och framvéxten av horisontella organisationsformer. Da
det ar processen som star i centrum maste styrning och uppfoljning rikta sig mot den
integrerade helheten.

IT-systemen maste for att kunna fungera som ett stod vara verklighetsnira och
utvecklas integrerat med organisationen. Fortfarande finns manga hierarkiska och
stela IT-system for bl a verksamhets- och ekonomistyrning som forsvarar
utvecklingen av nitverksorganisationer.

Malstyrning ér idag den styrform som framfor andra forknippas med team och
lagorganisation. Malstyrda grupper ar ett vedertaget begrepp. De mal som sétts upp
kan vara av manga olika slag. I traditionell ekonomistyrning dr malen av finansiell
karaktér; olika budgetmal i form av en viss niva pa intékter respektive kostnader ar
vanliga. I TQM anges operativa mél, sasom ledtider, leveranssidkerhet, antal fel osv.
Det ér inte ovanligt att flera olika system for prestationsmitning anvénds samtidigt.
Nyare system forsoker integrera olika typer och matt, exempelvis det populdra
Balanced Scorecard (BSC). Andra system, sdsom Performance Pyramid, foresprakar
olika typer av matt pa skilda nivéer i organisationen. P4 lagnivan méts sddant som
kvalitet, leveransprecision, ledtid och storningsfrekvens. Fran bade produktivitets-
och sékerhetssynpunkt dr det viktigt att ha mal som &r anpassade till den verksamhet
som de berdrda har direkta mojligheter att paverka. Finansiella métt dr fran det
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perspektivet sdllan meningsfulla pd operativ niva (Bengtsson m fl). Att tita
ekonomiska uppfoljningar av produktiviteten och resultatet sétter de kortsiktiga
malen 1 fokus, framkom i den tidigare refererade studien av Vattenfall.

BSC ér ett utpréglat styrinstrument for den hogsta ledningen. I sin traditionella
tappning dr det hierarkiskt genom att de strategier och matt som formuleras av
ledningen successivt bryts ner langs organisationshierarkin. Ansatsen aterspeglas ofta
1 en funktionsorienterad och hierarkisk styrkortsstruktur. I sin traditionella form utgor
darfor BSC ett hinder for utvecklingen av horisontella ndtverksorganisationer.

Sjélvstyrande enheter maste fa vara med och utforma sina egna styrsystem. Det ligger
1 begreppet sjélvstyre. I en decentraliserad variant av BSC, som bl a representeras av
ABB:s Evita-projekt, utvecklar lagen egna sk lokala kort, som &r direkt relaterade till
foretagets mal- och visioner (dvs som inte bryts ner via hierarkin). Dessa dr avsedda
att stodja en team- och processorienterad organisation. Teamen dr dgare till korten,
som skall fungera som drivkraft i deras arbete. I en processorienterad organisation
star processen, helheten, 1 centrum, vilket medfor att teamen primaért inte bor styras av
méitt som méter den egna prestationen, utan av matt som &r inriktade pa hela
processen eller flodet. (Det hér géller all verksamhet, saval drift som stod.)

8.7.2.5 Brister i infrastruktur och standardisering

De flesta kvalitetssystem #r idag processorienterade. Aven ISO satsar nu p3 att bli ett
kvalitetskoncept i tiden genom att i en ny variant ISO 2000 inrikta sig pa processerna.
Bade vad man gor och hur man gor ar vésentligt. Det rdcker inte med att stélla upp
maél och krav. For att fungera snabbt och flexibelt i natverk kravs gemensam
infrastruktur och standards. Joan Greenbaum visar exempelvis i "Windows on the
Workplace” , 1995, hur grinssnitten Windows och programvaror som Word och
Excel skapat en standard som gor det mojligt att snabbt anpassa sig till olika arbets-
miljoer. Om gas, broms och viaxelspak alltid sitter pd samma stélle s& behdver man
inte anstrianga sig for att fa det elementéra att fungera, utan man kan koncentrera sig
pa det som kréver intellektuell kapacitet. Det géller &ven sddant som administrativa
rutiner, styrsystem och anlédggningars konstruktion och underhall.

8.7.2.6 Inkonsistenta beloningssystem

Beloningssystem ér oerhort viktiga styrinstrument som maste anpassas till de nya
forutséttningarna. Grundfradgan dr vad som skall belonas. I det hdr sammanhanget
giller det att utveckla ett arbetssitt som fokuserar pa hela processen, skapar
samarbete inom och mellan team och som samtidigt stimulerar kompetensutveckling

och lirande bade p4 team- och individniva.'*®
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Kompetenstrappor relaterade till arbetskrav blir allt vanligare. Dessa dr dessutom ofta
kopplade till ndgon form av bonus. Bonus kan vara bade frimjande och himmande.
Gruppbonus kan exempelvis motverka fokuseringen pé helheten. Lonesystem blir 14tt
inkonsistenta och komplicerade eftersom sa manga olika intressen skall bakas in och
dé mister de sin styrande funktion. I vissa industrier vill man exempelvis premiera
kompetensutveckling, vilket kan kridva mer dagtidsarbete. Tyvarr motverkas detta
ofta av att nattarbete och arbete pa obekvidma tider premieras hogre. Lonesystemen
maste vara flexibla och létt kunna dndras 1 takt med att forutsdttningarna skiftar.

Beloningssystem likstills vanligen med 16nesystem, men de forstndmnda kan ses som
betydligt vidare &n si. Aven ledningsstil och foretagskultur ér viktiga vigvisare. Flera
undersdkningar visar pa att prestationsmatten minskar i betydelse och att kultur,
vérderingar och organisatoriska aspekter blir allt mer betydelsefulla. Nér vérlden blir
mer oforutsidgbar blir det visentligare att medarbetarna kan identifiera sig med fore-
tagets mal och visioner. Ju hogre dynamiken, osdkerheten och komplexiteten &r, desto
storre betydelse far informella samordningsmekanismer och medarbetarnas formaga
att flexibelt hantera de situationer som uppkommer. Kultur, virderingar och
gemensamma koder blir viktigare i1 ndtverksorganisationer.

8.7.3 Tillfallig arbetskraft

Pa en lattrorlig marknad maste ett foretag snabbt kunna anpassa sig till en skiftande
efterfragan. Inom de flesta industrier behélls 1 dag en kédrna av fast anstéllda, medan
man anvénder inhyrd arbetskraft som buffert. Inom karnkrafts- och annan
processindustri dr det legio att anlita entreprenodrer vid de arliga revisionerna. Det ar
inom underhéllsomradet som antalet entreprendrer kar allra mest. En internationell
specialstudie av petrokemisk industri och gruvor visar att oberoende entreprendrer ar
en kategori som star for en oproportionerlig andel av arbetsolyckorna om man ser till
antalet arbetade timmar. En forklaring ar att entreprendrerna inom dessa branscher
bérjat ta dver kdrnuppgifter fran att tidigare mest ha sysslat med perifera uppgifter.'*’

Kérnkraftverken dr vana vid att anvénda sig av entreprendrer och konsulter. Manga
utldndska kédrnkraftverk uppges nu ha bantat sin organisationer hért och bara behallit
en kérna av personal. Istdllet hyr man in personal for ldngre eller kortare perioder for
att utféra manga av de dagliga uppgifterna. Faran ligger i att det nu kan komma in
entreprendrer fran andra foretag och branscher som har en annan arbetskultur, mindre
rigordsa arbetsrutiner och som saknar sdkerhetskompetens. Antalet incidenter dér
entreprendrer varit inblandade rapporteras ha dkat under senare ar.'*°

' Rosseau & Libuser, 1997.
| AEA, 2000:2.
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Fran exempelvis Kanada rapporteras flera hidndelser i samband med att verk anlitat
entreprendrer vid avveckling.'*' En takliggare skulle avisa taket pa en byggand
innehallande heta celler, varvid en brand utbrét. En elektriker som skulle reparera
ledningar brydde sig inte om att kontrollera ritningarna. Till rdga pa allt vigrade han
att horsamma arbetsledningens uppmaning att avbryta arbetet. Vid en incident i
samband med att en brinslekanal skulle bytas ut i en reaktor, visade det sig att verket
glomt bort att informera entreprendren om vilka férdndringar som gjorts sedan
entreprenorens forra besok.

Dessa och manga liknande hindelser visar pé behovet av att utveckla riktlinjer for
vilka krav pé sidkerhetskompetens, arbetsmetodik mm som bor stillas pa entre-
prendrer och inhyrd av arbetskratft.

I Sverige ér bilden nagot annorlunda. Hos oss lagger man framst ut uppgifter av
rutinkaraktar for att istéllet utbilda den egna personalen for de mer krdvande
uppgifterna. Anledningen &r att man vill behélla sd mycket av den egna personalen
som mdgjligt. Problemet pa sikt kan bli att kunna rekrytera tillrdckligt med kompetent
personal.

Varje arbetsplats har sina specifika regler och normer som medarbetarna maste
tilldgna sig for att fungera vil. Denna lokala kompetens dr betydelsefull inte minst for
kontinuiteten och sékerheten pa arbetsplatsen. Grupper som arbetar tillsammans
under en ldngre period utvecklar en gemensam kultur som paverkar hur arbetet
bedrivs. Tillfélligt anstidllda saknar denna arbetsplatsspecifika kompetens, som ér
viktig for sikerheten.

Erfarenheter visar att olikheter i behandling och villkor mellan permanent och till-
félligt anstdllda skapar kénslor av oréttvisa och undergriver samarbetet mellan
grupperna. Det blir ofta ’vi och dom”. Samordningssvarigheter kan uppsta, som utgor
problem i miljoer dér hinder f6r kommunikation och samarbete kan fa stora
sikerhetskonsekvenser. Sékerhetsriskerna har dessutom visat sig vara hogre 1 miljoer
med en forhallandevis stor andel tillfdllig arbetskraft, pd grund av att de dr obekanta
med arbetsplatsen och dess rutiner.

Organisatoriskt har man funnit stora brister nér det géller hur foretag hanterar
relationerna med entreprendrsforetagen och hur entreprendrerna integreras organisa-
tionen. "** Inom karnkraften har man traditionellt samverkat i nitverk vid de arliga
revisionerna och man har en vilutvecklad organisation for detta &ndamal. Hela team
av entreprendrer kommer in for att utfora arbetet och samverkar pa teambasis med
verkens personal. Det ror sig hdr om nitverksstrukturer och inte om enskilda
individer som kommer in som tillfdllig arbetskraft i en fast organisation. Risken ar
dock att de natverksstrukturer och langsiktiga forbindelser, som kidrnkraftverken
traditionellt haft med sina entreprendrer och konsulter, bryts ndr branschen renodlas
och omstruktureras till f61jd av globalisering, avreglering och konkurrensutséttning.

! Harrison, 1999.
2 Rosseau & Libuser, 1997, Quinlan, 1999.
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Utomlands kan man redan iaktta att karnkraftverken genom anbudsforfaranden borjat
anlita billigare internationella entreprendrer som ofta kommer fran andra branscher,
vilket 1 sig kan representera en sdkerhetsrisk.

8.7.4 Hur bibehélla kontrollen vid outsourcing ?

I den hérdnande globala konkurrensen kan ett och samma foretag inte lingre behérska
allt. En viktig anledning att ldgga ut aktiviteter 1 virdekedjan &r att andra forvintas
kunna gora det béttre och billigare. Oursourcing kan definieras som “praxis att lagga
ut pl?%ering, styrning och genomférande av funktioner pd en oberoende tredje

part.

Det som lagys ut har traditionellt inte tillhort foretagens mest strategiska kompetens.
Framst ar det uppgifter av rutin- och stodkaraktir som har knoppats av. Detta for-
dndras 1 och med att storforetagen renodlar allt hardare, vilket far till f6ljd att sddant
som tidigare betraktats som strategiska och kvalificerade funktioner borjat
outsourcas. Trenden dr att storforetag ldgger ut den fysiska tillverkningen och
behéller varumirkes- och produktutveckling. Aven konceptkonstruktion liggs nu pa
underleverantdrer som far ta pé sig mer helheter och system. Darigenom blir
outsourcing en fraga om “orkestrering” av virdekedjans lankar och bildande av
nitverksforetag.

Ett foretag, som véljer att outsourca, maste alltid behalla s& mycket kompetens sé att
det inte riskerar att mista kontrollen ver verksamheten. Foretag méste kunna agera
som ”intelligenta bestillare”, dvs ha bade kompetens och resurser for kunna upp-
handla, bedoma och f6lja upp underleverantdrers och entreprendrers verksamhet. Det
maéste finnas ett granssnitt mellan bestéllare och leverantor, som verkar
overbryggande. Gemensamma styrsystem och standards underlittar samverkan. En
fortlopande dialog mellan foretagen bidrar till 1irande, kunskapsdverforing och dmse-
sidig anpassning. For att inte bli utlimnad och sarbar méste bestéllaren ha resurser att
f6lja upp leverantorernas kvalitet, miljoregler, arbetsmiljé och .'** Inom kérnkrafts-
industrin finns exempel pé att en sé viktig funktion som sékerhetsgranskning varit
foremal for outsourcing. En inspektion med anledning av en incident i samband med
avvecklingen av kédrnkraftverket Dounreay 1 Storbritannien visade att man blivit
alldeles for beroende av entreprendrer. Styrningen av verksamheten hade delegerats
sé langt att 4garen inte ldngre ansags ha mojligheter att bedoma entreprendrernas
arbete fran séikerhetssynpunkt.135

* Rothery & Robertsson, 1995:4.
™ Rothery & Robertsson, 1995:66 — 67.
> Safety Audit of Dounreay, 1998.
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8.7.5 Hur bevara vardefull kompetens?

Det finns risk for att virdefull kompetens gar forlorad nér personal slutar, vilket kan
dventyra sékerheten. For att motverka dessa negativa konsekvenser dr det viktigt att
overfora individuell kunskap till organisatorisk kunskap. Kunskapsoverforing blir ett
véxande problem nér kunskapsberoendet 6kar. Detta &r ett omrade som utvecklas
under beteckningen “knowledge management”. Inom manga foretag har man nu inlett
arbetet med att ta fram “knowledge-sharing systems” med siktet instdllt pa att med
hjilp av programvara och Internet snabbt kunna fanga in medarbetarnas kollektiva
kompetens sd att den tillfors det “organisatoriska minnet.” Detta kan vara en vig att
tillvarata kompetens om kdrnkraftsanlaggningar som annars riskerar att gi forlorad.
Arbetsklimatet méste dock vara sddant att medarbetarna vill dela med sig av sin
kunskap.

Vid storningar och haverier kan ménga typer av problem atgérdas i samverkan mellan
experter virlden 6ver on line. Kunskaper kan i 6kande utstrackning samlas och delas
globalt, vilket maste betraktas som positivt for sdkerheten i det langa loppet. Varje
anldggning ar emellertid unik och det kravs alltid lokal kompetens for att hitta, kinna
de specifika egenheterna och arbetsplatskulturen. Det innebar att det alltid maste
finnas en grundbemanning som kan klara av storningar och haverisituationer.

Vi kommer att fa vara med om ménga uppkop och fusioneringar av bolag inom
energiomrddet framover, vilket skapar storre enheter. Samtidigt forvéntas en
renodling av kompetenser 1 nya fokuserade foretag. Avveckling héller exempelvis pa
att bli en ny afférsidé och sammalunda kommer kanske ocksa att gélla “livstids-
forlangning” av kirnkraftsanlaggningar. Med fokuserade foretag skapas nya
mojligheter att bevara och fordjupa kompetensen inom omraden dir den annars riske-
rar att gd forlorad. Foretag som specialiserar sig pa att forlanga livet pa kdrnkraftverk
maéste tillvarata kunskaperna om de dldre anldggningarna och bor i bésta fall kunna
fungera som kompetenscentra. Via Internet blir det dessutom mojligt att bygga upp
globala kunskapsbaser inom olika verksamhetsfilt. Det finns ocksd ménga positiva
drag i utvecklingen och hopp om att det uppstér nya losningar pa gamla problem.

8.9 Slutord

Vi dr vana att tdnka i termer av pyramid/hierarki. Informationen ses som flodande
frén “toppen till botten”. I sjdlva verket flodar mycket av informationen horisontellt.
I ett nédtverksforetag stakas riktningen ut i centrum och férmedlas via horisontella
styr- och uppfdljningssystem, medan informationen i den operativa verksamheten
flodar fritt i natverket.

Att ersitta pyramidmetaforen med nédtverksmetaforen innebér en radikal mental
omstdllning. Nédtverksmetaforen innebér att organisationen ses som utbredd i rummet
1 termer av centrum/ noder — periferi 1 stillet for som en pyramid.

0



Nétverksorganisationen representerar alltsd ett helt nytt sétt att tinka. Att fordndra
tankesétt och vanor tar, som bekant, tid. Vér varseblivningar av vérlden styrs
emellertid 1 hog grad av vilka metaforer som skapas. Nitverksmetaforen vinner sakta,
men sékert insteg.

Forandringar pagér stindigt, dem far vi leva med. Utvecklingen kan inte stoppas.
Istéllet géller det att analysera och tydliggora det som ar kritiskt i den pagaende om-
vandlingsprocessen och finna nya former for att 16sa de sékerhetsproblem som
uppkommer.

Kraftverkens omvérld blir mer komplex och oforutségbar i och med
konkurrensutséttningen av elmarknaden. Hela kdrnkraftsbranschen, som hittills levt i
en skyddad tillvaro, kommer att paverkas. Grundproblemet ar det eviga, dvs hur man
minskar osékerheten i en turbulent omvérld. Vi har nu nétt en fas dar myndigheterna
kan behdva utveckla nya sitt att hantera sédkerhetsfragorna. Inte bara
karnkraftsbranschen, utan ocksd myndigheterna stélls infor nya utmaningar. Hela
tankandet kring sdkerheten kan behdva omstruktureras. Vi har levt sa ldnge i en
vertikal kommandostruktur att vi tar den for given. Den forsta reaktionen nér nagot
hinder ar att falla tillbaka 1 ett vertikalt tinkande, déar understéllda plotsligt betaktas
som oansvariga, varfor arbetsledare maste finns till hands for att ta 6ver. Borde inte
direktkommunikation, kompetens och beslutsmakt hos team och individer vara en
battre grund for sédkerheten. Mycket av sikerhetsforskningen dr baserad pa
traditionellt organisatoriskt tinkande. Nu kan det vara dags att beakta nitverks-
samhillets forutsattningar for organisation och kommunikation i sdkerhetsanalysen.
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